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Biu le tyn In for ma cyj ny „Kon sul tant”
Sto wa rzy sze rze nia In ży nie rów, Do rad ców 
i Rze czo znaw ców (SIDiR)

SIDiR jest członkiem:

Fédération Internationale Des Ingénieurs-Conseils - FIDIC

European Federation of Engineering Consultancy
Associations - EFCA

The Dispute Resolution Board Foundation - DRBE
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BIULETYN

RA DA PRO GRA MO WA
Kon fe ren cji

„BEZ PIE CZEŃ STWO ŚROD KÓW PU BLICZ NYCH 
W INWESTYCJACH BUDOWLANYCH”

Krzysz tof Woź nic ki – Prze wod ni czą cy – Pre zes Sto wa rzy sze nia
In ży nie rów Do rad ców i Rze czo znaw ców

Prof. dr hab. inż. Grze gorz Chrab czyń ski – Bu dow la ne 
Pro ce sy In we sty cyj ne

Zbi gniew J. Bo czek – V -ce Pre zes Sto wa rzy sze nia In ży nie rów
Do rad ców i Rze czo znaw ców

Mie czy sław Gra biec – Ho no ro wy Pre zes Sto wa rzy sze nia 
In ży nie rów Do rad ców i Rze czo znaw ców

Adam He ine – Ho no ro wy Pre zes Sto wa rzy sze nia In ży nie rów
Do rad ców i Rze czo znaw ców

Lu dwik Ju rzy sta – Dy rek tor biu ra Pol skie Sto wa rzy sze nie 
Be ne fi cjen tów Fun du szy Po mo co wych

Wło dzi mierz Kier no życ ki – Czło nek za rzą du Sto wa rzy sze nia
In ży nie rów Do rad ców i Rze czo znaw ców

Agniesz ka Kraw czyk – Re dak tor Na czel na kwar tal ni ka 
Eu ro pej ski Do rad ca Sa mo rzą do wy

Je rzy Ja cek Ry biń ski – Pre zes Pol skie Sto wa rzy sze nie 
Be ne fi cjen tów Fun du szy Po mo co wych

Mał go rza ta Tra czyk – Re dak tor Na czel na „In ży nier 
Bu dow la ny”

przed sta wia pro gram Kon fe ren cji 

13 ma rzec 2008 r.
Mo de ra tor pa ne lu: Wło dzi mierz Kier no życ ki Sto wa rzy sze nie
In ży nie rów Do rad ców i Rze czo znaw ców
9.30-10.00 Wy stą pie nia Pre ze sa SI DiR i Ofi cjal nych Go ści

10.00-10.15 Definicja środków publicznych
10.15-10.30 Inwestycje budowlane ze środków publicznych
10.30-11.15 Sto so wa nie Pra wa pol skie go i Wa run ków Kon -

trak to wych FI DIC w za mó wie niach pu blicz nych;
Krzysz tof Woź nic ki Pre zes Sto wa rzy sze nia In ży nie rów
Do rad ców i Rze czo znaw ców

11.15-12.00 Za rzą dza nie in we sty cja mi ce lu pu blicz ne go
pod sta wą osią gnię cia suk ce su in we sty cyj ne go; 
Zbi gniew J. Bo czek V -ce Pre zes Sto wa rzy sze nia In ży -
nie rów Do rad ców i Rze czo znaw ców

12.00-12.30 Prze rwa ka wo wa
12.30-13.15 Stu dium wy ko nal no ści ja ko pod sta wa in we sto wa -

nia i roz li cze nia z wy ko rzy sta nia środ ków pu blicz nych;

Bog dan Ro gu ski Czło nek Sto wa rzy sze nia  In ży nie rów
Do rad ców i Rze czo znaw ców

13.30-15.00 Obiad
Mo de ra tor pa ne lu: Je rzy Ja cek Ry biń ski Pol skie Sto wa rzy -
sze nie Be ne fi cjen tów Fun du szy Po mo co wych
15.00-15.45 Wła ści we przy go to wa nie spe cy fi ka cji istot nych

wa run ków za mó wie nia (do ku men ta cji prze tar go wej),
w re ali za cji in we sty cji ce lu pu blicz ne go; Ry szard
Dub no Roz jem ca Sto wa rzy sze nia In ży nie rów Do rad -
ców i Rze czo znaw ców 

15.45-16.30 Do rad cy oraz Kon sul tan ci w przy go to wa niu i re -
ali za cji za mó wień pu blicz nych; Pa weł Ze jer

16.30-17.00 Prze rwa ka wo wa
17.00-17.45 Ro la In ży nie ra Kon sul tan ta i In ży nie ra Kon trak tu

w kon trak tach na re ali za cję za mó wień pu blicz nych;
Ja nusz Ryb ka Biu ro In we stor skie

19.00 Uro czy sta wspól na ko la cja

14 ma rzec 2008 r.
Mo de ra tor pa ne lu: Prof. dr hab. inż. Grze gorz Chrab czyń ski
Sto wa rzy sze nie In ży nie rów Do rad ców i Rze czo znaw ców
10.00-10.45 Ro bo ty do dat ko we, uzu peł nia ją ce i „za mien ne”

w zgod no ści z Pra wem za mó wień pu blicz nych; 
Zbi gniew J. Bo czek Eu ro pej ski In sty tut Eko no mi ki
Ryn ków

10.45-11.30 Roz li cze nie i au dy ty wy ko rzy sta nia środ ków po -
mo co wych przez Be ne fi cjen tów fun du szy po mo co -
wych; Je rzy Ja cek Ry biń ski Pre zes Pol skie go
Sto wa rzy sze nia Be ne fi cjen tów Fun du szy Po mo co -
wych

11.30-12.00 Prze rwa ka wo wa
12.00-12.45 Roz jem stwo i Ar bi traż w spo rach; Krzysz tof

Woź nic ki Pre zes Sto wa rzy sze nia In ży nie rów Do rad -
ców i Rze czo znaw ców

12.45 13.30 Pod su mo wa nie Kon fe ren cji
13.30 Obiad

Każ de wy stą pie nie pre le gen ta prze wi du je my na 30 mi nut
i po zo sta wia my 15 mi nut na py ta nia i od po wie dzi.

Konferencja SIDiR

Ad res: ul. Dłu ga 44/50, lok. 101, 00-241 War sza wa,
tel./fax.: +48 022 826 16 72, tel./fax.:+48 022 826 56 49, 
e -ma il: biu ro@si dir.pl 
Ko le gium re dak cyj ne: Zbi gniew J. Bo czek (re dak tor na czel ny),

An drzej Ar cha no wicz, Wło dzi mierz Kier no życ ki,
Krzysz tof Woź nic ki.

Pu bli ko wa ne w Biu le ty nie „Kon sul tant” ar ty ku ły pre zen tu ją
sta no wi ska, opi nie i po glą dy ich Au to rów. Re dak cja za strze -
ga so bie pra wo do ad iu sta cji tek stów i zmia ny ty tu łów. 
Prze dru ki i wy ko rzy sta nie opu bli ko wa nych ma te ria łów 
mo że od by wać się za zgo dą  redaktora naczelnego. Re dak -
cja nie po no si od po wie dzial no ści za treść za miesz cza nych
re klam.
Projekt i druk: Vega design Jacek Milewski. www.vegadesign.pl



Sza now ni Pań stwo

Wostat nich kil ku la tach Pol ska ko rzy sta z fun du szy unij nych re ali zu jąc ce -
le pu blicz ne w in we sty cjach bu dow la nych. Człon ko wie Sto wa rzy sze nia
In ży nie rów Do rad ców i Rze czo znaw ców uczest ni cząc naj czę ściej ja ko

do rad cy lub kon sul tan ci w tych in we sty cjach, zgła sza ją wie le błę dów po peł nia -
nych przez sek tor pu blicz ny w za ma wia niu i re ali za cji tych in we sty cji. Przed sta -
wiam po ni żej w skró cie pod sta wo we nie do cią gnię cia re ali za cyj ne, w na dziei, że
po zwo li to wy ko rzy stać wie dzę i do świad cze nie człon ków SI DiR, dla stwo rze nia
me cha ni zmów któ re po win ny po zwo lić unik nąć po peł nia nia przez sek tor pu blicz -
ny błę dów w re ali za cji in we sty cji ce lu pu blicz ne go z wy ko rzy sta niem środ ków
unij nych w la tach 2007-2013. Naj czę ściej po peł nia ne błę dy i wy stę pu ją ce nie pra -
wi dło wo ści:

W Pol sce nie za rzą dza się in we sty cja mi, kie ru jąc się za sa dą by jak naj szyb ciej
po zy skać pie nią dze na in we sty cje i przy stą pić do bu do wy. Nie zwra ca się uwa gi
na po praw ne przy go to wa nie stu dium wy ko nal no ści pro jek tu, któ re jest jed ną
z pod staw de cy zji unij nych o przy zna niu do fi nan so wa nia.

Z du żą „swo bo dą in ter pre ta cyj ną” pod cho dzi się do wskaź ni ków ce lu in we sty -
cyj ne go, któ re Unia Eu ro pej ska okre śla w swo ich de cy zjach o do fi nan so wa niu. 

W pro ce sie przy go to wa nia pro jek tów in we sty cyj nych, po de cy zji Ko mi sji 
Eu ro pej skiej, za ma wia ją cy bez kry tycz nie od bie ra ją zle co ną do ku men ta cje pro jek to -
wą i do ku men ta cję prze tar go wą, naj czę ściej bez ja kiej kol wiek kon tro li. Do ku men ta -
cję tą od bie ra ją pra cow ni cy za ma wia ją ce go nie ma ją cy w tym za kre sie wie dzy,
po zwa la ją cej na oce nę wy ko na nych opra co wań. Efek tem te go są po waż ne błę dy, któ -
re stwier dzić moż na do pie ro na eta pie wy ko naw stwa in we sty cji. Błę dy te wy mu sza ją
ko niecz ność zle ca nia ro bót nie ob ję tych za mó wie niem pod sta wo wym (za mó wie nia
do dat ko we), a to w myśl obo wią zu ją cej usta wy  Pra wo za mó wień pu blicz nych jest na -
ru sze niem usta wy, bo błę dy trud no za kwa li fi ko wać do tych „któ rych nie moż na by ło
prze wi dzieć na eta pie przy go to wa nia in we sty cji”.

Brak do świad czeń w re ali za cji tych in we sty cji wi docz ny jest rów nież w dzia ła -
niach jed no stek nad rzęd nych nad zo ru ją cych za mó wie nia pu blicz ne. Do wo dem
te go są za le ce nia (czę sto na stro nach in ter ne to wych) któ re sa me w so bie czę sto
są ze so bą sprzecz ne, a na wet szko dli we dla re ali za cji za mó wień pu blicz nych
i nie za bez pie cza ją in te re su pu blicz ne go. Brak jest rów nież przej rzy stej wy kład ni
spo so bów po stę po wa nia, na wszyst kich eta pach re ali za cji tych in we sty cji.

Efek tem te go są zgła sza ne la wi no wo w ostat nim ro ku rosz cze nia wy ko naw ców,
do roz pa trze nia przez Ko mi sje Roz jem cze, Są dy po lu bow ne (ar bi tra żo we) i są dy
po wszech ne. Kosz ty tych pro ce sów są w nie któ rych spra wach ogrom ne i w przy -
pad ku spraw prze gra nych przez za ma wia ją ce go bę dą do dat ko wym ob cią że niem
dla bu dże tu. Wie lu tych spraw moż na by unik nąć, po praw nie za rzą dza jąc in we -
sty cja mi (w tym szcze gól nie na eta pie przy go to wa nia in we sty cji), a do te go wy ma -
ga na jest wie dza osób re ali zu ją cych za mó wie nia pu blicz ne i eg ze kwo wa na przez
jed nost ki od po wie dzial ne za wy ko rzy sta nie fun du szy pu blicz nych w re ali za cji in -
we sty cji współ fi nan so wa nych ze środ ków unij nych.

Wy cho dząc na Kon fe ren cji z ini cja ty wą po mo cy w stwo rze niu me cha ni zmów
wy mu sza ją cych po praw ne wy ko rzy sta nie środ ków na re ali za cję za mó wień pu -
blicz nych, od eta pu stu dium wy ko nal no ści do za koń cze nia in we sty cji, je ste śmy
go to wi po dzie lić się swo imi do świad cze nia mi i przed sta wić po my sły dla za bez -
pie cze nia in te re sów sze ro ko po ję te go sek to ra pu blicz ne go.

n
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Bli sko sto lat te mu śro do wi sko in -
ży nie rów kon sul tan tów pro jek tu -
ją cych i re ali zu ją cych in we sty cje

bu dow la ne do strze gło po trze bę po wo -
ła nia do ży cia or ga ni za cji, któ ra mo gła -
by re pre zen to wać in te re sy i za sa dy
te goż śro do wi ska. Za ło żo na w 1913 ro -
ku or ga ni za cja FI DIC nie tyl ko re pre -
zen tu je to śro do wi sko, ale świa do mie
kreu je mo de le i stan dar dy za rzą dza nia
pro ce sa mi in we sty cyj ny mi w bu dow -
nic twie.

Od prze szło pięć dzie się ciu lat na bu -
do wach ca łe go świa ta sto su je się Wa -
run ki kon trak to we FI DIC, któ re nie tyl ko
zde fi nio wa ły pra wa i obo wiąz ki stron:
Za ma wia ją ce go i Wy ko naw cy, ale
wpro wa dzi ły mo del or ga ni za cyj ny
z nie za leż nym, pro fe sjo nal nym za rzą -
dza ją cym re ali za cją – zwa nym In ży nie -
rem. W pier wot nym mo de lu In ży nier
był roz jem cą po mię dzy in we sto rem
a wy ko naw cą. W obec nie sto so wa nym
mo de lu or ga ni za cyj nym je go ro lą jest
za rzą dza nie in we sty cją w imie niu Za -
ma wia ją ce go.

Od mo men tu wy da nia pierw szej
edy cji Wa run ków kon trak to wych, zwa -
nych Czer wo ną książ ką, skrzęt nie są
zbie ra ne uwa gi, opi nie a w szcze gól no -
ści wnio ski z prak tycz ne go sto so wa nia
po szcze gól nych za pi sów kon trak to -
wych. Na ich pod sta wie ko mi tet re dak -
cyj ny, mniej wię cej co dzie sięć lat,
wy da je no wą, ulep szo ną edy cję Wa run -
ków. Prze ło mo we zmia ny wpro wa dzo -

no w ro ku 1999. Sta no wią one pod sta wę
wszyst kich ak tu al nych wer sji Wa run -
ków kon trak to wych.

Wa run ki kon trak to we FI DIC są naj -
czę ściej sto so wa ną for mą re gu lu ją cą
za sa dy po stę po wa nia uma wia ją cych
się stron w umo wach o usłu gi bu dow la -
ne na świe cie. Uży wa ją ich za rów no
pro fe sjo nal ni in we sto rzy pry wat ni,
z wła sne go świa do me go wy bo ru, jak
i ci, któ rym sto so wa nie tych Wa run ków
„za su ge ro wa ły”, że by nie po wie dzieć
na rzu ci ły, in sty tu cje fi nan so we, ta kie
jak: Bank Świa to wy, EBRD, PHA RE,
Unia Eu ro pej ska i in ne.

W Pol sce pierw sze in we sty cje we -
dług stan dar dów FI DIC, ta kie jak: LIM
Cen ter (czy li Ho tel Mar riott) w War sza -
wie oraz Ter mi nal I (wraz z Car go i Ca -
te ring) zo sta ły zre ali zo wa ne w cza sach,
kie dy nam się na wet nie śni ło o Unii Eu -
ro pej skiej i na dłu go przed stwo rze -
niem usta wy o za mó wie niach
pu blicz nych a po tem Pra wa za mó wień
pu blicz nych.

Ani Wa run ki Kon trak to we, ani pro ce -
du ry prze tar go we FI DIC czy Ban ku
Świa to we go nie zo sta ły stwo rzo ne czy
na rzu co ne przez Pra wo lub przez Urząd
Za mó wień Pu blicz nych. Te po pu lar ne
w świe cie na rzę dzia są je dy nie wy ko -
rzy sty wa ne do re ali za cji in we sty cji bu -
dow la nych w ra mach tych że
Za mó wień.

Każ dym na rzę dziem trze ba umieć
się po słu gi wać. Ce lem na szej kon fe -
ren cji jest wska za nie, jak się nim po -
praw nie po słu gi wać i jak moż na je
po psuć, przez nie udol ne po pra wia nie.

Na pierw szej stro nie każ de go Kon -
trak tu FI DIC jest, a przy naj mniej być
po win na, la ko nicz na for muł ka, że ni -
niej szy Kon trakt pod le ga pra wu Rzecz -
po spo li tej Pol skiej. Ta for muł ka jest
nie zwy kle istot na. Czę ste stwier dze nie,
że za miast Wa run ków FI DIC moż -
na sto so wać Pra wo bu dow la ne świad -

czy o nie zro zu mie niu isto ty spra wy. Pra -
wo jest pra wem i żad na umo wa, na wet
we dług FI DIC, nie zwal nia nas od je go
re spek to wa nia. W pierw szym rzę dzie
ma ją za sto so wa nie prze pi sy Pra wa bu -
dow la ne go i Pra wa za mó wień pu blicz -
nych. Umo wa mię dzy Stro na mi we dług
stan dar dów FI DIC, czy ja kich kol wiek
in nych, ma umoż li wić wy ko na nie in we -
sty cji zgod nie z pra wem oraz in te re sa -
mi Za ma wia ją ce go i Wy ko naw cy. Nie,
nie po my li łem się, pi sząc o in te re sie
Wy ko naw cy.

Ce lem umo wy jest wy bu do wa nie,
zbu rze nie, na pra wa (nie po trzeb ne
skre ślić), a nie znisz cze nie „te go krwio -
pij cy” Wy ko naw cy. Zda rza ją się urzęd -
ni cy, ma na ge ro wie oraz in spek to rzy
nad zo ru, dla któ rych nie jest to ta kie
oczy wi ste.

Jed nym z te ma tów na szych wy kła -
dów jest po rów na nie za pi sów pra wa:
Pra wo bu dow la ne, Ko deks cy wil ny,
Pra wo za mó wień pu blicz nych. Nie
miej sce to i po ra by przy wo ły wać i po -
rów ny wać kon kret ne pa ra gra fy. Pro szę
mi uwie rzyć na sło wo, że wy star czy
w kontr ak cie FI DIC wspo mnieć
o dzien ni ku bu do wy i przy pi sać In ży nie -
ro wi obo wiąz ki nad zo ru in we stor skie -
go, aby bu do wać zgod nie z pra wem
i lo gi ką. Wa run ki Kon trak to we FI DIC
od sy ła ją do obo wiąz ku prze strze ga nia
„Pra wa kra ju”, a więc pań stwo we go
pra wo daw stwa, ustaw, roz po rzą dzeń
i in nych ak tów praw nych. Tak więc, Wa -
run ki Kon trak to we trze ba roz pa try wać
m. in. w zgod no ści z Usta wą Pra wo za -
mó wień pu blicz nych i Ko dek sem Cy -
wil nym. Pro szę zwró cić uwa gę, że
prak tycz nie wszyst kie du że in we sty cje
ostat nich kil ku czy kil ku na stu lat, rów -
nież w za mó wie niach pu blicz nych, zo -
sta ły zre ali zo wa ne we dług stan dar dów
FI DIC.
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Stosowanie prawa polskiego 
i Warunków Kontraktowych FIDIC
w zamówieniach publicznych

Krzysztof
WOŹNICKI
Prezes SIDiR



Pra wo Za mó wień Pu blicz nych, jest chy ba naj czę ściej
ko ry go wa ne ze wszyst kich ak tów praw nych – mniej
wię cej raz do ro ku. Przez ca ły czas do ko nu je się

zmian, ale utrzy mu ją się w niej fun da men tal ne błę dy, za kłó -
ca ją ce dzia ła nia go spo dar cze na wie lu od cin kach. Po ni żej
wska żę naj waż niej sze z nich, szcze gól nie do tkli we dla sek -
to ra bu dow la ne go.

1. Po łą cze nie funk cji kon tro l nych i de cy zyj -
nych, przy jed no cze snym odłą cze niu
upraw nień de cy zyj nych od od po wie dzial -
no ści za skut ki dzia łań go spo dar czych

Utwo rze niu cen tral ne go Urzę du Za mó wień Pu blicz nych
o sze ro kich upraw nie niach de cy zyj nych oraz kon tro l nych, to -
wa rzy szy od po cząt ku ogra ni cze nie upraw nień pod mio tów
praw nych wy stę pu ją cych w go spo dar ce ja ko za ma wia ją -
cych ro bo ty bu dow la ne, czy li in we sto rów bu dow la nych.
W istot nych dla nich spra wach nie mo gą oni sa mo dziel nie
po dej mo wać de cy zji, gdyż te (jak n. p. tryb lo ko wa nia za mó -
wie nia) w wie lu wy pad kach pod le ga ją za twier dze niu przez
Pre ze sa UZP. W wy ni ku te go kto in ny po dej mu je de cy zję
(lub od ma wia), a kto in ny od po wia da za jej skut ki. 

Jest to na stęp stwo nie uf no ści do ca łej war stwy kie row ni -
czej w go spo dar ce, któ rą po dej rze wa się o skłon ność
do nad użyć. 

Ta kie po dej rze nie jest uspra wie dli wio ne, ale jed nak mar -
gi nal ne. Na to miast za de cy zje lub brak de cy zji or ga nu cen -
tral ne go, nie od po wia da nikt. Zwłasz cza nie uchwyt ne dla
wszel kiej kon tro li są przy pad ki nie uchron nej zwło ki w dzia -
ła niu, ja kie mu szą po wstać je śli ja ka kol wiek czyn ność wy -
ma ga za twier dze nia cen tral ne go urzę du. 

Wnio sek pierw szy
Z Pra wa Za mó wień Pu blicz nych na le ży
usu nąć wszel kie za pi sy, ogra ni cza ją ce
upraw nie nia in we sto rów do po dej mo -
wa nia de cy zji do ty czą cych za ma wia nia
ro bót bu dow la nych. Do ty czy to za rów no

try bu lo ko wa nia za mó wień, jak też 
za wie ra nia umów. 

2. Pro te sty i od wo ła nia
Pra wo za mó wień pu blicz nych utoż sa mia de cy zje w spra -

wach za mó wień pu blicz nych z de cy zja mi ad mi ni stra cyj ny -
mi, w wy ni ku cze go upraw nia wszyst kich za in te re so wa nych
do wie lo stop nio we go skła da nia pro te stów i od wo łań, za pew -
nia jąc na każ dą z tych czyn no ści od po wied ni mar gi nes cza -
su – przez któ ry to okres re ali za cja przed mio tu za mó wie nia
po zo sta je w za wie sze niu. Efek tem ta kie go sta nu rze czy jest
za wsze opóź nie nie w roz po czę ciu re ali za cji, czę sto znacz -
ne, w wie lu przy pad kach li czo ne w mie sią cach a na wet la -
tach. Szko dli wość te go sys te mu dla ca ło ści go spo dar ki jest
po wszech nie zna na, na to miast nikt nie zwra ca uwa gi na to,
że ak tu al ny sys tem zwal cza nia błę dów i pa to lo gii kosz tu je
go spo dar kę znacz nie wię cej niż wszel kie moż li we zło, ja kie
ten sys tem zwal cza. 

Wnio sek dru gi
De cy zje in we sto ra (za ma wia ją ce go)
w spra wach try bu lo ko wa nia za mó -
wień, tre ści za py ta nia ofer to we go
(z nie wia do mych przy czyn na zy wa ne
upo rczy wie „spe cy fi ka cją istot nych wa -
run ków za mó wie nia”), a tak że tre ści
za wie ra nej umo wy po win ny być osta -
tecz ne i nie pod wa żal ne. To sa mo po -
win no do ty czyć wy bo ru ofe ren ta i fak tu
za war cia z nim umo wy. Wszel kie pro te -
sty i od wo ła nia kon ku ren tów, któ rym
nie uda ło się do pro wa dzić do za war cia
umo wy, po win ny po zwa lać na uzy ska -
nie kom pen sa ty za po nie sio ne kosz ty
przy go to wa nia ofer ty, ale nie po win ny
pro wa dzić do wstrzy ma nia za war cia
umów z wy ko naw ca mi ani re ali za cji
tych umów. 

3. Ra cjo nal ne za py ta nia ofer to we, pro ce du -
ry i tre ści umów

Ko rzy sta nie z pu blicz nych dóbr ma te rial nych, za rów no
w po sta ci fi nan so wej (w tym kre dy tów, po ży czek i do ta cji)
jak też in nej, jak te re ny pod bu do wę, za wsze mu si być ure -
gu lo wa ne w po sta ci po wszech nie obo wią zu ją cych re guł, za -
pew nia ją cych rze tel ność po stę po wa nia, przej rzy stość
i ochro nę in te re su pu blicz ne go. Te mu słu żą licz ne do ku -
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men ty wzor co we, opra co wa ne przez in sty tu cje fi nan su ją ce
(ban ki, fun da cje) oraz sto wa rzy sze nia i in ne or ga ni za cje pro -
fe sjo nal nie zaj mu ją ce się bu dow nic twem. 

Wnio sek trze ci
Każ dy wy bra ny do ku ment wzor co wy mu -
si być do sto so wa ny in dy wi du al nie do za -
mie rze nia in we sty cyj ne go i do wa -
run ków, w ja kich ma ono być re ali zo wa -
ne. Jed nak wy bór do ku men tu wzor co we -
go, a na stęp nie je go do sto so wa nie
do za mie rze nia i wa run ków re ali za cji
mu szą po zo sta wać w ge stii in we sto ra,
któ ry po wi nien być w peł ni od po wie dzial -
ny za ta ki wy bór i do sto so wa nie. 

4. Urząd Za mó wień Pu blicz nych
Urząd Za mó wień Pu blicz nych wy ko nał, szcze gól nie

w pierw szych la tach swo je go ist nie nia, wiel ką pra cę do sto so -
wu ją cą in sty tu cje pań stwo we i sa mo rzą do we dys po nu ją ce
środ ka mi pu blicz ny mi, do ra cjo nal nej go spo dar ki ty mi środ ka -
mi w wa run kach ryn ko wych. Istot ną ro lę od gry wa tu pu bli ko -
wa nie Biu le ty nu Za mó wień Pu blicz nych, któ ry sta no wi obec nie
naj więk sze fo rum dla tych za mó wień, szczę śli wie do stęp ne
ostat nio tak że dla za mó wień nie pu blicz nych. Rów no le gle po -
wsta ła roz bu do wa na struk tu ra „ar bi trów”, ostat nio prze kształ -
co na w ro dzaj spe cja li stycz ne go są du, roz pa tru ją ce go pro te sty
i od wo ła nia. Za rów no wy da wa nie Biu le ty nu jak roz pa try wa nie
spo rów na tle wy bo ru wy ko naw ców bę dzie po trzeb ne tak że
w przy pad ku nada nia mo cy obo wią zu ją cej po przed nio przed -
sta wio nym wnio skom, ale pew ne zmia ny bę dą i tu po trzeb ne.

Wnio sek czwar ty
Biu le tyn Za mó wień Pu blicz nych, do -
stęp ny tak że dla za mó wień nie pu blicz -
nych po wi nien być wy da wa ny, jed nak
dla więk szej czy tel no ści i uła twie nia
do stę pu na le ży z nie go wy dzie lić za mó -
wie nia do ty czą ce bu dow nic twa, aby nie
„to nę ły w mo rzu” za mó wień na in ne za -
ku py i usłu gi. 

Wnio sek pią ty
Or ga ny od wo ław cze przy Urzę dzie Za -
mó wień Pu blicz nych po win ny dzia łać
w za kre sie roz pa try wa nia pro te stów
i od wo łań od de cy zji in we sto rów, jed -
nak w zmie nio nym za kre sie:

Or ga ny od wo ław cze UZP nie po win ny
mieć upraw nień w za kre sie wstrzy my -
wa nia ani uchy la nia de cy zji in we sto -
rów, do ty czą cych pro ce du ry czy
za wie ra nych umów.
Or ga ny te po win ny mieć upraw nie nia
do oce ny pro te stów i od wo łań uczest ni -
ków po stę po wań, któ rzy mo gą wy ka zać,
że po stę po wa nie in we sto ra na ra zi ło ich
na kosz ty, nie do pro wa dza jąc do zwar -
cia umo wy.
Od szko do wa nie mo że być przy zna ne
tyl ko jed ne mu kon ku ren to wi i to
pod wa run kiem, że zo sta nie wy ka za ne
na ru sze nie przez in we sto ra re guł po -
stę po wa nia ze szko dą dla te go kon ku -
ren ta. Gra ni ce ta kie go mak sy mal ne go
od szko do wa nia po win ny być z gó ry
okre ślo ne i nie po win ny prze kra czać
roz sąd nych kosz tów uczest ni cze nia
w po stę po wa niu (n. p. do 1% żą da nej
ce ny ofer to wej).
W przy pad ku, gdy by po stę po wa nie od -
wo ław cze wy ka za ło na ru sze nie re guł
po stę po wa nia przez in we sto ra oraz wy -
ko naw cę z któ rym za war to umo wę, or -
gan od wo ław czy UZP po wi nien mieć
moż ność spo rzą dze nia wnio sku do wła -
ści we go są du po wszech ne go, obej mu -
ją ce go ka rę lub grzyw nę dla
wy ko naw cy, je śli wy ka za ne błę dy po -
stę po wa nia za pew ni ły mu nie na le ży te
ko rzy ści ma te rial ne.

WNIO SEK KOŃ CO WY
Pro po no wa ne zmia ny nie ma ją for my po zwa la ją cej

na skie ro wa nie ich na dro gę pro wa dzą cą do zmia ny obo wią -
zu ją cej usta wy Pra wo za mó wień pu blicz nych. Nada nie im
ta kiej for my, oraz po stę po wa nie le gi sla cyj ne pro wa dzi ło by
z na tu ry rze czy do wie lo mie sięcz nej lub na wet wie lo let niej
zwło ki, gdyż stan obec ny nie wąt pli wie znaj dzie swo ich wpły -
wo wych obroń ców, a tak że licz ne ar gu men ty. A tym cza sem
wszyst ko bę dzie się to czy ło po sta re mu. 

Wi dzę jed nak pew ną szan sę zna le zie nia po par cia dla wy -
wo ła nia spe cjal nej usta wy, po zwa la ją cej na wpro wa dze nie
po sta wio nych wy żej wnio sków ja ko try bu wy jąt ko we go, obej -
mu ją ce go za mó wie nia nie zbęd ne dla re ali za cji przy go to wań
do Eu ro 2012 i to z ta kim uza sad nie niem, że bez spor nie za -
pew ni to przy śpie sze nie wszyst kich tych in we sty cji o kil ka
mie się cy. n

Prawo zamówień
publicznych (głos w dyskusji)
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Pol ska usta wa o za mó wie niach pu blicz nych z 1994 ro -
ku, po licz nych no we li za cjach na zy wa na Pra wem Za -
mó wień Pu blicz nych, za wie ra bar dzo istot ny

Dział VI – Środ ki ochro ny praw nej, re gu lu ją cy w szcze gó ło -
wy spo sób środ ki przy słu gu ją ce uczest ni kom prze tar gów,
któ rzy uwa ża ją się (słusz nie lub nie) za po szko do wa nych
przez in sty tu cje udzie la ją ce za mó wień.

Po sta no wie nia Usta wy w tym za kre sie, po cząt ko wo za war -
te w krót kiej for mie w za le d wie pa ru zda niach, by ły też wie -
lo krot nie przed mio tem za rzu tów i z róż nych po wo dów
mo dy fi ko wa ne, co z re gu ły pro wa dzi ło do ich roz bu do wa nia
aż do obec nej for my. 

Nie ule ga wąt pli wo ści, że po sta no wie nia te speł nia ją wy -
ma ga nia pra wa, ale rów nie oczy wi ste jest, że żad na z ko lej -
nych no we li za cji nie usu nę ła istot nych wad, za war tych już
w pierw szej wer sji Usta wy. Wa dy te spro wa dza ją się do te -
go, że po stę po wa nia prze wi dzia ne w ce lu ochro ny in te re sów
pod mio tów go spo dar czych po chła nia ją nie pro por cjo nal nie
du żo cza su, opóź nia jąc za war cie umów i pod ję cie re ali za cji
za dań in we sty cyj nych i w re zul ta cie szko dzą ca łej go spo dar -
ce, spo ra dycz nie tyl ko przy czy nia jąc się do na pra wy istot -
nych błę dów. Nic nie za po wia da, aby te wa dy da ły się
usu nąć bez zmia ny głów ne go za ło że nia obec ne go PZP. Po -
zwa lam so bie przed sta wić cał kiem in ną pro po zy cję roz wią -
za nia pro ble mu. 

Usta wa słusz nie za kła da, że za rów no pro ce du ra, jak de cy -
zje po dej mo wa nie w pro ce sie za wie ra nia umów w dro dze
prze tar gu lub in ne go po stę po wa nia, za kła da ją ce go kon ku -
ren cję, za wsze otwie ra dro gę do błę dów, czy to przy pad ko -
wych czy też po peł nia nych w ce lu uzy ska nia nie le gal nych
ko rzy ści ma te rial nych. Za ry zy ku ję jed nak twier dze nie, że
ukry te skut ki eko no micz ne pro ce du ry prze wi dzia nej usta wą,
zwią za ne z opóź nie niem in we sty cji, znacz nie prze kra cza ją
ska lę moż li wych skut ków tych błę dów, włącz nie z za mie rzo -
ny mi w ce lach jak wy żej. Przy tym sta le sły szy my o tym, iż
na wet obec na for ma ochro ny le gal no ści in te re sów wca le nie
wy klu czy ła nad użyć. Czy li że wiel kim kosz tem spo łecz nym
uzy sku je my nie wiel ki tyl ko efekt po zy tyw ny w po sta ci zmniej -
sze nia ska li błę dów i nad użyć. 

Po pa trzy my na to ina czej
Za łóż my, że za ma wia ją cy po wi nien być je dy ną in stan cją

de cy du ją cą o za war ciu umo wy. Na te mat za py ta nia ofer to -
we go, czy to ogło szo ne go w Biu le ty nie Za mó wień Pu blicz -
nych, czy roz po wszech nio ne go w in ny spo sób wszy scy
za in te re so wa ni mo gą zgła szać za py ta nia i pro te sty, ale tyl ko
do za ma wia ją ce go. Mo gą tak że skła dać wnio ski o cha rak te -
rze skar gi do osób trze cich, za rów no nad rzęd nych w sto sun -
ku do za ma wia ją ce go, je go ra dy nad zor czej, po li cji,
pro ku ra tu ry, czy in sty tu cji fi nan su ją cych, a ad re sa ci mu szą te
za py ta nia, pro te sty czy skar gi roz pa try wać i od po wia dać
na nie, a tak że wpro wa dzać wy ja śnie nia, uzu peł nie nia, zmia -
ny w do ku men tach prze tar go wych, ale za ma wia ją cy nie ma
obo wiąz ku wstrzy my wa nia po stę po wa nia je śli sam nie uzna
te go za ko niecz ne. 

W wy ni ku ta kie go dzia ła nia za ma wia ją cy do ko nu je wy bo -
ru ofert i za wie ra umo wę z wy bra nym ofe ren tem na wa run -
kach, któ re zo sta ły usta lo ne w za py ta niu ofer to wym,
z uwzględ nie niem zmian wpro wa dzo nych w to ku po stę po -
wa nia, oczy wi ście z za cho wa niem przej rzy sto ści i otwar to -
ści te go po stę po wa nia i od po wied nich ter mi nów. 

Za war ta umo wa mo że na dal być przed mio tem skarg
i pro te stów, ale ża den z nich nie mo że pod wa żać waż no ści
za war tej umo wy. Pod mio ty go spo dar cze mo gą bo wiem za -
wie rać umo wy w dro dze de kla ra cji wo li, przy czym mu si to
być ich wła sna wo la, wy ra żo na w gra ni cach przy słu gu ją ce -
go im pra wa, a nie wy pad ko wa de cy zja róż nych osób i in sty -
tu cji, z któ rych część nie jest w żad nym stop niu
od po wie dzial na ma te rial nie za skut ki swo ich dzia łań. 

Od wo ła nia i pro te sty
w za mó wie niach
pu blicz nych (głos w dys ku sji)

mgr inż. Adam HEINE
Członek DRBF



Je że li da się udo wod nić, że zo stał na ru szo ny in te res praw -
ny stron umo wy bądź in te res pu blicz ny, a na wet skar bu pań -
stwa, to po zo sta je dro ga do cho dze nia praw dy i wy cią ga nia
z niej kon se kwen cji na dro dze praw nej. Ja kie in te re sy mo gą
tu być na ru szo ne i ja kie po win ny być te go kon se kwen cje?

Naj prost szy i naj czę ściej wy su wa ny za rzut do ty czą cy na -
ru sze nia in te re su uczest ni ka po stę po wa nia o udzie le nie za -
mó wie nia pu blicz ne go do ty czy in te re su ofe ren tów, któ rych
ofer ty nie zo sta ły ak cep to wa ne. W udo wod nio nych przy pad -
kach po krzyw dzo nym nie wąt pli wie na le ży się re kom pen sa -
ta, ale tyl ko do wy so ko ści ra cjo nal nie po nie sio nych kosz tów
opra co wa nia i zło że nia ofer ty i tyl ko wte dy, kie dy za ma wia -
ją ce mu udo wod nio no błąd w wy bo rze naj ko rzyst niej szej
ofer ty. Po nad to, ta ka re kom pen sa ta mo że być na leż na tyl ko
jed ne mu ofe ren to wi, mia no wi cie te mu, któ ry po wi nien być
wy bra ny gdy by błąd nie zo stał po peł nio ny. 

In ny za rzut, któ ry mo że być udo wod nio ny w sto sun ku
do za war tych ofert, po le ga na uży ciu nie zgod nych z pra wem
środ ków w ce lu za war cia umo wy. Je że li tą dro gą za war to
umo wę, to w ta kim przy pad ku sąd mógł by al bo ob ni żyć
kwo tę na leż no ści (ta kie roz wią za nie jest sto so wa ne w za mó -
wie niach pu blicz nych w USA), al bo na ło żyć na wy ko naw cę
grzyw nę w wy so ko ści nie prze kra cza ją cej róż ni cy mię dzy

ce ną wy ni ka ją cą z za war tej umo wy a ce ną, ja ka był by na leż -
na gdy by nie po peł nio no czy nu za bro nio ne go. 

Wy żej opi sa ne środ ki do ty czą wy łącz nie eko no micz nych
skut ków za war tych umów, nie za kła da ją jed nak unie waż nie -
nia za war tych umów ani wstrzy my wa nia ich re ali za cji, ani nie
do ty czą kon se kwen cji oso bi stych czy kar nych. Co do tych
ostat nich to nie wi dzę po wo du aby w ja ki kol wiek spo sób mo -
dy fi ko wać czy uzu peł niać ist nie ją ce pra wo. któ re jest wy star -
cza ją co re pre syj ne.

Nie jest ce lem te go ar ty ku łu przed sta wie nie go to we go
tek stu no we li za cji po sta no wień obo wią zu ją ce go pra wa.
Mam jed nak na dzie ję, że zaj mą się tym oso by, ma ją ce ty tuł
praw ny do pod ję cia ini cja ty wy usta wo daw czej, zwłasz cza że
w obec nej chwi li po waż ne in te re sy pań stwo we i spo łecz ne
są za gro żo ne przez utrzy my wa nie sta tus quo. Moż na by ło by
so bie tak że wy obra zić rów no le głe sto so wa nie za pro po no wa -
nych wy żej roz wią zań n. p. dla pa kie tu za mó wień zwią za -
nych z Mi strzo stwa mi Świa ta 2012. 

Jed no wy da je mi się pew ne: przy ję cie pro po no wa ne go
spo so bu roz strzy ga nia od wo łań i skarg po zwo lił by na znacz -
ne przy śpie sze nie in we sty cji, z za bez pie cze niem le gal nych
in te re sów stron oraz Skar bu Pań stwa nie go rzej, a mo że le -
piej, niż sys tem obec ny. n
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ZA RZĄ DZA NIE PRO JEK TA MI
Za rzą dza nie pro jek tem (Pro ject Ma na ge ment) 1 jest waż -

nym dzia ła niem na wszyst kich eta pach re ali za cji in we sty cji
i jed ną z naj waż niej szych dzie dzin w re ali za cji przed się wzięć
in we sty cyj nych. W USA po nad 50 lat te mu po ja wi ło się po ję -
cie „Za rząd ca pro jek tu”, cho ciaż już przed wie ka mi re ali za -

cja in we sty cji mu sia ła rów nież opie rać się o pew ne ele men -
ty za rzą dza nia pro jek ta mi. W Pol sce Za rzą dza nie pro jek ta -
mi to okres po trans for ma cji ustro jo wej i wej ściu
w go spo dar kę ryn ko wą. Pro jekt mo że być pro sty skła da ją cy
się z nie wie lu za dań, lub skom pli ko wa ny skła da ją cy się z ty -
się cy za dań (np. bu do wa pro mu ko smicz ne go).

Za rzą dza nie in we sty cja mi
ce lu pu blicz ne go
pod sta wą osią gnię cia suk ce su in we sty cyj ne go

Zbigniew
BOCZEK
Au tor książ ki „Re ali za cja in we sty cji ce lu pu blicz ne go
oraz pro ce du ry FI DIC i Ban ku Świa to we go” 
wyd. Eu ro in sty tut – Eu ro pej ski In sty tut Eko no mi ki 
Ryn ków; Szcze cin 2008

1 W Pol sce dzia ła Sto wa rzy sze nie Pro ject Ma na ge ment Pol ska któ re re pre -
zen tu je Pol skę w In ter na tio nal Pro ject Ma na ge ment As so cia tion. In for ma -
cje o Sto wa rzy sze niu znaj du ją się na stro nach www.spmp.org.pl
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Cykl ży cia pro jek tu

Cykl ży cia pro jek tu skła da się z czte rech faz. Po szcze gól -
ne fa zy pro jek tu za cho dzą na sie bie i naj czę ściej po szcze -
gól ne fa zy wza jem nie się prze ni ka ją, cho ciaż by z po wo du
ko niecz no ści uści śla nia wcze śniej przy ję tych da nych.

Pla no wa nie

Pierw sza fa za cy klu ży cia pro jek tu – pla no wa nie (roz po -
zna nie) pro jek tu.

Pro jekt po wi nien być przy dzie lo ny do re ali za cji z do brze
okre ślo ny mi obo wiąz ka mi i ce la mi. Za rzą dza ją cy pro jek tem
po wi nien mieć pew ność, że za bie ra się do roz wią za nia wła -
ści we go pro ble mu, a więc na le ży „od kryć wła ści wy pro jekt”
(zo bacz po ni żej). Je że li od po wiesz so bie na po sta wio ne py -

ta nia, to od kry jesz rze czy wi ste pro ble my, któ re na le ży roz -
wią zać przez re ali za cję pro jek tu. Na tym eta pie trze ba zde fi -
nio wać rów nież ce le, dla któ rych re ali zo wa ny jest pro jekt.

De fi niu jąc ce le pro jek tu, my śli my w ka te go riach kry te riów
„SMART”:
ä Spe cy fic – spe cy ficz ny (do kład ny – kon kret ny – ści sły)
ä Me ara ble – mie rzal ny
ä Ac tion -orien ted – zo rien to wa ny (na sta wio ny) na dzia ła nie
ä Re ali stic – re ali stycz ny
ä Ti me -li mi ted – ogra ni czo ny w cza sie. V
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Iden ty fi ka cja Klien te li to je den z naj waż niej szych ele men -
tów za rzą dza nia pro jek ta mi. To oni bę dą oce niać „efek ty”
pro jek tu. Dla te go też waż ne jest zde fi nio wa nie Klien te li i ich
wy ma gań. W re ali za cji pro jek tu trze ba sku pić się na roz wią -
za niu usta lo nych pro ble mów, sta rać się nie roz sze rzać pro -
jek tu, je że li nie zo sta ło to usta lo ne z Klien te lą. Do bre re la cje

z Klien te lą są pod sta wą suk ce su Za rzą dza ją ce go pro jek tem.
Ni gdy nie jest za wie le włą cza nia Klien te li w pro ces re ali za -
cji pro jek tu. 

Roz sze rze nie ce lów (ko rek ta ce lów) pro jek tu jest moż li wa
tyl ko wte dy, je że li na bie rze my prze ko na nia, że wszy scy (Klien -
te la) ak cep tu ją zmia ny i są do nich po zy tyw nie na sta wie ni.

Trzy zmien ne ze so bą po wią za ne: czas, koszt i ja kość, naj -
czę ściej wpły wa ją na wy nik koń co wy pro jek tu. Po win ny one
być po wią za ne z ce la mi. Nie moż na ogra ni czyć cza su na re -
ali za cję pro jek tu, czy bu dże tu, osią ga jąc ten sam cel. Trze -
ba zda wać so bie spra wę, że czas i koszt, to zmien ne
prze zna czo ne na re ali za cja pro jek tu, któ re wpły wa ją na wy -
nik koń co wy, ja ki zo sta nie osią gnię ty. Je że li je ste śmy zmu -
sze ni do zmia ny cza su i bu dże tu, to Klien te la po win na być
te go świa do ma i po win na wy ra zić na to zgo dę.

Wie le pro jek tów nie zo sta ło zre ali zo wa nych, lub nie osią -
gnię to za mie rzo nych ce lów (efek tów), tyl ko dla te go, że nie -

do sza co wa no bu dże tu i nie uwzględ nio no nie zbęd ne go cza -
su na re ali za cję pro jek tu. Bu dżet to osza co wa nie kosz tów re -
ali za cji pro jek tu, ale rów nież ana li za ren tow no ści ca łe go
przed się wzię cia.

Dla wła ści wej re ali za cji pro jek tu każ dy cel wy ma ga po -
dzie le nia na za da nia, któ rym na le ży przy pi sać nie zbęd ne za -
so by i czas. Do te go słu ży na rzę dzie, ja kim jest Work
Bre ak down Struc tu re – WBS (Hie rar chia Struk tu ry Za dań).
Wy ko rzy stu jąc WBS, dzie li my za da nia zło żo ne na kil ka
mniej szych za dań, tak dłu go, aż dal szy po dział sta je się nie -
moż li wym. Dla każ de go za da na przy dzie la my czas je go

Za rzą dza nie in we sty cja mi
ce lu pu blicz ne go
pod sta wą osią gnię cia suk ce su in we sty cyj ne go

V
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trwa nia (re ali za cji), koszt i czas. Przyj mu je się ja ko ge ne ral -
ną za sa dę, że ża den pro jekt nie po wi nien mieć wię cej niż 20
po zio mów dzia łań (dla bar dzo zło żo nych pro jek tów). Naj -
czę ściej pro jek ty po sia da ją od trzech do sze ściu po zio mów
(ro dza jów) dzia łań. 

Efek tem fa zy pla no wa nia jest okre śle nie za po trze bo wa nia
na „oso by” z od po wied ni mi umie jęt no ścia mi (kwa li fi ka cja -
mi), któ re są po trzeb ne do re ali za cji pro jek tu i okre śle nie
cza su, na ja ki zo sta ną one włą czo ne do pro jek tu.

Nie na le ży two rzyć zbyt sfor ma li zo wa nych pla nów, szcze -
gól nie w po cząt ko wej fa zie pra cy nad no wym przed się wzię -
ciem. Za po praw no ścią ta kie go po dej ścia prze ma wia ją ta kie
czyn ni ki jak „fak ty i do świad cze nia”, któ re po ja wią się do pie -
ro pod czas re ali za cji pro jek tu. Nie moż na jed nak sto so wać
też dzia łań „ad hoc”. Trze ba być wy star cza ją co ela stycz nym,

aby do sto so wać się do nie prze wi dy wal ny ch2 wy da rzeń. Nie
moż na sto so wać bez kry tycz nie sta rych mo de li do no wych
wy zwań.

Na eta pie pla no wa nia nie zaj mu je my się ko lej no ścią re -
ali za cji za dań, bo tym zaj mu je my się w fa zie przy go to wa nia3

pro jek tu.

Przy go to wa nie
Dru ga fa za cy klu ży cia pro jek tu – przy go to wa nie pro jek tu.
Fa za przy go to wa nia, do któ rej prze cho dzi my z fa zy pla no -

wa nia, za czy na się od do ko na nia oce ny umie jęt no ści i przy -
dat no ści osób (ze spo łu) do re ali za cji pro jek tu. W tej fa zie
jest jesz cze czas na zmia ny w ze spo le, lub re kru ta cje no -
wych osób.

Przy dzie la jąc za da nia oso bom z ze spo łu, naj le piej oce -
nisz przy dat ność te go ze spo łu do re ali za cji pro jek tu. Każ dej
oso bie na le ży przy pi sać za da nia (za da nie) do wy ko na nia,
zgod nie z umie jęt no ścia mi tych osób. Istot ną rze czą jest słu -
cha nie opi nii osób (ze spo łu), o ich spo so bie re ali za cji pro -
jek tu, ja ki uwa ża ją za do bry.

Po zo sta je klu czo wa spra wa, ja ką jest przy go to wa nie har -
mo no gra mu4. Naj czę ściej czas na re ali za cję pro jek tu usta -
lo ny jest przez Klien te lę, a nie wy ni ka tyl ko z moż li wo ści
ze spo łu do re ali za cji pro jek tu. Dla wy ko na nia har mo no gra -
mu wy ko rzy stu je my naj czę ściej wy kres Gant ta i sche ma ty
dzia ła nia, któ re są wy ko rzy sty wa ne do śle dze nia re ali za cji
pro jek tu me to dą ścież ki kry tycz nej CPM (Cri ti cal Path Me -
tod) i tech ni ką PERT (Per for man ce Eva lu ation and Re view
Tech ni que). Har mo no gram po zwo li na przed sta wia nie
Klien te li po stę pów w re ali za cji pro jek tu (wy kres Gant ta), na -
to miast CPM i PERT po zwo lą na sta ran ną ana li zę ak tu al nej

sy tu acji pro jek tu i prze ka zy wa nie in for ma cji człon kom ze -
spo łu, dla bie żą ce go śle dze nia przez nich zmian, ja kie bę dą
wpro wa dza ne do har mo no gra mu. Te go ty pu in for ma cje mo -
gą być prze ka zy wa ne człon kom ze spo łu sie cią kom pu te ro -
wą, lub przez In ter net. Har mo no gram mu si po sia dać
lo gicz ną struk tu rę (ko lej ność re ali za cji). Po wi nien być zbu -
do wa ny w ta ki spo sób, by po zwa lał nie tyl ko na oce nę ter mi -
no wo ści wy ko na nych prac, ale tak że po wi nien po zwa lać
na oce nę moż li wo ści do trzy ma nia za ło żo ne go ter mi nu re ali -
za cji pro jek tu. Trze ba mieć za wsze na uwa dze, któ re ter mi -
ny nie pod le ga ją żad nej moż li wo ści zmian, a któ re mo gą być
prze su wa ne.

Wy kres Gant ta, mo że po ka zy wać dla istot nych eta pów re -
ali za cji pro jek tu, od po wied nie „ka mie nie mi lo we” (ko niec
waż ne go eta pu). Wy kres po wi nien być za pre zen to wa ny
Klien te li i je że li zaj dzie ta ka po trze ba, po wi nien być do sto -
so wa ny do jej ocze ki wań.

2 Nie prze wi dy wal ne – czy li ta kie, któ rych do świad cze ni Za rząd cy Pro jek tów, nie by li by w sta nie prze wi dzieć.
3 Dru ga fa za cy klu ży cia pro jek tu.
4 Do brym na rzę dziem do two rze nia har mo no gra mów jest pro gram Mi cro soft Pro ject.
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Wdro że nie
Trze cia fa za cy klu ży cia pro jek tu – wdro że nie (re ali za cja)

pro jek tu.
W tej fa zie wy stę pu je naj czę ściej pre sja na zmia nę kosz -

tów, cza su i za kre su do wy ko na nia. Wszel kie dzia ła nia z tym
zwią za ne nie mu szą być uwzględ nio ne, ale nie mo gą po zo -
sta wać nie roz strzy gnię te. Trze ba być pew nym, że wy ma ga -
nia sta wia ne na zmia nę kosz tów, cza su lub za kre su, mu szą
wy ni kać ze zna nych Klien te li do ku men tów i znaj du ją swo ją
pod sta wę do ich uzna nia. 

Dla oce ny sy tu acji trze ba stwo rzyć sys tem mo ni to ro wa nia
i kon tro lo wa nia pro jek tu5. Sys tem ten po wi nien kon cen tro -
wać się na tym, co jest waż ne i po wi nien po zwa lać na wpro -
wa dza nie ko rekt dla ko niecz nych zmian. Mu si to być sys tem,
któ ry po zwo li na otrzy my wa nie szyb kich in for ma cji, tak by
po zwo lić na szyb kie wpro wa dza nie ko rekt. Po wi nien rów -
nież umoż li wiać do star cza nie in for ma cji dla Klien te li – ra por -
to wa nie po stę pów w re ali za cji pro jek tu. 

Je że li na stę pu ją opóź nie nia w re ali za cji pro jek tu, to za da -
niem Za rzą dza ją ce go pro jek tem i je go ze spo łu jest pod ję cie
nie zbęd nych kro ków dla przy śpie sze nia re ali za cji za dań.
Mo że za cho dzić po trze ba za an ga żo wa nie do pra cy więk szej
licz by osób (pod wy ko naw ców). Je że li bę dą ko niecz ne zmia -
ny w bu dże cie pro jek tu, na któ re bra ku je środ ków, to trze ba

prze ana li zo wać moż li wość zmniej sze nia roz mia ru pro jek tu,
od rzu ca jąc re ali za cję ja kichś mniej istot nych ele men tów. Ta -
kie dzia ła nia czę sto wy ma ga ją wspar cia ze stro ny Klien te li.

Za wsze w ta kiej sy tu acji po zo sta je ko niecz ność za da nia
so bie py ta nia, jak po dej mo wa ne dzia ła nia wpły ną na osta -
tecz ny kształt pro jek tu.

Za koń cze nie
Czwar ta fa za cy klu ży cia pro jek tu – za koń cze nie (za -

mknię cie) pro jek tu.
Przy stę pu je my do ostat niej fa zy ży cia pro jek tu, czy li do za -

koń cze nia pro jek tu. Do ko nu je my oce ny re zul ta tów ca łe go
pro jek tu, wy cią ga my wnio ski z re ali za cji, któ re wy ko rzy sta -
my w przy szło ści. Po win ni śmy prze pro wa dzić szcze gó ło wą
ana li zę po dej mo wa nych dzia łań, oma wia jąc w ze spo le, co
zo sta ło wy ko na ne do brze, a co nie, by unik nąć po dob nych
błę dów w przy szło ści.

Wska za nym jest, by oce na pro jek tu zo sta ła wy ko na -
na rów nież przez Nie za leż ną6 oso bę, lub fir mę. Po zwo li to
na obiek tyw ną oce nę osią gnię tych wy ni ków.

Mam na dzie ję, że wy sta wio na oce na Klien te li bę dzie ta -
ka, na ja ką za słu żył so bie Pro ject Ma na ger re ali zu ją cy pro -
jekt, a on i je go ze spół wy cią gną z te go wła ści we wnio ski.

Za rzą dza nie in we sty cja mi
ce lu pu blicz ne go
pod sta wą osią gnię cia suk ce su in we sty cyj ne go

5 Do brym na rzę dziem do te go jest pro gram Mi cro soft Pro ject, słu żą cy do two rze nia har mo no gra mów. Stwo rzo ny na ba zie MI cro soft Pro ject po zwa la na mo -
ni to ro wa nie i kon tro lo wa nie re ali za cji pro jek tu i oce nę moż li wo ści do trzy ma nia ter mi nów. 

6 Nie za leż ną, a więc dzia ła ją cą bez żad nych bez po śred nich lub po śred nich po wią zań i bez wzglę du na wa run ki wy na gro dze nia, któ re mo gły by mieć wpływ
na jej bez stron ny osąd za wo do wy.
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ZA RZĄ DZA NIE PRO JEK TA MI NA ETA PIE PRZY GO TO -
WA NIA I RE ALI ZA CJI IN WE STY CJI BU DOW LA NYCH

Każ dy pro jekt roz po czy na się „po my słem” in we sto ra i wy -
ni ka naj czę ściej z po trze by roz wią za nia ist nie ją ce go lub
prze wi dy wa ne go w przy szło ści pro ble mu. Wie le in we sty cji
wy ni ka tak że ze stra te gii i na sta wio nych jest na per spek ty -
wicz ny roz wój przed się bior stwa. W re ali za cji in we sty cji bu -
dow la nych moż na wy od ręb nić czte ry pod sta wo we eta py
cy klu ży cia pro jek tu.

W re ali za cji pro jek tów in we sty cyj nych na każ dym eta pie
za cho dzi po trze ba za rzą dza nia ob sza ra mi wie dzy. Pro ject
Ma na ge ment In sti tu te (PMI) to dzia ła ją ca od kil ku dzie się ciu
lat ame ry kań ska or ga ni za cja, któ ra wy da ła w ro ku 2000 stan -
dar dy za rzą dza nia pro jek ta mi, ze bra ne w pod ręcz ni ku „Pro -
ject ma na ge ment bo dy of know led ge” (Kom pe dium wie dzy
o za rzą dza niu pro jek ta mi). Po ni żej, sche mat ob sza rów wie -
dzy któ ry mi po win no za rzą dzać się w re ali za cji pro jek tów
we dług PMI.

Na każ dym eta pie cy klu ży cia pro jek tu moż na też wy róż -
nić gru py pro ce sy, któ rych nie moż na po mi jać. Nie prze -
strze ga nie usta lo nych pro ce sów jest przy czy ną wie lu
pro ble mów na ja kie na po ty ka ją „pol skie in we sty cje”. Szcze -

gól nie na eta pie przy go to wa nia stu dium wy ko nal no ści, pla -
no wa nia i pro jek to wa nia (do ku men ta cja pro jek to wa), przy -
go to wa nia do ku men ta cji prze tar go wej (spe cy fi ka cji
istot nych wa run ków za mó wie nia), w przy go to wa niu in we sty -
cji nie pro wa dzi się pro ce sów kon tro li. Dla te go też wszyst kie
błę dy ja kie po wsta ją w tych eta pach po wo du ją ol brzy mie
pro ble my na eta pie wy ko naw stwa. Na eta pie wy ko naw stwa
dzia ła ją cy ze spół In ży nie ra (kon trak tu), oraz nad zór in we -
stor ski, usu wa ją błę dy eta pów przy go to wa nia in we sty cji.
To nie po win no mieć miej sca, gdy by pro ces in we sty cyj ny
był przy go to wa ny zgod nie ze zna ny mi świa to wy mi stan dar -
da mi.

W „pol skiej prak ty ce” pro ce sy kon tro l ne pro wa dzo ne są
do pie ro na eta pie re ali za cji (wy ko naw stwa) in we sty cji. Ro lę
kon tro l ną speł nia szcze gól nie ze spół in spek to rów nad zo ru.
Dla te go tak wie le pro ble mów po wsta je na eta pie wy ko naw -
stwa, co jest przy czy ną nie do trzy my wa nia ter mi nów za koń -
cze nia bu do wy i prze kra cza nia za pla no wa nych kosz tów
re ali za cji.

Na każ dym eta pie przy go to wa nia i re ali za cji in we sty cji
wy ma ga ne są wszyst kie gru py pro ce sów. Każ dy etap roz po -
czy na się „roz po czę ciem oraz pla no wa niem”, a w trak cie
„re ali za cji” pro wa dzo na jest „kon tro la”. Bez pro ce sów kon -
tro l nych i po twier dze nia, że wy ko na ne zo sta ły wszyst kie za ło -
że nia da ne go eta pu, nie ma „za koń cze nia” (od bio ru)
po szcze gól nych eta pów. Ta kie po stę po wa nie po zwa la eli mi -
no wać na war stwia nie się błę dów z po szcze gól nych eta pów.V



16
BIULETYN

W ra mach po szcze gól nych grup pro ce sów, pro ce sy od -
dzia ły wa ją mię dzy so bą po przez wy ma ga ne dla da ne go eta -
pu ma te ria ły wej ścio we (np. z po przed nie go eta pu),
na rzę dzia i tech ni ki przy ję te dla osią gnię cia za ło żo nych ce -
lów, oraz re zul ta ty (ja ko osią gnię te re zul ta ty da ne go eta pu
sta no wią ce ma te ria ły wej ścio we do na stęp ne go eta pu).

Istot nym ele men tem za rzą dza nia pro jek tem in we sty cyj -
nym jest ze spół za rzą dza nia pro jek tem, oraz Ko mi tet Ste ru -
ją cy. Ze swej stro ny uwa żam za po żą da ne by w Ko mi te cie
Ste ru ją cym uczest ni czył „umo co wa ny” peł no moc nik wy ko -
naw cy ro bót. Po zwo li ło by to na szyb kie roz wią zy wa nie po -
wsta ją cych w trak cie wy ko naw stwa pro ble mów, bez
ko niecz no ści nie koń czą cej się wy mia ny ko re spon den cji.
Oczy wi ście re zul ta ty uzgod nień na Ko mi te cie Ste ru ją cym,
mu szą przy jąć osta tecz nie for mę wią żą cych uzgod nień
np. w for mie anek su do umo wy, lub za war cia do dat ko wej

umo wy.

ZA RZĄ DZA NIE PRO JEK TA MI W PRO CE DU RACH FI DIC

Dla za pew nie nia prze strze ga nia Kon trak tu po wo łu je się
In ży nie ra7 (funk cja). In ży nier jest bez sprzecz nie Za rzą dza ją -
cym pro jek tem. Za rzą dza nie pro jek tem re ali zo wa ne jest
przez wy spe cja li zo wa ny w tym ze spół lu dzi, a na wet mo że to
być fir ma pro fe sjo nal nie zaj mu ją ca się Za rzą dza niem pro -
jek ta mi. Trze ba rów nież pa mię tać, że po praw nie dzia ła ją cy
In ży nier w kon trak tach FI DIC, to funk cja z zor ga ni zo wa nym
i do brze wy po sa żo nym za ple czem tech nicz nym i ad mi ni stra -
cyj nym. Jest to też gru pa lu dzi bio rą ca udział we wspól nym
przed się wzię ciu. Czyn nik ludz ki jest tu taj nad rzęd ny.

Z Za rzą dza niem pro jek tem ma my rów nież do czy nie nia
wte dy, kie dy Za ma wia ją cy po wo ła np. Kie row ni ka Pro jek tu
lub Dy rek to ra Kon trak tu. Wszyst kie te oso by bio rą udział
w tzw. Za rzą dza niu pro jek tem. 

Za rzą dza nie pro jek tem jest usta lo nym sys te mem, w któ -
rym do mi nu ją ta kie dzia ła nia jak: okre śle nie ce lów i za dań,
bu dżet (fi nan se), har mo no gra my (ter mi ny), ogra ni cze nia
i uwa run ko wa nia (ja kość, no wo cze sność), efek tyw ność itp.
Za rzą dza nie pro jek tem prze bie ga w okre ślo nych wa run kach
we wnętrz nych i ze wnętrz nych, któ re zmie nia ją się w cza sie,
a jed no cze śnie wy stę pu ją okre ślo ne ogra ni cze nia tech nicz -
ne, ma te ria ło we, fi nan so we, tech no lo gicz ne itp.

Nie ma uni wer sal ne go roz wią za nia lub mo de lu za rzą dza -
nia pro jek ta mi w pro ce du rach FI DIC, od po wied nie go dla

Za rzą dza nie in we sty cja mi
ce lu pu blicz ne go
pod sta wą osią gnię cia suk ce su in we sty cyj ne go

7 „In ży nier” ozna cza oso bę wy zna czo ną przez Za ma wia ją ce go do dzia ła nia ja ko In ży nier dla ce lów Kon trak tu i wy mie nio ną w Za łącz ni ku do Ofer ty – Sub klau -
zu la 1.1.2.4 Wa run ki Kon trak tu FI DIC 1999.

8 Naj le piej gdy by pro wa dził przed się wzię cie od po my słu In we sto ra do za koń cze nia re ali za cji pro jek tu (in we sty cji).
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wszel kich pro jek tów in we sty cyj nych, nie za leż nie od ich ty -
pu, roz mia ru i ka te go rii. Co wię cej, re la tyw ny udział In ży nie -
ra, nie jest w każ dym pro jek cie iden tycz ny. Jed no jest
pew ne, że im więk szy pro jekt, tym bar dziej kom plek so wo
po wi nien zaj mo wać się nim In ży nier i wię cej in for ma cji na -
le ży ze brać, opi sać i za na li zo wać. Pew nym jest rów nież to,
że im bar dziej pro fe sjo nal nie bę dzie przy go to wa ny In ży nier,
to za osz czę dzi czas i pie nią dze Za ma wia ją ce go. To pro fe -
sjo nal ne przy go to wa nie In ży nie ra, to nie tyl ko zna jo mość bu -
dow nic twa sze ro ko po ję te go, ale rów nież, a mo że przede
wszyst kim, zna jo mość: mię dzy na ro do wych (szcze gól nie eu -
ro pej skich) pro ce dur re ali za cji in we sty cji, za rzą dza nia fi nan -
sa mi, za sad na li cza nia amor ty za cji, ce lów przy pi sa nych
stu dium wy ko nal no ści, róż nych dzie dzin pra wa mię dzy na ro -
do we go (w tym Dy rek tyw Unii Eu ro pej skiej), obo wią zu ją ce -
go w tym za kre sie pra wa pol skie go (Ko deks Cy wil ny, Pra wo
za mó wień pu blicz nych, Pra wo Bu dow la ne itd.).

Od In ży nie ra dzia ła ją ce go w Kontr ak cie ja ko Pro ject Ma -
na ge r8, na le ży wy ma gać zna jo mo ści za sad przy go to wa nia
stu dium wy ko nal no ści i stwo rze nia ela stycz ne go mo de lu (np.
w pro gra mie Excel), w któ rym za ma wia ją cy mo że zmie niać
da ne wyj ścio we, w moż li wie do wol ny spo sób kształ tu jąc sce -
na riu sze roz wo ju sy tu acji. W efek cie prze pro wa dzo nych sce -
na riu szy moż na stwier dzić, na ile pro jekt jest wy ko nal ny
i ren tow ny, szcze gól nie w przy pad ku kształ to wa nia się klu -
czo wych pa ra me trów w spo sób od mien ny do pier wot nie za -
kła da nych. Ta ka ana li za wraż li wo ści wraz z ko men ta rzem,
po win na zo stać za miesz czo na w stu dium wy ko nal no ści. In ży -
nier po wi nien znać rów nież za sa dy bu do wy ana li zy tech nicz -
nej, któ ra po win na wska zy wać na kon kret ne dzia ła nia, ja kie
po win ny być pod ję te dla re ali za cji pro jek tu.

Gdy by jed nak oka za ło się, że ze wzglę du na cha rak ter
pro jek tu (np. oczysz czal nia ście ków, dro gi, wo do cią gi itp.)
nie ma moż li wo ści uzy ska nia do dat niej zdys kon to wa nej war -
to ści net to dla in we sto ra, to na le ży przed sta wić wy li cze nia
do wo dzą ce, że re ali za cja pro jek tu przy no si ko rzy ści dla lo -
kal ne go spo łe czeń stwa. 

Co raz czę ściej In ży nie ro wie w ra mach re ali za cji przed się -
wzię cia in we sty cyj ne go, bę dą mu sie li udzie lić Za ma wia ją -
ce mu (In we sto ro wi) od po wie dzi na na stę pu ją ce py ta nia:
ä Czy pro jekt jest wy ko nal ny, tzn. czy nie ist nie ją ogra ni cze -

nia na tu ry fi nan so wej, tech nicz nej, or ga ni za cyj nej, praw -
nej, ryn ko wej lub in nej, unie moż li wia ją ce re ali za cję
pro jek tu?

ä Czy pro jekt speł nia wy ma ga nia za ma wia ją ce go
pod wzglę dem eko no micz nym (NPV, IRR, itp.) i za pew ni
ocze ki wa ne „efek ty”?

ä Czy są prze słan ki do uzna nia, że pro jekt bę dzie miał cha -
rak ter trwa ły, tzn. czy do cho dy z pro wa dzo nej dzia łal no ści
po zre ali zo wa niu pro jek tu po zwo lą na po kry cie kosz tów
eks plo ata cyj nych, a je że li nie, to skąd bę dą po cho dzi ły
środ ki na za pew nie nie funk cjo no wa nia pro jek tu? 

ä Czy pro jekt jest ra cjo nal ny fi nan so wo i spo łecz nie tzn. czy
po przez re ali za cję pro jek tu po wsta ną do dat nie efek ty dla
In we sto ra, lub ja kie po wsta ną ko rzy ści spo łecz ne dla jed -
nost ki w któ rej re ali zo wa ny jest pro jekt in we sty cyj ny?
Sze ro kie go zna cze nia na bie ra rów nież „mo de lo wa nie sys -

te mu za rzą dza nia pro jek tem”. Zbu do wa ny mo del po wi nien
po zwo lić na oce nę sta nu re ali za cji pro jek tu, w każ dej do wol -
nej chwi li, kie dy czas je go re ali za cji trwa od kil ku mie się cy
do kil ku lat. To wy łącz nie na pod sta wie mo de lu, moż na prze -
pro wa dzić oce ny i ana li zy na pro jek to wa nym obiek cie,
przed re ali za cją pro jek tu. Mo del jest pew nym od zwier cie -
dle niem pro jek tu. Po trzeb ne mo gą się oka zać róż ne mo de -
le w za leż no ści od ce lu ba dań. W po cząt ko wym eta pie
za rzą dza nia po trzeb ne bę dą ana li zy uprosz czo ne. Na eta pie
for mu ło wa nia wnio sków koń co wych, po twier dza ją cych
słusz ność re ali za cji przed się wzię cia in we sty cyj ne go, po -
trzeb ne mo gą być mo de le znacz nie do kład niej sze. Na to -
miast dla okre śle nia po li ty ki in we sty cyj nej w dłu giej
per spek ty wie po trzeb ny jest mo del glo bal ny. Dla róż nych in -
we sty cji po trze ba bę dzie zbu do wa nia róż nych mo de li. Dla -
te go sys tem za rzą dza nia pro jek ta mi wy ma ga sto so wa nia
bar dziej uni wer sal nych na rzę dzi ba daw czych. Za wsze jed -
nak mo de le mu szą być zgod ne w za kre sie in te re su ją cych
nas za leż no ści i ła twe w wy ko rzy sta niu dla za mie rzo ne go ce -
lu. Zbyt nie uprosz cze nie mo de lu mo że dać znie kształ co ny
ob raz sta nu fak tycz ne go i w kon se kwen cji pro wa dzić do fał -
szy wych wnio sków. Rów no cze śnie na le ży pa mię tać, że mo -
del zbyt skom pli ko wa ny, mo że oka zać się prak tycz nie
bez u ży tecz nym. Oba po wyż sze wy ma ga nia są ze so bą
sprzecz ne i dla te go wy bór mo de lu mu si być wy ni kiem pew -
ne go kom pro mi su, za leż ne go od prze zna cze nia mo de lu
i od środ ków, któ ry mi dys po nu je my na re ali za cję pro jek tu.

Nie bez zna cze nia jest rów nież wpływ re ali zo wa nych
przed się wzięć in we sty cyj nych na war tość In we sto ra ja ko
Spół ki i war tość fir my9. Na le ży wy ka zać, że w wy ni ku in we -
sto wa nia po wsta nie za rów no więk sza war tość Spół ki, jak
i fir my. 

Przy stę pu jąc do in we sto wa nia po win ni śmy rów nież:
ä okre ślić spo dzie wa ne ko rzy ści z za an ga żo wa nia środ ków

fi nan so wych,
ä okre ślić kosz ty za an ga żo wa nia środ ków fi nan so wych

(wła sne ka pi ta ły i środ ki, 
ä kre dyt ban ko wy, in ne) i do ko nać wy bo ru źró deł fi nan so -

wa nia,
ä osza co wać spo dzie wa ne do cho dy oraz zwią za ne z tym ry -

zy ko in we sto wa nia.
In we sto rzy, któ rzy po sia da ją ist nie ją cą i dzia ła ją cą Spół kę,

po win ni po nad to okre ślić moż li wo ści in we sto wa nia, wy ni ka -
ją ce z zdol no ści do ge ne ro wa nia wol nych stru mie ni pie nięż -
nych z do tych cza so wej dzia łal no ści.

n

9 War tość fir my, to war tość tzw. re pu ta cji, zna ku fir my itp.
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WSTĘP
Przy go to wa nie pro ce su in we sty cyj ne go wy ma ga wie lu

prac przy go to waw czych zwią za nych z okre śle niem za po trze -
bo wa nia na pro dukt lub usłu gę. Zwień cze niem tych prac jest
opra co wa nie pn. stu dium wy ko nal no ści su mu ją ce i we ry fi -
ku ją ce ca łość usta leń i przed sta wia ją ce kom plek so wo
wszyst kie aspek ty da ne go pro jek tu. Stu dium wy ko nal no ści
po zwe ry fi ko wa niu je go usta leń, jest pod sta wo wym do ku -
men tem na któ rym opie ra się de cy zję o przy stą pie niu do in -
we sto wa nia. Stu dium okre śla tech nicz ne, or ga ni za cyj ne,
eko no micz ne i fi nan so we roz wią za nia, pro wa dzą ce do zre -
ali zo wa nia pro jek tu. 

Obec nie do ku men ta cja in we sty cyj na pro jek tów fi nan so -
wa nych z fun du szy mię dzy na ro do wych przy go to wy wa na jest
w for mie ze spo łu do ku men tów przed sta wia ją cych róż ne
aspek ty po dej mo wa ne go przed się wzię cia ta kich jak ana li zy
wpły wu na śro do wi sko, ana li zy kosz tów i ko rzy ści, ana li zy
spo łecz no -eko no micz ne, pro gra my pro mo cji pro jek tu itp.
Po za głów nym nur tem po zo sta je, choć na dal jest uwa ża ne
za nie zbęd ne, stu dium wy ko nal no ści.

De fi ni cje Stu dium Wy ko nal no ści
De fi ni cja kla sycz na

Brak jest zwię złej de fi ni cji Stu dium Wy ko nal no ści. Ża den
ze słow ni ków za łą cza nych do opra co wań trak tu ją cych
o przy go to wa niu do ku men ta cji in we sty cyj nej nie de fi niu je te -
go ter mi nu.

Na pod sta wie Po rad ni ka Przy go to wa nia Fe asi bi li ty Stu dy
moż na przy jąć, że stu dium wy ko nal no ści do star cza wszel -
kich in for ma cji nie zbęd nych do pod ję cia de cy zji in we sty cyj -
nej. Stu dium okre śla wa run ki pro gra mo we, han dlo we,
tech nicz ne, eko no micz ne, fi nan so we oraz zwią za ne z za pew -
nie niem ochro ny śro do wi ska. Stu dium win no uza sad niać

cel, moż li we do osią gnię cia po kry cie za po trze bo wa nia
na pro duk ty wy twa rza ne lub udo stęp nia ne, wiel kość za spo -
ko je nia po py tu, lo ka li za cję pro jek tu, moż li wość za pew nie nia
za opa trze nia ma te ria ło we go (o ile jest istot ne), tech no lo gię
i wy po sa że nie, wpływ na śro do wi sko na tu ral ne.

Część fi nan so wa stu dium okre śla wy so kość na kła dów in -
we sty cyj nych łącz nie z wy ma ga nym ka pi ta łem ob ro to wym,
kosz tów pro duk cji lub utrzy ma nia, kosz tów sprze da ży, do -
cho dy i sto pę zwro tu z za in we sto wa ne go ka pi ta łu. W ra mach
stu dium do ko nu je się ana li zy ry zy ka i wraż li wo ści na zda rze -
nia, któ re mo gą po gor szyć wy ni ki eko no micz ne stu dium, po -
gor szyć wpływ na śro do wi sko, opóź nić wy ko na nie pro jek tu.

Stu dium za wie ra zwy kle dzie sięć roz dzia łów:
1. Pod su mo wa nie i wnio ski.
2. Ge ne za i kon cep cja pro jek tu.
3. Ana li za ryn ku i kon cep cja mar ke tin gu.
4. Ma te ria ły i in ne na kła dy.
5. Lo ka li za cja i śro do wi sko.
6. Stro na tech nicz na pro jek tu.
7. Or ga ni za cja i kosz ty ogól no za kła do we.
8. Za so by ludz kie.
9. Pla no wa nie i bi lan so wa nie pro duk cji.
10 Ana li za fi nan so wa i oce na pro jek tu.

Stu dium sta no wiąc fi nal ny do ku ment sta no wią cy o pod ję -
ciu de cy zji o in we sto wa niu, ko rzy sta z opra co wań wcze śniej -
szych okre śla nych ja ko stu dia moż li wo ści, stu dia bran żo we,
pro gra my roz wo ju, stu dia przed re ali za cyj ne.

Stu dium win no być pod da ne przez po wo ła ny ze spół eks -
per tów, oce nie wy ra żo nej w ra por cie oce nia ją cym i wów -
czas sta je się pod sta wą do pod ję cia de cy zji o re ali za cji
pro jek tu, oraz prze pro wa dze nia ak cji pro mo cyj nej. 

De fi ni cje w dokumentach Unii Europejskiej

Do ku men ty Unii Eu ro pej skiej uni ka ją de fi nio wa nia za kre -
su stu dium. Prze wod nik „Ana li za kosz tów i ko rzy ści pro jek -
tów in we sty cyj nych” mó wi je dy nie, że „stu dium
wy ko nal no ści to ba da nie pro po no wa ne go pro jek tu, któ re ma
usta lić, czy pro po no wa na in we sty cja jest na ty le atrak cyj na,
aby uza sad nić dal sze szcze gó ło we pra ce przy go to waw cze”.
Trud no uznać ten opis za wy czer pu ją ce okre śle nie ce lu i za -
kre su stu dium wy ko nal no ści. Po da wa ny w prze wod ni ku spis
tre ści przy kła do we go stu dium obej mu je na stę pu ją ce roz -
dzia ły:

Bogdan ROGUSKI
Rozjemca
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1. Pod su mo wa nie i wnio ski.
2. Kon tekst spo łecz no -go spo dar czy.
3. Za opa trze nie pro jek tu i za po trze bo wa nie na je go pro -

duk ty.
4. Al ter na tyw ne tech no lo gie i plan pro duk cji.
5. Za so by ludz kie.
6. Lo ka li za cja.
7. Wdro że nie.
8. Ana li za fi nan so wa.
9. Ana li za spo łecz no -go spo dar czych kosz tów i ko rzy ści.

10. Ana li za ry zy ka.
W do ku men tach kra jo wych zwią za nych z fi nan so wa niem

pro jek tów ze środ ków Unii Eu ro pej skiej „Do ku ment ro bo czy
nr 4 Ko mi sji Eu ro pej skiej – Wy tycz ne do ty czą ce me to do lo gii
prze pro wa dza nia ana li zy kosz tów i ko rzy ści”, i „Wy tycz nych
w za kre sie wy bra nych za gad nień zwią za nych z przy go to wa -
niem pro jek tów in we sty cyj nych, w tym pro jek tów ge ne ru ją -
cych do chód” Mi ni stra Roz wo ju Re gio nal ne go, ce le i za kres
Stu dium Wy ko nal no ści są okre ślo ne jesz cze bar dziej skró to -
wo. 

We dług Do ku men tu ro bo cze go nr 4, stu dium wy ko nal no -
ści trak to wa ne jest ja ko do wód wy bo ru naj bar dziej od po -
wied niej opcji, a w wy tycz nych Mi ni stra Roz wo ju
Re gio nal ne go przed sta wia się je dy nie wy bra ne ele men ty
stu dium, po zo sta wia jąc usta la nie szcze gó ło we go za kre su
stu dium wy ko nal no ści wła ści wym in sty tu cjom za rzą dza ją -
cym. Nie zna ne są żad ne opra co wa nia opu bli ko wa ne przez
in sty tu cje, na któ re na ło żo no ten obo wią zek.

Nie ist nie je żad na obo wiąz ko wa pro ce du ra oce ny stu -
dium. Pod sta wą oce ny są in for ma cje wy ma ga ne we wnio -
sku o do fi nan so wa nie, oraz za de kla ro wa nie osią gnię cia
pod sta wo wych wskaź ni ków, któ re po win ny mie ścić się
w przy ję tych kry te riach. Oce na na stę pu je w ra mach po stę -
po wa nia ad mi ni stra cyj ne go do ty czą ce go ak cep ta cji wnio -
sku o przy zna nie środ ków UE.

Stu dium wy ko nal no ści ja ko źró dło 
pod sta wo wych in for ma cji o pro jek cie
Za kres stu dium w wy da niu kla sycz nym

W kla sycz nym opra co wa niu stu dium wy ko nal no ści, do -
ko nu je się we ry fi ka cji wszyst kich do tych czas po sia da nych
in for ma cji i stu diów bez wzglę du na to skąd po cho dzą. Two -
rzy się do ku ment przed sta wia ją cy da ny pro jekt w for mie
prze wi dzia nej do oce ny w ra mach po stę po wa nia two rzo ne -
go i pro wa dzo ne go przez de cy den ta. Stu dium jest pod sta -
wo wym do ku men tem we ry fi ka cji i ak tu ali za cji za ło żeń
pro gra mo wych, oce ny po py tu, wa run ków ryn ko wych, wy -
ma ga ne go mar ke tin gu. Oce nia ne jest oto cze nie pro jek tu,
za po trze bo wa nie na pro dukt, moż li wo ści je go za spo ko je -
nia, wa run ki re ali za cji, na kła dy, kosz ty eks plo ata cji i bie żą -
ce efek ty. 

Wy ni kiem tych ba dań i opra co wa nych pro jek tów jest ze -
spół da nych po zwa la ją cych za pro jek to wać da ny obiekt, za -
pew nić je go re ali za cję, uzy skać środ ki fi nan so we, za pew nić
eko no micz ną efek tyw ność in we sto wa nia. 

Część tech nicz na stu dium jest punk tem wyj ścia do szcze -
gó ło we go pro jek to wa nia tech nicz ne go. Da ne stu dium ma ją
udo wod nić, że pro jekt jest wy ko nal ny w da nej tech no lo gii
i przy usta lo nym wy po sa że niu, w prze wi dzia nej lo ka li za cji.

In for ma cje z czę ści tech nicz nej sta no wią pod sta wę do okre -
śle nia na kła dów in we sty cyj nych. 

Na pod sta wie czę ści tech nicz nej po wsta je har mo no gram
re ali za cji i usta la się za po trze bo wa nie na środ ki nie zbęd ne
do wy ko na nia pro jek tu. Usta le nie źró deł fi nan so wa nia pro -
jek tu oraz tem pa za po trze bo wa nia środ ków sta no wi na stęp -
ną część stu dium. Plan fi nan so wa nia pro jek tu mu si
uwzględ niać prze wi dy wa ną in fla cję, zmien ność kur sów wa -
lu to wych, kosz ty fi nan so we od se tek i kosz tów ban ko wych,
oraz prze wi dy wać na ten cel od po wied nie re zer wy.

Usta le nia po czy nio ne w stu dium, choć by by ły do ko ny wa -
ne w naj lep szej wie rze, za wsze obar czo ne są ja kąś do zą ry -
zy ka. Oce ną za gro żeń spo wo do wa nych zda rze nia mi
nio są cy mi ry zy ko zaj mu je się ana li za wraż li wo ści uwzględ -
nia ją ca moż li wość zmian pod sta wo wych pa ra me trów fi nan -
so wych – wpły wów, kosz tów, na kła dów i tem pa
in we sto wa nia, oraz od po wia da ją ca do ja kich gra nic mo gą
się one zmie niać bez utra ty eko no micz nej efek tyw no ści in -
we sto wa nia.

Tak ro zu mia ne stu dium wy ko nal no ści jest peł nym i sa mo -
dziel nym źró dłem da nych po zwa la ją cym po dej mo wać de -
cy zje w spra wach re ali za cji pro jek tu.

Moż na po wie dzieć, że stu dium zbie ra in for ma cje ze -
wnętrz ne po to aby usta lić we wnętrz ne za leż no ści po mię dzy
ni mi, oce nić je two rząc sce na riusz ja ki chce zre ali zo wać za -
ma wia ją cy, aby uzy skać jak naj lep sze efek ty, oraz usta la
spo so by wy ko na nia da ne go pro jek tu.

Stu dium wy ko nal no ści 
w pro ce du rach fun du szy 
Unii Eu ro pej skiej

W pro ce du rach współ fi nan so wa nia pro jek tów in we sty cyj -
nych z fun du szy Unii Eu ro pej skiej ro la stu dium wy ko nal no -
ści nie jest w peł ni spre cy zo wa na. Uni ka się, jak to już
wspo mnia no wcze śniej, do kład niej sze go okre śle nia za kre su
stu dium, na to miast wpro wa dza się sze reg no wych form
przed sta wia nia pro jek tów w ta kiej for mie jak: ana li za kosz -
tów i ko rzy ści, plan fi nan so wa nia, ana li zy spo łecz no -eko no -
micz ne, zgod ność z po li ty ką i pra wem wspól no to wym itd.
Do pie ro kom plet tych opra co wań po zwa la na oce nę przy ję -
tych roz wią zań pro jek to wych i moż li wo ści ich sfi nan so wa nia.
Od mien nie trak to wa ne są ana li zy pro gra mo we, któ re nie są
osta tecz ną we ry fi ka cją za ło żeń, ale od po wia da ją one na py -
ta nie czy da ny pro jekt speł nia wy mo gi, za rów no co do za kre -
su in we sto wa nia jak i kwot na kła dów, za war te w da le ko
wcze śniej usta lo nych pro gra mach. Prak tycz nie nie zo sta ły
spre cy zo wa ne wy ma ga nia co do czę ści tech nicz nej stu dium 

Moż na po wie dzieć, że stu dium wy ko nal no ści w za sad ni -
czym stop niu prze zna czo ne jest dla in sty tu cji ze wnętrz nych,
a be ne fi cjent nie ocze ku je od nie go wy tycz nych do dzia łal no -
ści wła snej, oczy wi ście wy łą cza jąc wy mo gi spra woz daw cze,
ja ki mi mu si się on le gi ty mo wać w sto sun ku do jed nost ki fi -
nan su ją cej. Przy po mi na to uza sad nia nie ce lo wo ści pro jek -
tów z go spo dar ki na ka zo wo -roz dziel czej. 

Or ga ni za cja spo rzą dza nia stu dium 
wy ko nal no ści

Opra co wa nie stu dium wy ko nal no ści jest pra cą in ter dy -
scy pli nar ną, któ rą wi nien wy ko ny wać ze spół wy so kiej kla -V
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sy spe cja li stów. Wie lość za gad nień ja kie mu szą być
uwzględ nio ne po wo du je, że są to opra co wa nia pra co chłon -
ne. W sto sun ku do pro jek to wa nych roz wią zań wy ma ga ny
jest szcze gól ny pro fe sjo na lizm i do kład ność. Wszel kie po -
mył ki w oce nie pro gra mu, za kre su in we sto wa nia, na kła dów
i kosz tów, mo gą pro wa dzić do za prze pasz cze nia efek tyw -
no ści in we sto wa nia. Nie ste ty, brak wy raź nie usta lo nych wy -
mo gów do ty czą cych spo so bu usta la nia da nych i ich
ewa lu acji po wo du je, że opra co wa nia te roz po czy na się zbyt
póź no w sto sun ku do ter mi nów w ja kich są po trzeb ne ich
re zul ta ty. Kwo ty pre li mi no wa ne na wy ko na nie stu diów wy -
ko nal no ści, a zwłasz cza obo wią zu ją cy sys tem udzie la nia za -
mó wień pu blicz nych utrud nia ją cy wy bór wy ko naw cy
na pod sta wie je go umie jęt no ści i do świad cze nia, czę sto nie
za pew nia ją moż li wo ści wy ko na nia stu dium na wła ści wym
po zio mie. Czę sto pod sta wo wym kry te rium oce ny stu dium
jest za pew nie nie w nim in for ma cji nie zbęd nych do spo rzą -
dze nia wnio sku o do fi nan so wa nie. W przy pad ku, gdy więk -
szość środ ków po zy ski wa na jest z fun du szy Unii
Eu ro pej skiej, a po zo sta ła część otrzy my wa na jest z bu dże -
tu, za in te re so wa nie osią gnię ciem opty mal nych re zul ta tów
nie za wsze jest u be ne fi cjen tów wy star cza ją ce. Stu dium wy -
ko nal no ści jest trak to wa ne wów czas nie ja ko wy tycz na dla
in we sto ra do spraw ne go wy ko na nia i eks plo ata cji pro jek tu,
a je dy nie ja ko do ku ment wy ma ga ny przez in sty tu cję fi nan -
su ją cą.

Pre zen ta cje wy ni ków
stu diów wy ko nal no ści

W każ dym przy pad ku wy ni ki ana liz za war tych w stu dium
wy ko nal no ści, lub ze spo le ana liz wy ma ga nych przez Unię
Eu ro pej ską, sta ją się pod sta wą za war cia umów in sty tu cji fi -
nan su ją cych z be ne fi cjen ta mi, w któ rych zo bo wią zu ją się oni
do wy ko na nia pro jek tu okre ślo ne go wiel ko ścia mi i wskaź ni -
ka mi po cho dzą cy mi z tych źró deł.

Pod sta wo we da ne za war te w stu dium mo gą być róż ne
w za leż no ści od spe cy fi ki pro jek tu, tym nie mniej na pew no
bę dą one obej mo wa ły:
l Ilo ścio we i war to ścio we wiel ko ści efek tów ja kie ma ją być

osią gnię te i ter min ich osią gnię cia.
l Wy so kość na kła dów in we sty cyj nych, oraz wskaź ni ki jed -

nost ko wych na kła dów na jed nost kę pro duk tu i na jed nost -
kę ob mia ru ro bót.

l Wy so kość wkła du wła sne go be ne fi cjen ta.
l Dy rek tyw ny har mo no gram re ali za cji i fi nan so wa nia.
l Wskaź ni ki fi nan so wej sto py zwro tu i in ne wskaź ni ki eko -

no micz ne.
l Kosz ty wła sne i jed nost ko we kosz ty pro duk tu.
l Wzrost ilo ści za trud nio nych.
l Wskaź ni ki wpły wu na śro do wi sko.

Kon tro l na ro la wskaź ni ków usta lo nych
w stu dium wy ko nal no ści

Za pew nie nie pra wi dło wych wskaź ni ków w stu dium 
wy ko nal no ści

Wskaź ni ki usta lo ne w stu dium wy ko nal no ści mo gą być
wy ko rzy sty wa ne do ana li zy pra wi dło wo ści re ali za cji i uzy -
ska nych wy ni ków ja kie be ne fi cjent zo bo wią zał się osią gnąć.

Do tych czas opu bli ko wa ne wy tycz ne do ty czą ana li zy „ex
an te” o zgod no ści pro jek tu z przy ję ty mi kie run ka mi in we sto -
wa nia i utrzy ma niu brze go wych wy ma gań usta lo nych w do -
ku men tach pro gra mo wych. Dru gi okres pro wa dze nia
ana li zy we dług tych wy tycz nych, do ty czy okre su re ali za cji,
oraz bez po śred nio po nim. Ana li za ta ka wy ko ny wa na mo że
być na pod sta wie mo ni to ro wa nia dzia łal no ści be ne fi cjen ta
w trak cie re ali za cji pro jek tu, po za koń cze niu je go re ali za cji
i po ter mi nie uzy ska nia peł nej zdol no ści pro jek tu. Nie uzy -
ska nie za mie rzo nych efek tów w ter mi nie prze wi dzia nym
umo wą, mo że spo wo do wać obo wią zek zwro tu udzie lo nych
do ta cji wraz z od set ka mi kar ny mi.

Aby ana li za in we sty cji speł ni ła swo ją ro lę w cza sie re ali -
za cji i po jej od da niu do użyt ku, przy ję te w stu dium wy ko nal -
no ści wskaź ni ki mu szą wy ni kać z do brze
udo ku men to wa nych da nych źró dło wych. Istot nym jest aby
roz po czy nać pro wa dze nie ana liz we wcze snym sta dium re -
ali za cji, co po zwa la na bie żą ce ko ry go wa nie po wsta ją cych
za kłó ceń pro ce su in we sty cyj ne go. In sty tu cje mo ni to ru ją ce
i be ne fi cjen ci mu szą być przy go to wa ni do spraw nych ko rekt
ni we lu ją cych po wsta łe za gro że nia. Nie ste ty do tych cza so we
pro ce du ry wpro wa dza nia zmian, roz ło że nie pro ce su de cy -
zyj ne go na wie lu de cy den tów i nie za wsze zbież ne ich in ten -
cje po wo du ją, że nie są wy ko rzy sty wa ne wy star cza ją co
moż li wo ści ope ra tyw ne go ko ry go wa nia błę dów po wsta ją -
cych pod czas re ali za cji pro jek tu.

Wy ko rzy sta nie wskaź ni ków za war tych w stu dium wy ko -
nal no ści w mo ni to rin gu oraz kon tro li w pro ce sie in we sto wa -
nia i po za koń cze niu re ali za cji

Ana li zu jąc ak ty praw ne do ty czą ce mo ni to ro wa nia i kon -
tro li (Wy tycz ne w za kre sie pro ce su kon tro li w ra mach obo -
wiąz ków In sty tu cji Za rzą dza ją cej i Wy tycz ne w za kre sie
jed no li te go sys te mu za rzą dza nia i mo ni to ro wa nia pro jek tów
in dy wi du al nych) stwier dzić moż na, że oce na me ry to rycz na
pro jek tów prze wi dy wa na jest tyl ko w fa zie przyj mo wa nia ich
do fi nan so wa nia. In sty tu cja Za rzą dza ją ca do ko nu je oce ny
me ry to rycz nej pro jek tu na pod sta wie wnio sku o do fi nan so -
wa nie, stu dium wy ko nal no ści i w opar ciu o do ku men ty praw -
ne, pod ką tem je go zgod no ści z kry te ria mi wy bo ru
pro jek tów za twier dzo ny mi dla da ne go pro gra mu przez ko -
mi tet mo ni to ru ją cy. Kry te ria oce ny pro jek tów dla pro gra mów
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na la ta 2007-2013 nie zo sta ły jesz cze opu bli ko wa ne i ma ją
zo stać usta lo ne w cią gu 6 mie się cy po ak cep ta cji pro gra -
mów przez Ko mi sję Eu ro pej ską.

Wszyst kie dzia ła nia kon tro l ne w trak cie re ali za cji do ty czą
je dy nie zgod no ści po nie sio nych wy dat ków z usta lo ny mi har -
mo no gra ma mi fi nan so wa nia, oraz zgod no ści do ku men tów
sta no wią cych pod sta wę wy płat z wy mo ga mi for mal ny mi.

Kon tro la „na za koń cze nie re ali za cji pro jek tu” prze pro wa -
dza na jest w for mie ana li zy wnio sku o płat ność koń co wą
i po le ga ona na spraw dze niu kom plet no ści, oraz pra wi dło -
wo ści do ku men ta cji zwią za nej z re ali za cją pro jek tu. Nie obo -
wiąz ko wo kon tro la na za koń cze nie re ali za cji pro jek tu mo że
ob jąć spraw dze nie fak tycz ne go efek tu rze czo we go.

Nie moż na in sty tu cjom fi nan su ją cym pro jek ty od mó wić
pra wa ana li zy róż nych aspek tów efek tów i re zul ta tów. Trze -
ba jed nak stwier dzić na pod sta wie do tych czas opu bli ko wa -
nych do ku men tów, że za kres tych ana liz wy ma ga jesz cze
do pre cy zo wa nia.

POD SU MO WA NIE
Stu dia wy ko nal no ści w każ dej po sta ci mo gą być źró dłem

da nych i wskaź ni ków po zwa la ją cych na oce nę uzy ska nych
efek tów przez po rów na nie ich z wiel ko ścia mi pla no wa ny mi
za war ty mi w stu dium. Obec nie moż li wo ści ta kich ana liz są
bar dzo ogra ni czo ne, a apa rat nad zo ru ją cy be ne fi cjen tów nie
jest przy go to wa ny do pro wa dze nia ta kich ba dań. Nie wąt pli -
wie za kres wskaź ni ków i ocen usta la nych w stu diach wy ko -
nal no ści mo że być znacz nie po sze rzo ny, jed nak do chwi li
usta le nia pro ce dur ba da nia i za po bie ga nia skut kom nie ko -
rzyst nych od chy leń, zwięk sza nie ich ilo ści nie przy nie sie re -
zul ta tów uza sad nia ją cych ich wpro wa dze nie.

Do wy ko rzy sta nia ana liz wskaź ni ków w trak cie re ali za cji
pro jek tu i po je go za koń cze niu, dla uspraw nia nia pro ce sów
wy ko naw czych i eks plo ata cji, ko niecz ne jest stwo rze nie pro -
ce dur nie tyl ko mo ni to rin gu, ale rów nież sku tecz nej in ter wen -
cji w przy pad ku za ob ser wo wa nia nie ko rzyst nych od chy leń.

Przy roz bu do wa nym sys te mie ana liz fi nan so wych, spo -

łecz no -eko no micz nych, ochro ny śro do wi ska, nie wy star cza -
ją co jest uwy pu kla na tech nicz na stro na pro jek tów, brak jest
wy tycz nych pre cy zu ją cych za kres i wy ma ga nia do tech nicz -
nej stro ny stu dium, oraz spo so bów prze kła da nia wy mo gów
tech nicz nych na war to ści eko no micz ne. Nie okre śle nie wy -
mo gów do czę ści tech nicz nej stu diów wy ko nal no ści po wo -
du je, że są one opra co wy wa ne w spo sób ogra ni czo ny (nie
peł ny), bez wy star cza ją ce go uszcze gó ło wia nia, co ogra ni -
cza moż li wość za pro gra mo wa nia opty mal nych tech no lo gii
i in nych roz wią zań tech nicz nych ze szko dą dla efek tyw no ści
ca łe go pro jek tu.

Ogra ni cza nie środ ków na spo rzą dze nie stu dium wy ko nal -
no ści i ter mi nów ich wy ko na nia, wy ni ka czę sto z bra ku zna -
jo mo ści za kre su stu diów przez be ne fi cjen tów zle ca ją cych
wy ko na nie ta kich opra co wań. n
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Naj prost sza od po wiedź na py ta nie
jak wła ści wie przy go to wać do ku -
men ty prze tar go we jest pro sta: do -

brze. Ale co to zna czy do brze? Do brze to
tak, aby pro ce du ra prze tar go wa, czy li wy -
bór Wy ko naw cy prze bie gał spraw nie,
a re ali za cja ro bót bu dow la nych prze bie ga -
ła zgod nie z za ło żo nym har mo no gra mem
i kosz ta mi. Ogło sze nie prze tar gu na wy ko -
na nie za da nia in we sty cyj ne go wień czy
wie lo let ni wy si łek wie lu osób w przy go to -
wa nie nie zbęd nych do ku men ta cji, po czy -
na jąc od stu diów a koń cząc na po zy ska niu
te re nu pod in we sty cje i uzy ska niu po zwo -
le nia na bu do wę. Po win no, więc być eta -
pem „ła twym i przy jem nym” w szcze -
gól no ści przed trud nym eta pem re ali za cji.
Nie ste ty tak bar dzo czę sto nie jest. 

Na pod sta wie kil ku let nich do świad -
czeń na le ży z ca łą od po wie dzial no ścią
stwier dzić, że ja kość i kom plet ność do ku -
men ta cji prze tar go wej ma klu czo we zna -
cze nie w re ali za cji in we sty cji,
a w szcze gól no ści in we sty cji li nio wych
z za kre su in fra struk tu ry ko mu ni ka cyj nej
i ochro ny śro do wi ska. 

Z trzech ka te go rii zle ceń prze wi dzia -
nych za mó wie nia mi pu blicz ny mi tzn.
na re ali za cję do staw (wy po sa że nia i ma te -
ria łów), świad cze nie usług (po moc tech -
nicz na, pra ce pro jek to wo -stu dial ne,
udo stęp nie nie know -how i szko le nia), 
oraz wy ko ny wa nie ro bót bu dow la nych, za -
sad ni czo dwie ostat nie zwią za ne są 
z in we sty cja mi in fra struk tu ral ny mi ce lu 
pu blicz ne go. 

W ubie głym ro ku ogło szo no oko ło 14
tyś prze tar gów, z cze go bli sko 60% sta no -

wi ły prze tar gi na ro bo ty bu dow la ne, co
ozna cza pra wie 8 tyś 400 prze tar gów na ro -
bo ty bu dow la ne. 

W każ dym ro ku Ze spół Ar bi trów roz pa -
tru je od 1000 do 1500 wnio sków, głow nie
Wy ko naw ców, pro te stu ją cych prze ciw ko
de cy zjom Za ma wia ją ce go, co do wy ni ku
roz strzy gnię cia prze tar gu, ale rów nież, co
do wy ma gań za pi sa nych w SIWZ. Brak jest
da nych ile ogło szo nych prze tar gów od wo -
ła no, lub ogło szo no po now nie. Z du żym
praw do po do bień stwem moż na stwier dzić,
że brak jest rów nież prze tar gów, w któ rych
ofe ren ci nie za da wa li by py tań, lub wska zy -
wa li na nie spój ność ma te ria łów prze tar go -
wych. Bar dzo czę sto to wła śnie py ta nia
wy ko naw ców pro wa dzą do po pra wia nia
SIWZ, bo do świad cze ni wy ko naw cy są
w sta nie do strzec błąd w opi sie przed mio -
tu za mó wie nia, któ re go za ma wia ją cy na -
wet nie jest świa do my. 

Zna czą ca część prze tar gów do ty czy ro -
bót re ali zo wa nych w ra mach unij nych fun -
du szy struk tu ral nych i fun du szu Spój no ści.
Wszel kie go ro dza ju per tur ba cje z roz strzy -
gnię ciem prze tar gu, na bie ra ją bar dzo istot -
ne go zna cze nia w przy pad ku ter mi no we go
wy ko rzy sta nia fun du szy unij nych, czy re ali -
za cji ter mi no wych ta kich jak np. bu do wa
in fra struk tu ry zwią za nej z EU RO 2012.

Za kres for mal ny i me ry to rycz ny do ku -
men ta cji prze tar go wej dla udzie le nia za -
mó wie nia pu blicz ne go jest za sad ni czo
pre cy zyj nie okre ślo ny przez pra wo (Art. 36.
PZP), po mi mo te go w do ku men tach tych
bar dzo czę sto wy stę pu ją błę dy i nie pra wi -
dło wo ści. 

Z po zo ru wy da wa ło by się, że nie po win -
no być żad ne go pro ble mu z przy go to wa -
niem wła ści wych do ku men tów. Za rów no
in we sty cje współ fi nan so wa ne ze środ ków
wspól no to wych jak i ze środ ków kra jo -
wych, pod le ga ją pra wu za mó wień pu blicz -
nych. Pra wo to i wy ni ka ją ce z nie go ak ty
wy ko naw cze pre cy zyj nie okre śla ją pro ce -
du ry, we dług któ rych or ga ni zo wa ne są
prze tar gi. Za sad ni czo zgod nie z obo wią zu -
ją cy mi prze pi sa mi w ma te ria łach prze tar -

go wych (SIWZ) wy róż nia się trzy czę ści:
(1) wa run ki, któ re po win ni speł nić Ofe ren -
ci (In struk cja dla Wy ko naw ców – IDW), (2)
wa run ki kon trak to we, oraz (3) opis przed -
mio tu za mó wie nia (OPZ) wraz z okre śle -
niem za kre su ro bót. Przy go to wa nie
do ku men tów dla wszyst kich tych grup jest
za da niem dla Za ma wia ją ce go. Pierw sza
z nich, co do za sa dy pod le ga Usta wie Pra -
wo Za mó wień Pu blicz nych [PZP] łącz nie
z wy ni ka ją cy mi z niej ak ta mi wy ko naw czy -
mi. Dla dru giej czę ści na to miast, w przy -
pad ku in we sty cji współ fi nan so wa nych ze
środ ków Unii Eu ro pej skiej za le ca ne jest
sto so wa nie wa run ków kon trak to wych 
FI DIC. Trze cia część przy go to wy wa na
jest w opar ciu o opra co wa ną do ku men ta -
cję pro jek to wą, na pod sta wie usta wy Pra -
wo Bu dow la ne i wy ni ka ją cych z nie go
roz po rzą dzeń. For mal nie więc rzecz bio -
rąc, wszyst kie te czę ści nie po win ny na strę -
czać trud no ści w ich przy go to wa niu.
Nie ste ty tak nie jest. Błę dy w pierw szej czę -
ści (IDW) skut ku ją prze cią ga ją cą się pro -
ce du rą prze tar go wą, a błę dy w trze ciej,
znacz nie groź niej sze, skut ku ją wy dłu że -
niem cza su trwa nia kon trak tu i wzro stem
kosz tów re ali za cji.

Przy go to wy wa ne przez Za ma wia ją ce go
ma te ria ły prze tar go we po ogło sze niu
prze tar gu sta ją się do ku men ta mi prze tar -
go wy mi, a po wy bra niu Wy ko naw cy sta ją
się do ku men ta mi kon trak to wy mi. O ile
ma te ria ły prze tar go we i do ku men ty prze -
tar go we mo gą pod le gać mo dy fi ka cjom
w trak cie prze pro wa dza nia prze tar gu, o ty -
le zmia na do ku men tów kon trak to wych jest
prak tycz nie nie moż li wa bez kon se kwen cji
ta kich jak wzrost kosz tów, lub wy dłu że nie
cza su re ali za cji kon trak tu. Po stęp pro ce du -
ry prze tar go wej wpro wa dza ją cy moż li -
wość pu bli ko wa nia SIWZ tyl ko
elek tro nicz nie na stro nach in ter ne to wych
za ma wia ją ce go, po wo du je ogra ni cze nia
rów nież w mo dy fi ka cji ma te ria łów prze tar -
go wych. 

Nie pra wi dło wo ści w do ku men ta cji
prze tar go wej moż na by po dzie lić na dwie
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gru py. Jed na gru pa to nie pra wi dło wo ści
for mal no -praw ne, a dru ga gru pa to nie pra -
wi dło wo ści na tu ry tech nicz nej prze ja wia ją -
ce się nie wła ści wym przy go to wa niem
opi su przed mio tu za mó wie nia.

Man ka men tem do ku men ta cji prze tar -
go wych są nie pra wi dło wo ści do ku men ta -
cji prze tar go wych o cha rak te rze
for mal no -praw nym. Głów nie prze ja wia się
to nie kom pa ty bil no ścią, nie wła ści wo ścią
me ry to rycz ną, oraz bra kiem spój no ści po -
szcze gól nych ele men tów. Z dru giej jed -
nak stro ny za ob ser wo wać moż na w tej
czę ści nad mier ny for ma lizm. Nie ste ty, po -
wszech nym nad uży ciem jest w tej gru pie
żą da nie np. upraw nień bu dow la nych
od per so ne lu klu czo we go w sy tu acji, gdy
te go ro dza ju upraw nie nia nie są po trzeb -
ne, lub udo ku men to wa nie do świad cze nia
któ re w wa run kach pol skich jest nie
do speł nie nia przez ni ko go. Od dziel nym
pro ble mem jest okre śle nie wy ma gań
upraw nień bu dow la ny w związ ku ze sta le
zmie nia ją cym się za kre sem wy da wa nych
upraw nień do wy ko ny wa nia sa mo dziel -
nych funk cji w bu dow nic twie. Do tej sa mej
gru py na le ży żą da nie od Wy ko naw cy udo -
wod nie nia do świad cze nia w wy ko ny wa niu
ro bót, któ re nie wy stę pu ją w za kre sie za -
mó wie nia, lub znacz nie je prze kra cza ją.
A już szcze gól nie w przy pad ku, gdy dla
wy ko na nia ro bót nie jest wy ma ga ne po -
zwo le nie na bu do wę, a za tem brak jest
pod staw do żą da nia przez oso bę kie ru ją cą
tą bu do wą upraw nień bu dow la nych. Efek -
tem te go ty pu nie pra wi dło wo ści są pro te -
sty Wy ko naw ców, co w wie lu
przy pad kach pro wa dzi do unie waż nie nia
prze tar gu.

Bez po rów na nia gor szy mi w skut kach
są uchy bie nia wy stę pu ją ce w czę ści tech -
nicz nej ma te ria łów prze tar go wych, czy li
wy ma gań za war tych w opi sie przed mio tu
za mó wie nia. Ar ty ku ły 29 i 30 PZP sta no wią,
że Przed miot za mó wie nia opi su je się
w spo sób jed no znacz ny i wy czer pu ją cy..
uwzględ nia jąc wszel kie wy ma ga nia i oko -
licz no ści mo gą ce mieć wpływ na spo rzą -
dze nie ofer ty. W tym miej scu na le ży za dać
py ta nie: czy jest moż li we pre cy zyj ne okre -
śle nie oko licz no ści mo gą cych mieć
wpływ na spo rzą dze nie ofer ty w przy pad -
ku re ali za cji pro jek tu na za sa dzie „pro jek -
tuj -bu duj”? Usta wo daw ca prze wi dział ta ką
sy tu ację i przy go to wał akt wy ko naw czy
opi su ją cy za kres pro gra mu funk cjo nal no
– użyt ko we go, ale zda niem au to ra nie za ła -
twia to pro ble mu. 

Na le ża ło by za dać py ta nie:, ja ki cel
chce osią gnąć Za ma wia ją cy sto su jąc za -
sa dę „pro jek tuj -bu duj”? Zwy kle Za ma wia -

ją cy od po wia da na tak za da ne py ta nie, że
„przy śpie sza to pro ce du rę prze tar go wą
eli mi nu jąc etap prze tar gu na wy ko na nie
pro jek tów”. To praw da. Ale czy ta ki spo -
sób przy śpie sza roz po czę cie re ali za cji in -
we sty cji? Otóż chy ba nie. Wszyst kie
wy ma ga nia for mal ne zwią za ne z przy go -
to wa niem in we sty cji tzn. wy ko na nie prac
pro jek to wych, uzy ska nie wszel kich
uzgod nień i otrzy ma nie po zwo le nia na bu -
do wę po zo sta ją ak tu al ne bez wzglę du
na for mę prze tar gu. Do świad cze nie wska -
zu je, że wy ma ga nie za pi sa ne w SIWZ
o uzy ska niu de cy zji ad mi ni stra cyj nych
w okre ślo nym cza sie jest prak tycz nie nie -
moż li we. 

W pro gra mie funk cjo nal no -użyt ko wym
nie moż na pre cy zyj nie okre ślić oko licz no -
ści ma ją cych wpływ na spo rzą dze nie
ofer ty. Z ob ser wa cji ofert w te go ty pu re -
ali za cjach wy ni ka, że są one zde cy do wa -
nie droż sze i zde cy do wa nie trud niej sze
w re ali za cji. Żą da nie przez ofe ren tów wyż -
szej ce ny spo wo do wa ne jest wy ce ną
ewen tu al nych ry zyk, któ re z Za ma wia ją ce -
go prze cho dzą na Wy ko naw cę. Na le ży
przy pusz czać, że idea sto so wa nia ta kiej
for my re ali za cji kon trak tu po wsta ła w opar -
ciu o pu bli ka cję FI DIC tzw. Żół tej książ ki
[Wa run ki Kon trak tu na urzą dze nia i bu do -
wę z pro jek to wa niem]. Zda niem au to ra
wa run ki te sfor mu ło wa ne zo sta ły do sto so -
wa nia w przy pad ku, gdy ro bo ty bu dow la -
ne (kon struk cyj ne) sta no wią nie zna czą cą
część in we sty cji w po rów na niu z kosz tem
urzą dzeń lub kosz tem li nii tech no lo gicz -
nych in we sty cji. Z po zo ru więc, wy da wać
by się mo gło, że bez pro ble mo wym jest
kon trakt z przy go to wa ną do ku men ta cją
pro jek to wą, spe cy fi ka cja mi tech nicz ny mi
wy ko na nia i od bio ru, oraz z uwzględ nie -
niem w przed mia rze wszyst kich po zy cji ro -
bót. Nie ste ty i ta kie kon trak ty nie są wol ne
od pro ble mów re ali za cyj nych. Ujaw nia ją
się one w trak cie re ali za cji in we sty cji i są
skut kiem źle wy ko na ne go pro jek tu. Naj -
czę ściej wy stę pu ją ce błę dy, to nie pre cy -
zyj ne ozna cze nie wy stę po wa nia urzą dzeń
pod ziem nych i źle wy ko na ne ba da nia geo -
lo gicz no -tech nicz ne. Oczy wi stym jest, że
błę dów tych nie spo sób wy kryć na eta pie
prze tar gu. Są one, zda niem au to ra wy ni -
kiem sto so wa nej pro ce du ry prze tar go wej
na usłu gi pro jek to we wg za sa dy naj niż szej
ce ny.

Jed nym z man ka men tów, a mo że błę -
dem w re ali za cji prze tar gów, jest spo sób
dzia ła nia ko mi sji prze tar go wej.
Art. 17, 18, 19, 20, 21 PZP okre śla ją usta wo -
we wa run ki dla ko mi sji prze tar go wej.
W za sad ni czej więk szo ści przy pad ków

człon ka mi ko mi sji są pra cow ni cy Za ma -
wia ją ce go, wy ko nu ją cy tą czyn ność rów -
no le gle z nor mal ny mi obo wiąz ka mi.
W kon se kwen cji ozna cza to znacz ne wy -
dłu że nie cza su trwa nia prze tar gu, a w kon -
se kwen cji utra tę np. „se zo nu
bu dow la ne go”. Zda niem au to ra nie bez
zna cze nia jest rów nież ko lej ność ogła sza -
nych prze tar gów. Za nie wła ści we na le ży
uznać ogło sze nie prze tar gu na za rzą dza -
nie i nad zór lub nad zór po ogło sze niu
prze tar gu na ro bo ty bu dow la ne. W kon se -
kwen cji zda rza się, że ro bo ty bu dow la ne
roz po czę ły się a nie wy bra no nad zo ru, tak
więc dla speł nie nia wy mo gów Pra wa Bu -
dow la ne go funk cje nad zo ru po wie rza się
pra cow ni kom Za ma wia ją ce go, lub za an -
ga żo wa nym cza so wo in spek to rom nad zo -
ru. Po wo du je to okre ślo ne kon se kwen cje
na dal szym eta pie re ali za cji. 

Na to miast da jąc pierw szeń stwo prze -
pro wa dze nia prze tar gu na In ży nie ra Kon -
trak tu, ma my moż li wość za an ga żo wa nia
go ja ko wy so kiej kla sy fa chow ca i ja ko
człon ka ko mi sji prze tar go wej. W tym miej -
scu na le ży zwró cić uwa gę, że Za ma wia ją -
cy nie po wi nien kie ro wać się tyl ko ak ta mi
praw ny mi, nor ma ty wa mi, czy wy tycz ny mi,
ale uwzględ niać do świad cze nie i opi nie
eks per tów.

O ile pro te sty do ty czą ce za sad no ści
uzna nia do ku men tów speł nia ją cych wy -
ma ga nia dla da ne go prze tar gu na le ża ło by
uznać za uchy bie nie ko mi sji prze tar go wej,
o ty le pro te sty do ty czą ce sa mych wy ma -
gań na le ży uznać ja ko błę dy w przy go to -
wa niu SIWZ. Nie ste ty, obie wy mie nio ne
po wy żej przy czy ny pro te stów unie moż li -
wia ją roz po czę cie i za koń cze nie re ali za cji
in we sty cji w prze wi dy wa nym ter mi nie

Fakt cią głych pro ble mów z pra wi dło -
wym przy go to wa niem do ku men tów prze -
tar go wych jest co naj mniej za sta na wia ją cy.
Usta wa Pra wo Za mó wień Pu blicz nych eg -
zy stu je od 2004 ro ku i jest cią gle po pra wia -
na, a mi mo to prze tar gi są dla
za ma wia ją cych w wie lu przy pad kach
udrę ką. Do do świad czeń re ali za cji prze tar -
gów wg PZP na le ży do dać do świad cze nia
wy ni ka ją ce z prze tar gów na re ali za cję in -
we sty cji bu dow la nych współ fi nan so wa -
nych z fun du szy eu ro pej skich w okre sie
przed ak ce sją do Unii. Wy da wać by się
mo gło, że po peł nio no już ty le błę dów, że
ich ka ta log jest na wy czer pa niu. Nie ste ty
z du żą do zą praw do po do bień stwa moż -
na stwier dzić, że ta ki stan po trwa jesz cze
ja kiś czas. Sprzy ja te mu wy stę pu ją cy rów -
nież kult po stę po wa nia ad mi ni stra cyj nego
i praw ni cze go, jak rów nież nad mier ny for -
ma lizm. n



Je śli ja kaś pra ca zo sta ła od po cząt ku źle
zro bio na, wszel kie usi ło wa nia jej po pra wie -
nia jesz cze ją po gor szą.

Pra wa Fi na gle'a

Wpro wa dze nie
Za rzą dza nie pro jek ta mi1 jest dzie dzi ną, któ ra w re aliach

współ cze sne go ryn ku wy ma ga za an ga żo wa nia eks per tów
z wie lu dzie dzin. Pro jekt stał się dzie łem syn te tycz nym,
w któ rym ma swo je od zwier cie dle nie pra ca in ży nie rów wie -
lu branż, ar chi tek tów, eko no mi stów, fi nan si stów, praw ni ków,
me ne dże rów a w szcze gól nych przy pad kach na wet pla sty -
ków czy so cjo lo gów. Ta ka kon ste la cja wie dzy, do świad czeń
i róż ne go spoj rze nia na wspól ny cel po wo du je, że ko niecz -
ne jest rów nież szcze gól ne spoj rze nie na to, jak wy zna czać
wspól ny cel, któ ry ta kie mu ze spo ło wi wi nien przy świe cać.
Jak skom po no wać skład ze spo łu, aby ba lans wie dzy i do -
świad czeń od po wia dał pla no wa ne mu, czy też re ali zo wa ne -
mu przed się wzię ciu? Jak sko mu ni ko wać in ży nie ra
z praw ni kiem, pla sty ka z eko no mi stą w ta ki spo sób, aby każ -
dy wy peł nił swo je za da nie, a na stęp nie, aby zre ali zo wa ny
pro jekt speł nił ocze ki wa nia je go pro mo to ra? Z punk tu wi -
dze nia za rzą dza nia, w oce nie au to ra, jest rów nież klu czo wa
od po wiedź na py ta nie kie dy na le ży po ło żyć naj więk szy na -
cisk na pro fe sjo nal ne usłu gi do rad ców oraz kon sul tan tów za -
an ga żo wa nych w re ali za cję przed się wzię cia?

Czy przed się wzię cia re ali zo wa ne 
w ra mach za mó wień pu blicz nych 
wy ma ga ją spe cjal nych za bie gów?

Roz po czy na jąc roz wa ża nia war to po świę cić chwi lę na od -
nie sie nie się do kwe stii po rów ny wa nia przed się wzięć fi nan -

so wa nych pu blicz nie oraz ze środ ków pry wat nych. W tej
kwe stii naj czę ściej spo ty ka my się z dwo ma ra dy kal ny mi po -
glą da mi. Pierw szy z nich sta wia te zę, że nie za leż nie od źró -
dła fi nan so wa nia, pu blicz ne go czy też pry wat ne go,
przed się wzię cie win no być re ali zo wa ne zgod nie z ty mi sa -
my mi pryn cy pia mi, a więc win no być wy ko nal ne, naj ko rzyst -
niej sze spo śród iden ty fi ko wal nych opcji i do kład nie
od po wia da ją ce na po trze by in we sto ra. Dru gi na to miast, trze -
ba za zna czyć, iż rza dziej spo ty ka ny, ale ma ją cy nie ma ły
wpływ na obec nie sto so wa ne pro ce du ry, sta no wi, iż w przy -
pad ku przed się wzięć fi nan so wa nych pu blicz nie naj waż niej -
sza sta je się przej rzy stość wy dat ko wa nia środ ków,
a na stęp nie prze strze ga nie re gu la cji, prze pi sów, norm, itp.
Do pie ro w dal szej ko lej no ści wy mie nia się aspek ty wy mie -
nio ne w pierw szej te zie. Czy nie na le ża ło by spo dzie wać się,
że tak pro wa dzo na dys pu ta zmie rza do te go sa me go koń ca
jak nie gdyś roz wa ża nia na te mat róż nic po mię dzy eko no mią
so cja li zmu i ka pi ta li zmu? Zda niem au to ra, sed no pro ble mu
le ży w pra wi dło wym zde fi nio wa niu przed się wzię cia, oraz
w usta le niu pod sta wo wych kwe stii i czyn ni ków de ter mi nu ją -
cych spo sób re ali za cji przed się wzię cia. Me cha ni zmy wspie -
ra ją ce re ali za cję pro jek tu win ny być opar te na tych sa mych
za sa dach i re gu łach. Dla przy kła du na le ży wspo mnieć, iż
w prak ty ce czę sto spo ty ka się sto so wa nie wzo rów wa run ków
kon trak to wych FI DIC za rów no w przed się wzię ciach pry wat -
nych jak i pu blicz nych. Za ma wia ją cy/in we sto rzy, pla nu jąc
przed się wzię cia, win ni do sto so wy wać me to dy do wła snych
ce lów, któ ry mi mo gą być np.: ko niecz ność re ali za cji pro jek -
tu w okre ślo nym cza sie, ogra ni cze nia bu dże to we, umie jęt -
no ści pro fe sjo nal ne in we sto ra, zło żo ność tech nicz na
przed się wzię cia, po par cie spo łecz ne przed się wzię cia, wy -
ma ga nia ja ko ścio we….

Bu dżet – Ter min – Ja kość – od wiecz ny
dy le mat kie row ni ka pro jek tu

W teo rii za rzą dza nia pro jek ta mi mó wi się o zrów no wa że -
niu trzech czyn ni ków, któ re w zna ko mi ty spo sób mo gą
uświa do mić po dej mu ją cym de cy zje, w ja ki spo sób bę dzie
wy glą da ła re ali za cja pro jek tu w przy szło ści. Są ni mi: bu dżet,
ter min re ali za cji, oraz ja kość. Dla lep sze go zo bra zo wa nia
tych trzech ele men tów za wzór przy ję to „ko ło mer ce de sa”
(patrz: Sche mat 1) ja ko ide al ny ob raz zba lan so wa nej re ali -
za cji pro jek tu. W przy pad ku kie dy świa do mie prze no si my
na cisk na któ ryś z trzech ele men tów za wsze ro bi my to kosz -
tem po zo sta łych dwóch. Je śli ko niecz ne jest do trzy ma nie
szyb kie go ter mi nu, czy li ma my do czy nie nia z tzw. pro jek -
tem „ti me dri ven”, to za wsze koszt ta kie go pro jek tu bę dzie
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1 W prak ty ce po ję cia pro jekt i przed się wzię cie sto su je się zma mie nie. W ni niej szym opra co wa niu są trak to wa ne ja ko sy no -
ni my.
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wyż szy i za zwy czaj mu si my rów nież po go dzić się z kom pro -
mi sem w spra wach ja ko ści. Je śli na to miast ma my do czy nie -
nia z pro jek tem, któ ry mu si być zre ali zo wa ny w ra mach
ni skie go i ogra ni czo ne go bu dże tu to na pew no ucier pi ja -
kość i od ra zu win no się prze wi dy wać dłuż szy okres re ali za -
cji pro jek tu.

Sche mat 1 Rów no wa ga po mię dzy bu dże tem, ja ko ścią
i ter mi nem re ali za cji pro jek t2

Roz wa ża nia na te mat zba lan so wa nia, lub też ra czej ko -
niecz no ści uświa do mie nia so bie przez pro mo to ra pro jek tu
w ja ki spo sób bę dzie on wdra ża ny, pro wa dzą w oczy wi sty
spo sób do py ta nia, co w pro jek cie po wo du je, że pro jek ty nie
są koń czo ne w za kła da nych ter mi nach i bu dże tach. Ba da nia
i do świad cze nie wła sne au to ra pro wa dzą do wnio sku, iż naj -
częst szą przy czy ną pro ble mów jest ko niecz ność wpro wa -
dza nia zmian w cza sie, kie dy tych zmian już nie po win no się
wpro wa dzać. Z dru giej stro ny, każ dy in ży nier do sko na le wie,
że nie ma pro jek tu/kon trak tu, w któ rym nie wpro wa dzo no by
zmia ny. Ta kie pro jek ty się nie zda rza ją. Gdzie więc le ży pro -
blem? Zda niem au to ra w więk szo ści przy pad ków pro ble -
mem jest mo ment, w któ rym po dej mo wa na jest de cy zja
o re ali za cji in we sty cji i co jest ści śle z tym zwią za ne za sób in -
for ma cji po sia da ny przez in we sto ra w ce lu zmniej sze nia ry -
zy ka prze kro cze nia bu dże tu, czy też nie do trzy ma nia
za ło żo nych ter mi nów.

Pod ję cie de cy zji o re ali za cji przed się wzię cia

Sta ty sty ki są nie ubła gal ne. Naj pierw przy kład zza oce anu. 
l 31,1% pro jek tów nie zo sta je za koń czo nych w ogó le. Re zy -

gnu je się z ich re ali za cji,
l 52,7% pro jek tów kosz tu je śred nio o 89% wię cej niż po cząt -

ko wo prze wi dy wa no,
l tyl ko 16,2% pro jek tów in for ma tycz nych zmie ści ło się w za -

ło żo nym ter mi nie i bu dże cie,
l w wie lu fir mach tyl ko 9% przed się wzięć koń czy się ter mi -

no wo i w za pla no wa nym bu dże cie,
l śred nie prze kro cze nie cza so we pier wot nie przy ję te go

cza su na re ali za cję wy no si 222%3.

Czy Polskie realnia odbiegają od przedstawionych?
Wdra ża ny w na szym kra ju Fun dusz Spój no ści (wcze śniej

ISPA) w sek to rze śro do wi ska obej mu je 90 pro jek tów i znacz nie
wię cej kon trak tów za war tych w ra mach tych pro jek tów. Po mi -
mo, iż ca ły pro gram nie zo stał jesz cze za koń czo ny, już te raz
moż na przed sta wić nie któ re da ne do ty cząc je go re ali za cji, np. 4:
l Prze kro cze nia kosz tów pro jek tów wg sta nu na li sto -

pad 2007 sta no wi ły ok. 27% kosz tów (co wy no si ok. 1.136
mln EUR).

l Dla 35% pro jek tów za war to 100% kon trak tów.
l Nie do mknię ty mon taż fi nan so wy w sek to rze śro do wi ska

ma 8 pro jek tów, łącz ne nie do bo ry 320 mln EUR.
l Pro jek ty ma ją ce za koń czyć się wg pier wot nej De cy zji

w ro ku 2007 i 2008 wnio sko wa ły o zmia nę De cy zji w za -
kre sie prze dłu że nia ter mi nu re ali za cji: pla no wa ne da ty za -
koń cze nia pro jek tów: w 2007r. – 1; 2008 r. – 1; w 2009 r.
– 20; 2010 r. – 66.

l Po upły wie po nad 60% cza su prze zna czo ne go na re ali za -
cję pro gra mu wy dat ko wa no nie ca łe 30% cał ko wi te go bu -
dże tu. W skraj nym przy pad ku wy dat ko wa no 1% bu dże tu
po upły wie po nad 60% cza su na re ali za cję. 
Na pod sta wie po wyż szych in for ma cji oraz szer szych ob -

ser wa cji au to ra de cy zję o re ali za cji pro jek tu, w przy pad ku
pro jek tów któ re są fi nan so wa ne ze środ ków pu blicz nych,
a w szcze gól no ści ze środ ków ce lo wych pro gra mów po mo -
co wych, po dej mu je się w zbyt wcze snym eta pie ich przy go -
to wa nia bądź na pod sta wie do ku men ta cji, któ ra nie
gwa ran tu je ak cep to wal ne go wskaź ni ka ry zy ka nie do trzy ma -
nia ter mi nów i prze kro cze nia bu dże tu, któ re to wa rzy szy każ -
de mu pro jek to wi.

De cy zję o re ali za cji pro jek tu, tj. de cy zję o roz po czę ciu/sfi -
nan so wa niu in we sty cji, moż na po dej mo wać na róż nym eta -
pie je go przy go to wa nia. Moż na pod jąć ją bar dzo wcze śnie
ak cep tu jąc zna czą ce ry zy ko prze kro cze nia bu dże tu, a moż -
na prze zna czyć wię cej cza su na przy go to wa nie pro jek tu
pod wzglę dem tech nicz nym i or ga ni za cyj nym. W każ dej sy -
tu acji war to zdać so bie spra wę z ry zyk, któ re za ta ką de cy zją
sto ją.

Jed nym z mo de lo wych roz wa żań, spo ty ka nym w za rzą -
dza niu zło żo ny mi pro jek ta mi an ga żu ją cy mi zna czą cy kom -
po nent tech no lo gicz ny jest mo del przed sta wio ny
na Sche ma cie 2. De cy zja w tym mo de lu po dej mo wa na jest
w kil ku eta pach. Po de cy zji stra te gicz nej pro mo to rów pro -
jek tu zo sta ją opra co wa ne: stu dium wy ko nal no ści oraz kon -
cep cja pro jek tu. Do ku men ty te wska zu ją na tech nicz ną
wy ko nal ność pro jek tu. W za leż no ści od po trzeb mo gą one
rów nież obej mo wać aspek ty ana liz ryn ko wych, mar ke tin go -
wych itp. Po ich opra co wa niu po dej mo wa na jest de cy zja
o dal szym przy go to wa niu pro jek tu. W ko lej nej fa zie opra co -
wy wa ny jest pro jekt wstęp ny, któ ry po da je in for ma cje na te -
mat tech no lo gii, me diów, za go spo da ro wa nia te re nu,
obiek tów ku ba tu ro wych itp. Wów czas moż na już z więk szym
praw do po do bień stwem okre ślić koszt re ali za cji ca łe go
przed się wzię cia, jak rów nież je go wy ko nal ność. Po tej fa zie
przy go to wa nia pro jek tu po dej mo wa na jest już de cy zja o re -
ali za cji bądź też za nie cha niu re ali za cji przed się wzię cia. Do -
kład ność okre śle nia bu dże tu pro jek tu ro śnie zna ko mi cie

2 Źró dło: Opra co wa nie wła sne na pod sta wie li te ra tu ry fa cho wej. 
3 Źró dło: Stu dium 365 przed się wzięć, Stan dich Gro up In ter na tio nal 1994.
4 Źró dło: Ba da nia wła sne. Da ne na ko niec 2007 ro ku.
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w po cząt ko wej fa zie przy go to wa nia pro jek tu, a znacz nie
mniej sze róż ni ce na stę pu ją wraz z uszcze gó ło wie niem do -
ku men ta cji tech nicz nej. Do świad cze nie wska zu je, że po -
praw nie spo rzą dzo ny pro jekt bu dow la ny po zwa la okre ślić
kosz ty re ali za cji pro jek tu na po zio mie +/- 10 pro cent. Na le -
ży tu taj wska zać rów nież ści słe po wią za nie z prak ty ką mię -
dzy na ro do wą, gdzie przyj mu je się bar dzo czę sto bu dżet
na nie prze wi dzia ne czyn ni ki wła śnie na ta kim po zio mie.
Oczy wi ście ten po ziom do kład no ści nie uwzględ nia ry zyk
wy ni ka ją cych ze zja wisk ma kro eko no micz nych, któ re
w ostat nim cza sie w Pol sce mia ły nie wąt pli wie wpływ na re -
ali za cję pro jek tów.

Sche mat 2 De cy zja o re ali za cji przed się wzię ci5

Sche mat 3 Do kład ność okre śle nia bu dże tu re ali za cji
przed się wzię cia w sto sun ku do opra co wa nej do ku men ta cji
tech nicz ne j6

Idąc da lej tym to kiem na le ży za uwa żyć, że naj więk szy
wpływ na kształt pro jek tu ma my w je go pierw szej fa zie, kie dy
jest on jesz cze w sfe rze pla no wa nia, tzn. na eta pie kon cep cji
oraz pro jek tu wstęp ne go i bu dow la ne go. Wów czas wno szo ne
przez pro mo to ra pro jek tu zmia ny, pro po zy cje czy też udo sko -
na le nia, skut ku ją naj mniej szy mi kon se kwen cja mi fi nan so wy -
mi dla pro jek tu. Wów czas też ist nie je naj więk sza ela stycz ność
we wpro wa dza niu zmian. Ich za kres mo że obej mo wać aspek -
ty tech nicz ne, tech no lo gicz ne, or ga ni za cyj ne jak i fi nan so we.
Swo bo da we wpro wa dza niu zmian i moż li wość kształ to wa nia
bu dże tu pro jek tu spa da gwał tow nie po pod ję ciu osta tecz nej
de cy zji o re ali za cji pro jek tu. Wów czas dy na micz nie wzra sta -
ją wy dat ki po no szo ne na re ali za cję pro jek tu, a za ma wia ją cy
ma co raz mniej szy wpływ na pro jekt. 

Sche mat 4 Fa zy pro jek tu a moż li wość wpro wa dza nia
zmian i wpły wa nia na koszt re ali za cji pro jek t7

To roz wa ża nie do pro wa dza nas do od po wie dzi na pod -
sta wo we py ta nie: kie dy za ma wia ją cy win ni an ga żo wać naj -
wyż szej kla sy do rad ców i kon sul tan tów? Wła śnie wte dy,
kie dy moż na mieć naj więk szy wpływ na przy szłe kosz ty re -
ali za cji pro jek tu, a więc w fa zie wstęp nej. Nie ste ty prak ty ka
wska zu je, iż za po trze bo wa nie na naj wyż szej kla sy eks per -
tów w po cząt ko wej fa zie re ali za cji przed się wzięć na po ty ka
na wie le ba rier, na któ re in we sto rzy/za ma wia ją cy w sek to rze
pu blicz nym nie ma ją wpły wu, bądź też nie chcą po dej mo -
wać pró by ich po ko ny wa nia. Ba rie ry te nie po zwa la ją do ko -
nać wy bo ru do rad ców i kon sul tan tów we dług zdol no ści8,
lecz pod sta wą jest naj czę ściej naj niż sza ce na. Dal sze roz -
wa ża nie na te mat wy bo ru we dług zdol no ści nie jest jed nak
przed mio tem ni niej sze go opra co wa nia.

5 Źró dło: Te bo din SAP -Pro jekt Sp. z o.o. – Ma te ria ły szko le nio we „Pro ject Ma na ge ment – 1” – 2008. 
6 Źró dło: Te bo din SAP -Pro jekt Sp. z o.o. – Ma te ria ły szko le nio we „Pro ject Ma na ge ment – 1” – 2008. 
7 Źró dło: Te bo din SAP -Pro jekt Sp. z o.o. – Ma te ria ły szko le nio we „Pro ject Ma na ge ment – 1” – 2008. 
8 Patrz np.: Wy bór we dług zdol no ści. Wy tycz ne do wy bo ru in ży nie rów kon sul tan tów na pod sta wie ja ko ści. Co smo po li Pierw -

sze wy da nie an giel sko – pol skie 1995.

Do rad cy oraz Kon sul tan ci
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War to na to miast zwró cić uwa gę na pro ces de cy zyj ny, za -
adap to wa ny w przy pad ku pro gra mu Fun dusz Spój no ści
(ISPA) w sek to rze ochro ny śro do wi ska. W ol brzy mim
uprosz cze niu, jest to pro ces jed no stop nio wy opar ty na de -
cy zji in sty tu cji współ fi nan su ją cej, któ ra to de cy zja jest po dej -
mo wa na na pod sta wie wnio sku o do fi nan so wa nie wraz
z za łącz ni ka mi. Wśród wie lo ra kich do ku men tów za łą czo -
nych do wnio sku, jed nym z naj bar dziej istot nych w kon tek -
ście przy szłej re ali za cji pro jek tu jest stu dium wy ko nal no ści,
oraz ra port z oce ny od dzia ły wa nia pro jek tu na śro do wi sko.
Pro ces przy go to wa nia pro jek tu w nie któ rych przy pad kach
był wspie ra ny przez sa mą in sty tu cję współ fi nan su ją cą. Pro -
ces ten przed sta wio no na Sche ma cie nr 5 po ni żej.

Sche mat 5. Uprosz czo ny pro ces po dej mo wa nia de cy zji
in we sty cyj nej w przy pad ku pro jek tu współ fi nan so wa ne go
z fun du szy ce lo wyc

Przy kład pro jek tów do fi nan so wa nych ze środ ków pro gra -
mów ce lo wych wska zu je rów nież, na fakt, że wła śnie przy go -
to wa nie pro jek tu win no być prze pro wa dzo ne w spo sób
szcze gól nie sta ran ny.

Mo de lo wym roz wią za niem jest rów nież wcze sne an ga żo -
wa nie eks per tów i osób od po wie dzial nych za ko lej ne fa zy
re ali za cji przed się wzięć. Pro ce sy zwią za ne z re ali za cją pro -
jek tu win ny się na sie bie w od po wied ni spo sób na kła dać
(patrz Sche mat 6). Po cząw szy od ini cja cji pro jek tu, pla no -
wa nia, po przez re ali za cję i za mknię cie pro jek tu, win na rów -

no le gle być pro wa dzo na kon tro la, któ rej za da niem jest ra -
czej wcze sne ostrze ga nie o po ten cjal nych nie bez pie czeń -
stwach, a nie wy kry wa nie nie pra wi dło wo ści ex -post, co
naj czę ściej ma miej sce w na szej prak ty ce, a co po wo du je
ra czej spo wol nie nie re ali za cji pro jek tu niż je go spraw ne
wdro że nie.

Sche mat 6. In ten syw ność re ali za cji pro ce sóww cy klu re -
ali za cji przed się wzię cia 9

Pod su mo wa nie
Wspar cie do rad ców i kon sul tan tów zda je się być naj po -

trzeb niej sze w pierw szym okre sie cy klu ży cia pro jek tu, tj.
w cza sie je go pla no wa nia i przy go to wa nia do re ali za cji.
Wów czas to, moż li wość wpro wa dza nia mo dy fi ka cji jest naj -
więk sza przy rów no cze snym naj niż szym kosz cie in we sty cyj -
nym ta kich zmian. Na le ży do pro wa dzać do sy tu acji aby
roz sąd nie mi ni ma li zo wać ry zy ko prze kro cze nia bu dże tu po -
przez po praw ne przy go to wa nie pro jek tu, oraz po dej mo wa -
nie de cy zji w od po wied nim mo men cie je go przy go to wa nia,
kie dy de cy du ją cy po sia da ją rze tel ne in for ma cje co do po -
zio mu ta kie go ry zy ka. Mo de lo wym roz wią za niem jest eta po -
wa nie de cy zji o re ali za cji pro jek tu, a tak że o wy so ko ści
alo ko wa ne go bu dże tu, po to aby w kon se kwen cji je go re ali -
za cja prze bie ga ła przy ak cep to wa nie ni skim ry zy ku. Z wiel -
ką na dzie ją na le ży po strze gać dzia ła nia śro do wisk
de cy du ją cych o pro ce sach po dej mo wa nia de cy zji zmie rza -
ją cych do pro mo wa nia pro jek tów in fra struk tu ral nych o więk -
szym stop niu przy go to wa nia do re ali za cji. Od po wied nio
przy ję te kry te ria oce ny pro jek tów mo gą w nie da le kiej przy -
szło ści za owo co wać szyb szym i w kon se kwen cji efek tyw -
niej szym wy dat ko wa niem środ ków pu blicz nych. n

9 Źró dło: Opra co wa nie wła sne. 



Wstęp
Wa run kiem po myśl ne go prze pro wa dze nia przed się wzię -

cia in we sty cyj ne go jest ade kwat ne do kon kret nej sy tu acji za -
rzą dza nie przed się wzię ciem. Na le ży pa mię tać, że każ de
przed się wzię cie cha rak te ry zu je się uni ka to wy mi oko licz no -
ścia mi, któ re mu szą być uwzględ nio ne przez In we sto ra
w pro ce sie kre owa nia mo de lu or ga ni za cyj ne go przed się -
wzię cia in we sty cyj ne go. Ak tu al nie obo wią zu ją ce prze pi sy,
uryn ko wie nie me cha ni zmów, a tak że co raz po wszech niej sze
re ali zo wa nie du żych in we sty cji przez pod mio ty pu blicz ne,
wpro wa dzi ły no wą ja kość do za gad nień zwią za nych z sze -
ro ko poj mo wa nym pro ce sem bu dow la nym. Nie za skut ko wa -
ło to jed nak stwo rze niem no wych i jed no li tych stan dar dów
re ali za cji pro ce su in wes ty cyj ne go, co przy du żej swo bo dzie
po dej mo wa nia róż ne go ro dza ju de cy zji, bra ku pre cy zji prze -
pisów i cią głych zmian, nie jed no krot nie pro wa dzi ło do po -
wsta wa nia nie pra wi dło wo ści [3,5,8]. Po moc na w pro pa -
go wa niu no wych roz wią zań oraz w zdo by wa niu wie dzy i no -
wych umie jęt nośc, by ła re ali za cja w Pol sce in we sty cji przez
za gra nicz nych in we sto rów, przez pod mio ty pry wat ne, jak rów -
nież fi nan so wa nie za dań ze środ ków mię dzy na ro do wych in -
sty tu cji fi nan so wych i środ ków po mo co wych. Two rzo ne by ły
do dat ko we wy ma ga nia do ty czą ce mo de lu or ga ni za cyj ne go
przed się wzię cia in we sty cyj ne go wy ni ka ją ce bądź z ocze ki wań
in we sto ra, bądź też in sty tu cji fi nan su ją cej przed się wzię cie.
Mię dzy na ro do we pro ce du ry nie za wsze jed nak ko re lo wa ły
z prze pi sa mi kra jo wy mi, nie po trzeb nie kom pli ku jąc pro wa -
dze nie pro ce su in we sty cyj ne go. Na le ży zwró cić jed no cze śnie
uwa gę, że w wie lu przy pad kach pol scy in we sto rzy naj więk szą
wa gę przy kła da li przede wszyst kim do za cho wa nia wy ma ga -
ne go mo de lu or ga ni za cyj ne go, bez zwra ca nia uwa gi na wy -
ko rzy sty wa nie wy ni ka ją cych z nie go ko rzy ści [26]. 

Pod mio ty pro ce su in we sty cyj ne go
W Pol sce pod sta wo wym ak tem praw nym nor mu ją cym

prze bieg pro ce su in we sty cyj ne go jest usta wa Pra wo bu dow -

la ne [13]. Okre śla ona wy ma ga nia sta wia ne pro jek to wa niu,
bu do wie, utrzy ma niu i roz biór ce obiek tów bu dow la nych,
oraz okre śla udział w tych dzia ła niach or ga nów ad mi ni stra -
cji pu blicz nej. Wy róż nia ona czte rech pod sta wo wych uczest -
ni ków pro ce su bu dow la ne go oraz na kła da na nich
obo wiąz ki, w tym do ty czą ce nad zo ru nad re ali za cją in we sty -
cji. In we stor od po wia da za ca łość prze bie gu pro ce su,
przy czym nie mu si po sia dać żad nej wie dzy i umie jęt no ści
z za kre su sztu ki bu dow la nej. Po zo sta li uczest ni cy mu szą
mieć nie zbęd ne upraw nie nia do re ali zo wa nia swo jej funk cji,
po twier dza ją ce zdo by te do świad cze nie, wie dzę i umie jęt no -
ści re ali za cji swo ich za dań. Po za wy klu cze niem moż li wo ści
łą cze nia funk cji in spek to ra nad zo ru in we stor skie go z rów no -
cze snym wy ko naw stwem nad zo ro wa nych prac bu dow la nych,
usta wa nie pre cy zu je wza jem nych re la cji uczest ni ków pro ce -
su bu dow la ne go zo sta wia jąc peł ną swo bo dę kre owa nia mo -
de lu or ga ni za cyj ne go przed się wzię cia in we sty cyj ne go. 

Mię dzy na ro do wa Fe de ra cja In ży nie rów Kon sul tan tów 
(FI DIC) w opar ciu o zdo by te do świad cze nia i zbu do wa ne
na tej pod sta wie wła sne stan dar dy, wska zu je na zna cze nie
w pro ce sie in we sty cyj nym ro li In ży nie ra Kon sul tan ta. Peł ni
on spe cy ficz ną funk cję i wy ko nu je część, lub ca łość prac
zwią za nych z nad zo ro wa niem i ob słu gą tech nicz no -eko no -
micz ną przed się wzię cia [10]. Dzia łal ność ta ma cha rak ter
nie ma te rial ny, obej mu ją cy róż ne go ro dza ju usłu gi, ta kie jak
za rzą dza nie pro jek tem, kie ro wa nie re li za cją przed się wzię -
cia, pra ce pro jek to we, nad zór, księ go wość i roz li cze nia, in -
ży nie ria fi nan so wa, czy też pra ce ba daw czo -roz wo jo we.
Wśród te go ro dza ju czyn no ści FI DIC wy róż nia pięć pod sta -
wo wych grup dzia ła nia [10]:
1) do radz two,
2) stu dia przed in we sty cyj ne,
3) pro jek to wa nie i nad zór nad re ali za cją,
4) pra ce ba daw czo -roz wo jo we i pro jek to wo -ba daw cze,
5) za rzą dza nie przed się wzię ciem.

Pol skie prze pi sy cho ciaż nie wy róż nia ją te go ro dza ju funk -
cji i za dań, to jed nak miesz czą przy naj mniej część z nich
w za da niach po szcze gól nych uczest ni ków pro ce su in we sty -
cyj ne go prze wi dzia nych usta wą [13]. Co raz czę ściej jed nak,
w ce lu za pew nie nia for mal nych wy mo gów in sty tu cji fi nan su -
ją cych przed się wzię cie, oraz za gwa ran to wa nia spraw ne go
prze bie gu re ali za cji za da nia, in we sto rzy de cy du ją się na ten
ro dzaj roz wią za nia or ga ni za cyj ne go, ko rzy sta jąc z usług In -
ży nie ra Kon sul tan ta po sia da ją ce go do świad cze nie, wie dzę
i od po wied nie umie jęt no ści, ce du jąc na nie go część swo ich
obo wiąz ków i upraw nień.
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Ro la In ży nie ra Kon sul tan ta
i In ży nie ra Kon trak tu
w kon trak tach na re ali za cję za mó wień pu blicz ny ch1

dr Janusz RYBKA

1 W pu bli ka cji wy ko rzy sta no frag men ty książ ki -. Krzysz tof Bła chut, Han na Ni ki tiuk, Bog dan No wak, Ja nusz Ryb ka, An drzej Tiu ka ło – Przed się wzię cie Bu dow -
la ne –Po rad nik In we sto ra - Wyd. Gru pa Wy daw ni cza Mar ci szew ski, Wro cław 2007.
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Me to dy re ali za cji przed się wzię cia 
in we sty cyj ne go

Na eta pie przed in we sty cyj nym (któ re go głów nym ce lem
jest oce na wy ko nal no ści in we sty cji) po win na być prze pro -
wa dzo na dys ku sja do stęp nych me tod re ali za cji przed się -
wzię cia in we sty cyj ne go i za re ko men do wa nia in we sto ro wi
naj od po wied niej szej me to dy re ali za cji przed się wzię cia in -
we sty cyj ne go, ja ko naj bar dziej ade kwat nej dla zi den ty fi ko -
wa nych po trzeb i oko licz no ści da ne go przed się wzię cia.
Za sad ni czą spra wą jest rów nież okre śle nie przez in we sto ra
po trze by za trud nie nia i zde fi nio wa nie ro li In ży nie ra Kon sul -
tan ta w pro ce sie re ali za cji przed się wzię cia. Dla za dań pro -
stych i nie skom pli ko wa nych, o nie wiel kiej war to ści
za mó wie nia, przy po sia da niu wła sne go wy kwa li fi ko wa ne go
per so ne lu, funk cja ta wy da wać się bę dzie zbęd na. Przy re ali -
za cji za dań bar dziej zło żo nych, bra ku u in we sto ra do świad -
cze nia w re ali za cji prac in we sty cyj nych oraz
wy kwa li fi ko wa nej ka dry, mo że być to je dy na gwa ran cja po -
wo dze nia i za pew nie nia efek tyw ne go wy dat ko wa nia środ -
ków za pla no wa nych na przed się wzię cie. Na le ży pod kre ślić,
że już w fa zie stu dium przed in we sty cyj ne go ro la In ży nie ra
Kon sul tan ta jest zna czą ca. To wła śnie ten etap in we sty cji
mo że być naj waż niej szy i brze mien ny w dal sze skut ki, a póź -
niej sza zmia na po dej mo wa nych w tym cza sie de cy zji pro wa -
dzić mo że do kom pli ka cji i nie uza sad nio ne go wzro stu
kosz tów. Stąd też po trze ba fa cho wo ści i rze tel no ści pra cy
kon sul tan ta, przy jed no cze snym za cho wa niu rów nież jak naj -
więk szej je go nie za leż no ści od su biek tyw nych dzia łań in we -
sto ra. Jest to o ty le waż ne, że opar te na wie dzy
i pro fe sjo nal nym do świad cze niu wnio ski z prac kon sul tan ta
cza sa mi mo gą oka zać się sprzecz ne z ocze ki wa nia mi za ma -
wia ją ce go je go usłu gę. Nie ozna cza to, że kon sul tant bę dzie
dzia łał prze ciw ko in te re so wi i ocze ki wa niom za ma wia ją ce go.
Osta tecz ny wy bór po zo sta je bo wiem za wsze w ge stii in we sto -
ra. Po dej mu jąc jed nak klu czo wą de cy zję o za ini cjo wa niu in -
we sty cji mu si on być uświa do mio ny o wszyst kich szan sach
i za gro że niach przed się wzię cia i w ta kim kon tek ście do pie ro
wy bie rać sku tecz ną me to dę je go re ali za cji.

Pod sta wo we me to dy re ali za cji przed się wzię cia in we sty -
cyj ne go (np. ro bót pu blicz nych, przed się wzięć prze my sło -
wych, in ży nie rii pro ce so wej itd.), w któ rym uczest ni czy
In ży nier Kon sul tant wg FI DIC [10], po dzie lić moż na na na -
stę pu ją ce gru py: Kon wen cjo nal na, Środ ka mi wła sny mi,
Przez za rzą dza nie przed się wzię ciem, „Pod klucz”.

Po wszech nie zna na i sto so wa na jest me to da Kon wen cjo -
nal na, po le ga ją ca na tym, że za ma wia ją cy za trud nia In ży nie -
ra Kon sul tan ta ja ko je go peł no moc ni ka lub po wier ni ka [10].
In ży nier Kon sul tant od po wia da za przy go to wa nie pla nów
i spe cy fi ka cji dla przed się wzię cia, re pre zen tu je in te re sy za -
ma wia ją ce go pod czas prze tar gów, lub przy ne go cja cjach
i wy bo rze wy ko naw ców ro bót, oraz ad mi ni stru je kon trak tem
za war tym z wy ko naw cą i spraw dza ja kość wy ko na nych ro -
bót. W tra dy cji pol skiej roz wią za nie to zbli żo ne jest do bar -
dziej lub mniej roz bu do wa nej ro li in we sto ra za stęp cze go
[16] re ali zu ją ce go na pod sta wie za war tej umo wy cy wil nej
część za dań i od po wie dzial no ści in we sto ra bez po śred nie -
go (m.in. w za kre sie  za dań in spek to ra nad zo ru, za pew nie -
nia spo rzą dze nia pro jek tu przez oso bę po sia da ją cą do te go
upraw nie nia, opra co wa nia spe cy fi ka cji istot nych wa run ków
za mó wie nia i wy bo ru wy ko naw cy itd.). 

Moż na wy róż nić dwa wa rian ty umo co wa nia In ży nie ra
Kon sul tan ta, któ re wy kształ ci ły się w prak ty ce: 
1) In ży nier kon sul tant, dzia ła w imie niu i na rzecz In we sto ra

(Za ma wia ją ce go) na pod sta wie udzie lo ne go mu peł no -
moc nic twa, na wią zu je sto sun ki praw ne z wy ko naw ca mi
w ta ki spo sób, że stro ną tych sto sun ków jest In we stor. Skut -
ki praw ne czyn no ści na wią zy wa nych przez In ży nie ra re ali -
zu ją się w sfe rze praw nej In we sto ra. W kon se kwen cji
Za ma wia ją cy we dług prze pi sów Pra wa Za mó wień Pu blicz -
nych jest re pre zen to wa ny przez In ży nie ra kon sul tan ta. Za -
ma wia ją cy jest więc or ga ni za to rem prze tar gu i stro ną
umo wy z wy ko naw cą. In ży nier in ter pre tu je kon trakt tyl ko
tak, jak jest on na pi sa ny. Wszel kie kon tak ty mię dzy stro na -
mi kon trak tu od by wa ją się wy łącz nie za po śred nic twem In -
ży nie ra. Wy ma ga na jest współ pra ca i ze spo ło we dzia ła nie
Za ma wia ją ce go, Wy ko naw cy i In ży nie ra w ra mach kon trak -
tu. Klu czo we de cy zje mu szą być po dej mo wa ne przez Za -
ma wia ją ce go. Dla unik nię cia kon flik tu in te re su, In ży nier nie
po wi nien być za in te re so wa ny ma te rial nie, lub ina czej,
w pro mo wa niu okre ślo nych wy ko naw ców czy do staw ców. 

2) Wa riant dru gi za kła da, że In we stor dą ży do cał ko wi te go
po zby cia się pro ble mów zwią za nych z re ali za cją przed -
się wzię cia in we sty cyj ne go. Nie chce na wet zo stać stro ną
umów z wy ko naw ca mi. Za in te re so wa ny jest tyl ko otrzy ma -
niem do eks plo ata cji go to we go obiek tu. In ży nier zo bo wią -
że się dla nie go zor ga ni zo wać ca łe przed się wzię cie
in we sty cyj ne i za po śred nic twem wy ko naw ców za pew nić
kom plet ne wy ko na nie obiek tu. Isto tą tak za war tej umo wy
jest to, że In ży nier kon sul tant dzia ła we wła snym imie niu,
choć na ra chu nek In we sto ra (Za ma wia ją ce go). Sta je się
stro ną umów z wy ko naw ca mi, dzia ła jąc ja ko po wier nik
Za ma wia ją ce go. W od róż nie niu od peł no moc ni ka, po -
wier nik sam za cią ga zo bo wią za nia, ale na stęp nie mu si
prze nieść wszyst kie ko rzy ści ja kie uzy skał na Za ma wia ją -
ce go któ re go za stę pu je, po nie waż dzia ła on w je go in te re -
sie (na je go ra chu nek).

Kre owa nie mo de lu or ga ni za cyj ne go
przed się wzię cia in we sty cyj ne go

Pro ces kre owa nia mo de lu or ga ni za cyj ne go przed się wzię -
cia in we sty cyj ne go po le ga na do sto so wa niu struk tu ry or ga -
ni za cyj nej do ce lów, za so bów i oto cze nia. Do ty czy za tem
po dej mo wa nia de cy zji o naj lep szym gru po wa niu dzia łań
i za so bów prze zna czo nych dla re ali za cji przed się wzię cia.
Przy two rze niu te go mo de lu or ga ni za cyj ne go moż na wy ko -
rzy sty wać na stę pu ją ce dzia ła nia kon struk tyw ne:
1) spe cy fi ka cję dzia łań czy li do ko na nie po dzia łu za da nia

zwią za ne go z re ali za cją przed się wzię cia na mniej sze czę -
ści skła do we – dzia ła nia,

2) funk cjo nal ne gru po wa nie dzia łań w czyn no ści, któ re bę -
dzie zgod ne z pew nym lo gicz nym ukła dem i uwzględ niać
bę dzie kry te rium tych sa mych lub po dob nych dzia łań, za -
pew nia jąc jed no cze śnie ich iden ty fi ko wal ność i zna cze -
nie, a tak że au to no mie i sprzę że nie zwrot ne,

3) okre śle nie struk tu ry re ali za cji pro ce su in we sty cyj ne go
(usta le nie hie rar chicz nej za leż no ści po mię dzy po szcze -
gól ny mi czyn no ścia mi),

4) roz dzie le nie upraw nień de cy zyj nych po mię dzy po szcze -
gól nych re ali za to rów czyn no ści – part ne rów pro ce su in -
we sty cyj ne go, V
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5) ko or dy na cja dzia łań po szcze gól nych part ne rów pro ce su
in we sty cyj ne go,

6) przy po rząd ko wa nie czyn no ści po szcze gól nym part ne rom
pro ce su in we sty cyj ne go we wszyst kich je go fa zach:
przed in we sty cyj nej, pla no wa nia i pro jek to wa nia, za ma -
wia nia, re ali za cji i eks plo ata cji.

Dzia ła nia w przed się wzię ciu 
in we sty cyj nym

W pro ce sie re ali za cji przed się wzię cia in we sty cyj ne go wy -
róż nić moż na kil ka ko lej no po so bie na stę pu ją cych faz. Są
to:
ä fa za przed in we sty cyj na,
ä fa za pla no wa nia i pro jek to wa nia,
ä fa za kon trak to wa nia za dań,
ä fa za re ali za cji in we sty cji,
ä fa za eks plo ata cji in we sty cji.

W każ dej z nich wy róż nić moż na spe cy ficz ne za da nia nie -
zbęd ne do re ali za cji, któ rych prze pro wa dze nie jest nie zbęd -
ne lub ce lo we dla dal sze go prze bie gu pro ce su. Z nie któ rych
z nich, w za leż no ści od stop nia zło żo no ści za da nia i je go za -
kre su moż na zre zy gno wać [26] 

Fa za przed in we sty cyj na
W trak cie czyn no ści i dzia łań prze pro wa dza nych w ra -

mach fa zy przed in we sty cyj nej in we stor prze pro wa dza ana li -
zę co do ce lo wo ści i po trze by kon ty nu owa nia dal szych
dzia łań, ich sku tecz no ści, praw do po do bień stwa za koń cze -
nia pro ce su z suk ce sem, moż li wo ści praw nych, tech nicz -
nych i fi nan so wych re ali za cji in we sty cji, oraz de fi niu je
wstęp ne za ło że nia pro jek to we. Za koń cze niem tej fa zy jest
de cy zja o przy stą pie niu do re ali za cji za da nia, zle ce nia opra -
co wa nia do ku men ta cji pro jek to wej, wy bo ru wy ko naw ców
i roz po czę cia prac. De cy zja ta ini cju je za tem ko lej ne eta py
– w tym fa zę pla no wa nia i pro jek to wa nia. Al ter na ty wą jest
wy ka za nie bra ku ce lo wo ści przed się wzię cia in we sty cyj ne -
go i de cy zja o za nie cha niu dal szych zwią za nych z tym dzia -
łań [26].

Fa za pla no wa nia i pro jek to wa nia
Etap ten koń czy fa zę dzia łań, któ rych prze rwa nie, spo wol -

nie nie lub zmia na pier wot nie pod ję tych de cy zji je dy nie
w ogra ni czo nym stop niu wią że się z do dat ko wy mi kon se -
kwen cja mi fi nan so wy mi dla in we sto ra. Przede wszyst kim
kosz ty te zwią za ne są z do tych czas po no szo ny mi wy dat ka mi
zwią za ny mi z prze pro wa dzo ny mi przy go to wa nia mi. Okres
ten po wi nien być za tem w jak naj więk szym stop niu wy ko rzy -
sta ny do nada nia osta tecz ne go kształ tu przed się wzię cia
i pod ję cia naj bar dziej opty mal nych de cy zji. Ko lej ną fa zą jest
już bo wiem za ma wia nie in we sty cji i za wie ra nie dwu stron -
nych zo bo wią zań po mię dzy in we sto rem i wy ko naw ca mi, lub
do staw ca mi [26].

Fa za kon trak to wa nia za dań
Etap ten koń czy or ga ni za cyj ne przy go to wa nia in we sto ra

do roz po czę cia prac bu dow la nych i otwie ra fa zę re ali za cji
in we sty cji. Na le ży zwró cić uwa gę, że fa za kon trak to wa nia za -
dań, mo że po kry wać się w cza sie z fa zą re ali za cji in we sty cji.
Jest tak w przy pad kach, gdy za pla no wa ne zo sta ło za war cie
więk szej ilo ści kon trak tów, a ko lej ne umo wy za wie ra ne są
już w trak cie ro bót od po wied nio do bie żą cych po trzeb prze -
bie gu pro ce su re ali za cji in we sty cji [26].

Fa za re ali za cji in we sty cji
Jest to naj bar dziej zło żo ny etap pro ce su, na któ re go prze -

bieg wpływ ma ją nie tyl ko wcze śniej przy ję te w fa zach przy -
go to waw czych roz wią za nia tech nicz ne i or ga ni za cyj ne, ale
rów nież oko licz no ści ze wnętrz ne, z któ rych wcze śniej nie
wszyst kie moż na by ło prze wi dzieć. We ry fi ko wa ne są rów -
nież w tym okre sie przy ję te za ło że nia jak i ja kość przy go to -
wa nia się wszyst kich uczest ni ków pro ce su in we sty cyj ne go
do je go re ali za cji. Okres ten mo że być za tem źró dłem wie lu
kon flik tów i wza jem ne go ob cią ża nia się wi na mi. Ko niecz ne
jest za tem po sia da nie pre cy zyj nie okre ślo nych kom pe ten cji,
od po wie dzial no ści i sank cji usta lo nych w fa zie kon trak to wa -
nia za dań. Za koń cze nie re ali za cji in we sty cji roz po czy na pro -
ces jej użyt ko wa nia [26].

Roz dzie le nie upraw nień de cy zyj nych 
po mię dzy part ne rów pro ce su 
in we sty cyj ne go

Mo del or ga ni za cyj ny pro ce su in we sty cyj ne go do sto so wu -
je struk tu rę or ga ni za cyj ną do ce lów, za so bów i oto cze nia. Ko -
niecz ne jest w nim pre cy zyj ne okre śle nie kom pe ten cji,
od po wie dzial no ści i sank cji po szcze gól nych uczest ni ków
i osób pro ce su in we sty cyj ne go, oraz wza jem nych ich re la cji.
Jest on za wsze spe cy ficz ny dla kon kret ne go roz wią za nia i wa -
run ków. Moż na jed nak w opar ciu o wy od ręb nio ne czyn no ści
i dzia ła nia pro ce su in we sty cyj ne go wska zać na ogól ne za sa -
dy i re gu ły, któ re każ do ra zo wo jed nak po win ny zo stać ada -
pto wa ne do okre ślo nych za ło żeń. Za le ży on rów nież
od przy ję tej me to dy re ali za cji in we sty cji, szcze gól nie gdy pla -
nu je się za an ga żo wa nie In ży nie ra Kon sul tan ta. Za sad nym jest
aby dla pro ce su in we sty cyj ne go zbu do wać ma try ce kom pe -
ten cji [26]. Ma try ce kom pe ten cji nie mu szą za wie rać wszyst -
kich czyn no ści nie zbęd nych przy re ali za cji kon kret ne go
przed się wzię cia in we sty cyj ne go, nie mniej wska żą na pod -
sta wo we gru py dzia łań i czyn no ści, oraz moż li wość w nich
uczest ni cze nia stron i osób pro ce su in we sty cyj ne go. 

Ro la i za kres od po wie dzial no ści
In ży nie ra Kon sul tan ta

Za kła da jąc, że In we stor (Za ma wia ją cy) nie po sia da wy -
star cza ją cej ka dry po sia da ją cej nie zbęd ną wie dzę i upraw -

Ro la In ży nie ra Kon sul tan ta 
i In ży nie ra Kon trak tu
w kon trak tach na re ali za cję za mó wień pu blicz ny ch

V



31
nr 4/marzec 2008

nie nia, aby sa mo dziel nie zor ga ni zo wać i prze pro wa dzić pro -
ces in we sty cyj ny, to wów czas sko rzy sta z pro fe sjo nal nej po -
mo cy ze wnętrz nej In ży nie ra Kon sul tan ta, któ ry na pod sta wie
za war tej umo wy przej mie część obo wiąz ków in we sto ra. Kon -
sul tant ta ki, jak już wcze śniej za zna czo no, dzia ła z cał ko wi tą
za wo do wą nie za leż no ścią, bez bez po śred nie go fi nan so we -
go za in te re so wa nia bu do wą, pro duk cją czy do star cza niem
ma te ria łów. Gwa ran tu je za tem ogra ni cze nie do mi ni mum
moż li wo ści wy stą pie nia kon flik tu in te re sów po mię dzy stro -
na mi pro ce su in we sty cyj ne go. Nie do god no ścią czy trud no -
ścią jest na to miast ko niecz ność pre cy zyj ne go okre śle nia
re la cji, kom pe ten cji i od po wie dzial no ści po szcze gól nych
uczest ni ków przed się wzię cia na dro dze za wie ra nych umów.
Zła treść umo wy i wa dli we okre śle nie za kre su za dań po wo -
do wać bę dzie bo wiem kon flik ty, dą że nie do zmia ny wa run -
ków fi nan so wych, czy ce do wa nie po wsta ją cych pro ble mów
wy łącz nie na sa me go Za ma wia ją ce go. Dla te go nie zwy kle
istot ne jest w tym roz wią za niu pra wi dło we przy go to wa nie
i za pla no wa nie przed się wzię cia, w tym opra co wa nie jed no -
znacz nie opi su ją cej przed miot za mó wie nia do ku men ta cji
pro jek to wej i spe cy fi ka cji tech nicz nej wy ko na nia i od bio ru
ro bót, al bo pro gra mu funk cjo nal no –użyt ko we go. Istot ny jest
rów nież spo sób okre śle nia wy na gro dze nia Kon sul tan ta. Po -
pu lar nie sto so wa ny w umo wach pro cent od kosz tu bu do wy
mo że bo wiem pro wa dzić do bra ku za in te re so wa nia
oszczęd no ścia mi kosz tów, a na wet sprzy jać ich za wy ża niu. 

Na le ży za uwa żyć, że w umo wie z In ży nie rem Kon sul tan tem
wy mie nia się obo wiąz ki opi sa ne w Spe cy fi ka cji Istot nych Wa -
run ków Za mó wie nia (SIWZ, część – opis przed mio tu za mó -
wie nia -OPZ), gdzie zwy cza jo wo ko lej no od sy ła się
do Wa run ków Kon trak to wych na ro bo ty bu dow la nych (Wa -
run ki kon trak to we wg FI DIC). By wa, że wa run ki te opra co wy -
wa ne są w in nym cza sie, oko licz no ściach i przez „ko lej ne go”
Kon sul tan ta. Efek tem jest nie spój ność wy ma gań i ocze ki wań
w umo wie z In ży nie rem Kon sul tan tem, a je go obo wiąz ka mi
i czyn no ścia mi w kontr ak cie na ro bo ty bu dow la ne. 

W no men kla tu rze Mię dzy na ro do wej Fe de ra cji In ży nie rów
Kon sul tan tów (FI DIC) nie ma osob ne go po ję cia In ży nier
Kon trak tu. Po ję cie to sta ło się w kra ju po wszech ne wraz re -
ali za cją kon trak tów (umów o ro bo ty bu dow la ne) opar tych
na wa run kach kon trak to wych FI DIC przy re ali za cji pro jek -
tów fi nan so wa nych ze środ ków po mo co wych UE. In ży nie ro -
wi Kon trak tu przy pi sy wa ne są usłu gi zwią za ne z fa zą
re ali za cji in we sty cji, lub do dat ko wo z fa zą kon trak to wa nia
za dań, któ re obej mu ją m. in.:
ä przy go to wa nie ma te ria łów prze tar go wych i or ga ni za cję

po stę po wa nia prze tar go we go do ty czą ce go wy bo ru wy ko -
naw cy ro bót,

ä po moc w przy go to wa niu i pod pi sa niu umo wy na ro bo ty
bu dow la ne,

ä uzy ska nie od wy ko naw cy (wy ko naw ców) fi nan so we go za -
bez pie cze nia wy ko na nia kon trak tu,

ä we ry fi ka cję ubez pie czeń (za bez pie czeń) kon trak tu,
ä udział w prze ka za niu wy ko naw cy te re nu bu do wy,
ä za twier dze nie i prze ję cie od wy ko naw cy har mo no gra mu

rze czo wo -fi nan so we go re ali za cji in we sty cji,
ä przy ję cie od wy ko naw cy pla nu płat no ści po uprzed nim

je go uzgod nie niu z in we sto rem,
ä przy ję cie od wy ko naw cy Pla nu Za rzą dza nia Ja ko ścią oraz

Pro gra mu Bez pie czeń stwa i Ochro ny Zdro wia na Bu do -
wie,

ä przy ję cie od wy ko naw cy Pla nu Za rzą dza nia Śro do wi -
skiem,

ä nad zór nad zgod no ścią re ali za cji ro bót z har mo no gra -
mem,

ä nad zór nad fi nan so wa niem ro bót zgod nie z har mo no gra -
mem,

ä udział w na ra dach tech nicz nych pro ble mo wych i in nych
or ga ni zo wa nych przez wszyst kie stro ny pro ce su in we sty -
cyj ne go,

ä or ga ni zo wa nie na rad wy ni ka ją cych z bie żą cych po trzeb re -
ali za cji za da nia,

ä wy da wa nie po le ce nia na wy ko na nie ro bót do dat ko wych,
uzu peł nia ją cych i za mien nych oraz zmian ma te ria łów
po uprzed niej kon sul ta cji z in we sto rem i in sty tu cja mi fi -
nan su ją cy mi,

ä po dej mo wa nie wszel kich ra cjo nal nych dzia łań umoż li wia -
ją cych pra wi dło wą re ali za cję har mo no gra mu i in for mo -
wa nie in we sto ra o ewen tu al nym za gro że niu w re ali za cji,

ä pro wa dze nie nad zo ru tech nicz ne go (in we stor skie go)
nad re ali za cją ro bót, zgod nie z pra wem bu dow la nym,

ä sta łą kon sul ta cję i do radz two fa cho we na rzecz uczest ni -
ków pro ce su in we sty cyj ne go,

ä współ pra cę z nad zo rem au tor skim pro jek tan ta,
ä współ dzia ła nie z wła dza mi te re no wy mi i or ga na mi nad -

zo ru bu dow la ne go,
ä od biór wy ko na nych eta pów (od cin ków) ro bót,
ä pro to ko ły ba dań i spraw dzeń,
ä spraw dza nie okre so wych ze sta wień wy ko naw cy i po twier -

dza nie kwot do wy pła ty,
ä pro wa dze nie księ go wo ści, roz li cze nia zwią za ne z re ali za -

cją przed się wzię cia i fi nan so wa nie ode bra nych prac,
ä pro wa dze nie kwa li fi ka cji środ ków trwa łych, czy kwa li fi ka -

cji kosz tów,
ä pro wa dze nie roz li czeń z in sty tu cja mi fi nan su ją cy mi przed -

się wzię cie,
ä opra co wa nie ra por tów okre so wych i ra por tu koń co we go,
ä przy go to wa nie od bio ru koń co we go,
ä nad zór nad roz ru chem i szko le niem ob słu gi,
ä czyn no ści osta tecz nych od bio rów ro bót, lub do staw ob ję -

tych kon trak tem,
ä od da nie in we sty cji do użyt ko wa nia,
ä czyn no ści od bio rów po gwa ran cyj nych ro bót, lub do staw

ob ję tych kon trak tem.
Usłu gi zwią za ne z po zo sta ły mi fa za mi re ali za cji (głów nie

opra co wa nie stu dium wy ko nal no ści, wnio sków, kon cep cji,
pro jek tów, po moc praw na czy roz li czeń fi nan so wych, au dy -
ty itp.) zwy cza jo wo przy pi su je się In ży nie ro wi Kon sul tan to wi
(zwa ne mu czę sto Kon sul tan to wi asy sty tech nicz nej). Osta -
tecz ny za kres czyn no ści kształ to wa ny jest na eta pie kon stru -
owa nia umo wy z In ży nie rem Kon sul tan tem (In ży nie rem
Kon trak tu) i za le ży od in dy wi du al ne go po dej ścia do re ali za -
cji pro jek tu przez Za ma wia ją ce go.

Zna cze nie wła ści we go 
wy bo ru In ży nie ra Kon sul tan ta i Kon trak tu

Wy bra nie In ży nie ra Kon sul tan ta czy In ży nie ra Kon trak tu
(zwa ne go da lej In ży nier) jest jed ną z naj waż niej szych de cy -
zji, ja kie po dej mu je Za ma wia ją cy. Suk ces każ de go przed -
się wzię cia czę sto za le ży od moż li wo ści po zy ska nia
naj bar dziej zdol nych, do świad czo nych i re no mo wa nych In -V
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ży nie rów, ja cy są ak tu al nie osią gal ni. Naj lep sze re zul ta ty
przed się wzię cia osią ga ne są wte dy, gdy ist nie je peł ne i wza -
jem ne za ufa nie mię dzy Za ma wia ją cym i je go In ży nie rem.
Dzie je się tak, po nie waż In ży nier mu si w każ dym przy pad ku
po dej mo wać de cy zje i dzia łać w naj lep szym in te re sie Za ma -
wia ją ce go. Me to da wy bo ru po win na, za tem wzmac niać wza -
jem ne za ufa nie mię dzy stro na mi.

Przy po dej mo wa niu de cy zji, co do wy bo ru me to dy wy bo ru
In ży nie ra, na le ży wziąć pod uwa gę dwa głów ne za gad nie nia.

Spra wie dli we za sto so wa nie za sad prze tar gu kon ku ren cyj -
ne go nie jest moż li we, po nie waż na pi sa nie do kład nych spe cy -
fi ka cji wy ko na nia obo wiąz ków In ży nie ra jest za da niem
trud nym, je że li nie nie moż li wym. Ina czej mó wiąc, je że li współ -
za wod nic two opar te jest na ce nie, to róż ni In ży nie ro wie mo gą
prze wi dy wać bar dzo róż ny po ziom usług. Cho ciaż moż na spo -
rzą dzić spe cy fi ka cję re ali za cji dla fi zycz nych aspek tów sa me -
go przed się wzię cia, to bar dzo trud no jest spo rzą dzić wła ści we
spe cy fi ka cje do ty czą ce dzia ła nia In ży nie ra. Trud ność wy ni ka
z fak tu, że ta kie czyn ni ki, jak za kres ba dań, roz pa try wa nie wa -
rian tów czy ja kość prac pro jek to wych, nie mo gą być uję te ilo -
ścio wo. Każ dy czyn nik nie tyl ko za le ży od uży tych
przy wy ko ny wa niu pra cy za wo do wej me tod i pro ce dur, ale
tak że od wie dzy, do świad cze nia, umie jęt no ści osą du, wy na -
laz czo ści i wy obraź ni In ży nie ra, oraz je go per so ne lu.

Po myśl ne wy ko na nie usług in ży nier sko -do rad czych, za le ży
od po świę ce nia do sta tecz nej ilo ści cza su przez od po wied nio
kwa li fi ko wa ne oso by. Za tem me to da wy bo ru nie po win na wy -
mu szać ob ni że nia wy na gro dze nia do po zio mu, przy któ rym In -
ży nie ro wie nie mo gą so bie po zwo lić na wy zna cze nie
do wy ko na nia za da nia, od po wied nio kwa li fi ko wa ne go per so -
ne lu, przez wy star cza ją cy okres cza su. Nie wy star cza ją ce wy -
na gro dze nia pro wa dzą do za wę że nia za kre su usług
i ob ni że nia ich ja ko ści, przez po świę ca nie mniej szej ilo ści cza -
su na pra cę nad przed się wzię ciem, lub przez wy zna cze nie
do pra cy per so ne lu go rzej płat ne go i zwy kle mniej kwa li fi ko -
wa nych osób. W ten spo sób niż sze wy dat ki po nie sio ne na wy -
na gro dze nie In ży nie rów, nie da ją gwa ran cji niż szych
cał ko wi tych kosz tów przed się wzię cia. Nie wła ści wie wy ko ny -
wa ne usłu gi in ży nier sko -do rad cze pro wa dzą czę sto do wyż -
szych kosz tów bu do wy, wyż szych kosz tów ma te ria łów
i wyż szych kosz tów przy szłej eks plo ata cji obiek tu. Stra ty z te -
go ty tu łu mo gą być praw do po dob nie du żo więk sze, niż
oszczęd no ści na wy na gro dze niach za usłu gi in ży nier sko -do -
rad cze.

Wy bo ru In ży nie ra naj czę ściej do ko nu je się zgod nie z pro ce -
du ra mi usta wy Pra wo Za mó wień Pu blicz nych [14], w przy pad -
ku pro jek tów fi nan so wa nych w ca ło ści lub w czę ści ze
środ ków po mo co wych UE. Pra wi dło we przy go to wa nie po stę -
po wa nia o udzie le nie za mó wie nia pu blicz ne go de ter mi nu je
po praw ność prze pro wa dze nia pro ce du ry, a co za tym idzie
tak że po praw ność udzie le nia za mó wie nia. O do brym prze pro -
wa dze niu za mó wie nia pu blicz ne go sta no wią dwa pod sta wo -
we ele men ty: opis przed mio ty za mó wie nia i wy ma ga nia
pod mio to we dla wy ko naw cy.

Opis przed mio tu za mó wie nia jest pod sta wo wym czyn ni -
kiem de ter mi nu ją cym pod ję cie przez In ży nie ra de cy zji
o udzia le w po stę po wa niu. Usta wa Pra wo za mó wień pu blicz -
nych wy ma ga, aby przed miot za mó wie nia zo stał opi sa ny
w spo sób jed no znacz ny i wy czer pu ją cy, za po mo cą do sta tecz -
nie do kład nych i zro zu mia łych okre śleń, z uwzględ nie niem
wszyst kich wy ma gań i oko licz no ści mo gą cych mieć wpływ
na spo rzą dze nie ofer ty. Zgod nie z za sa dą wy ra żo ną w usta wie
[14], za ma wia ją ce mu nie wol no okre ślać przed mio tu za mó -
wie nia w spo sób, któ ry mógł by utrud niać uczci wą kon ku ren -
cję. Wy ra żo na za sa da ma prze ciw dzia łać ten den cyj ne mu
i nie uczci we mu okre śla niu przed mio tu za mó wie nia. Do opi su
przed mio tu za mó wie nia sto su je się na zwy i ko dy okre ślo ne we
wspól nym słow ni ku za mó wień – CPV. Dla ogól nie po ję tej
usłu gi In ży nie ra przy kła do we ko dy to:
ä 74.14.11.00-0 – Ogól ne usłu gi do rad cze w za kre sie za rzą -

dza nia
ä 74.23.10.00-7 – Do rad cze usłu gi in ży nie ryj ne i bu dow la ne 
ä 74.26.41.00-8 – Usłu gi za rzą dza nia pro jek tem bu dow la -

nym
ä 74.26.20.00-3 – Usłu gi nad zo ru bu dow la ne go

Po sta wie nie wy ma gań dla wy ko naw cy, a więc speł nie nie
wa run ków pod mio to wych jest ko niecz nym, lecz nie wy star -
cza ją cym po twier dze niem wia ry god no ści wy ko naw cy. Ma
to jed nak pod sta wo we zna cze nie dla udzie le nia za mó wie -
nia. Sto sun ko wo no wym ele men tem po stę po wa nia o za mó -
wie nie pu blicz ne, ma ło jesz cze wy ko rzy sty wa nym
w prak ty ce, jest moż li wość sta wia nia wa run ków przed mio to -
wych – speł nia nia przez ofe ro wa ne usłu gi wy ma gań okre -
ślo nych przez za ma wia ją ce go [14]. Okre śle nie kwa li fi ka cji
In ży nie ra w aspek cie do świad cze nia pro po no wa ne go per -
so ne lu, oraz wiel ko ści i ja ko ści fir my, jest istot nym ele men -
tem traf ne go wy bo ru wy ko naw cy usłu gi. Oprócz kwa li fi ka cji
waż nym mier ni kiem przy dat no ści In ży nie ra przy re ali za cji
okre ślo ne go przed się wzię cia są je go kom pe ten cje tech nicz -
ne, zdol no ści or ga ni za cyj ne, do stęp do za so bów czy sys te -
my za pew nia nia ja ko ści. Za ma wia ją cy po wi nien po szu ki wać
in for ma cji o wszyst kich po wyż szych spra wach przez otrzy -
ma nie w ofer cie In ży nie ra ob szer nej in for ma cji pi sem nej
w for mie pro po zy cji (opi su or ga ni za cji i me to do lo gii za rzą -
dza nia przed się wzię ciem).

W na szym pra wo daw stwie za kry te rium pod sta wo we
uwa ża na jest ce na, a nie kry te rium wła ści wo ści ofe ren ta.
Przed Za ma wia ją cym po ja wia się więc dy le mat, jak zrów no -
wa żyć zdol no ści z ce ną, oraz jak ująć ilo ścio wo to, co się tra -
ci na kom pe ten cji tech nicz nej, zdol no ści do za rzą dza nia
i za ufa niu, przyj mu jąc moż li we tań sze usłu gi. Po mi mo że są
w uży ciu do brze wy pró bo wa ne me to dy wy bo ru, któ re opie -
ra ją się na oce nie zdol no ści, do świad cze nia i uczci wo ści In -
ży nie ra kon sul tan ta, wy wie ra na jest czę sto sil na pre sja
na In ży nie rów kon sul tan tów, aby kon ku ro wa li ze so bą
pod wzglę dem ce ny swo ich usług.

Je że li ma to być kon ku ro wa nie pod wzglę dem ce ny usłu -
gi, to niech od by wa się to w krę gu „lepszych” wy ko naw ców.

Ro la In ży nie ra Kon sul tan ta 
i In ży nie ra Kon trak tu
w kon trak tach na re ali za cję za mó wień pu blicz ny ch
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Ta kie za ło że nie moż na zre ali zo wać sto su jąc pro ce du rę prze -
tar gu ogra ni czo ne go, lub ne go cja cji z ogło sze niem. Tak
więc, na le ży uło żyć krót ką li stę, nie wię cej niż pię ciu firm in -
ży nier sko -do rad czych, któ re wy da ją się być naj bar dziej kwa -
li fi ko wa ne dla da ne go przed się wzię cia i za pro sić
do zło że nia ofer ty czy do ne go cja cji. W tym ostat nim przy -
pad ku Za ma wia ją cy mo że po pro stu prze dys ku to wać przed -
się wzię cie z naj bar dziej od po wied nim In ży nie rem
i ne go cjo wać umo wę.

Po wie rze nie przy go to wa nia i prze pro wa -
dze nia po stę po wa nia o udzie le nie 
za mó wie nia dla In ży nie ra Kon sul tan ta 
lub In ży nie ra Kon trak tu

Sto sow nie do tre ści art. 15 usta wy Pra wo za mó wień pu -
blicz nych, po stę po wa nie o udzie le nie za mó wie nia przy go to -
wu je i prze pro wa dza za ma wia ją cy. Za ma wia ją cy, zgod nie
z ustę pem 2, mo że jed nak po wie rzyć przy go to wa nie al bo
przy go to wa nie i prze pro wa dze nie po stę po wa nia o udzie le -
nie za mó wie nia wła snej jed no st ce or ga ni za cyj nej lub oso bie
trze ciej [14]. Pod mio ty te dzia ła ją ja ko peł no moc ni cy za ma -
wia ją ce go, co ozna cza, iż do ko ny wa ne przez nich, w gra ni -
cach umo co wa nia, czyn no ści po cią ga ją za so bą skut ki
bez po śred nio dla za ma wia ją ce go. Cy to wa ny ar ty kuł prze wi -
du je moż li wość de le ga cji ca ło ści upraw nień za ma wia ją ce go
zwią za nych z przy go to wa niem i prze pro wa dze niem po stę -
po wa nia. Oso bą trze cią mo że być za rów no oso ba fi zycz -
na jak i oso ba praw na, któ ra bę dzie dzia ła ła po przez swo je
or ga ny a więc tak że In ży nier. 

Oso ba trze cia, któ rej po wie rzo no przy go to wa nie al bo
przy go to wa nie i prze pro wa dze nie po stę po wa nia o udzie le -
nie za mó wie nia pu blicz ne go, dzia ła w imie niu i na rzecz za -
ma wia ją ce go. Po win na ona ujaw nić, że dzia ła w imie niu

i na rzecz za ma wia ją ce go. Jej dzia ła nia są dla za ma wia ją ce -
go wią żą ce; są trak to wa ne jak dzia ła nia sa me go za ma wia ją -
ce go [25]. Je że li za ma wia ją cy prze wi du je, że wy na gro dze nie
za usłu gę przy go to wy wa nia jak i prze pro wa dza nie po stę po -
wa nia przez oso bę trze cią bę dzie prze kra cza ło od po wied -
nie pro gi usta wo we, po wi nien dla sa me go wy bo ru ta kiej
oso by trze ciej za sto so wać Pzp [25].

In ży nier mo że być wy bie ra ny na eta pie re ali za cji każ dej
z faz przed się wzię cia in we sty cyj ne go i do czyn no ści we dług
uzna nia Za ma wia ją ce go. Do ta kich czyn no ści moż na za li -
czyć przy go to wa nie i prze pro wa dze nie po stę po wa nia o za -
mó wie nie pu blicz ne. 

Na pod sta wie wy ni ków kon tro li i au dy tów zre ali zo wa nych,
oraz re ali zo wa nych pro jek tów, moż na po sta wić te zę, że naj -
słab szym ele men tem pro ce su in we sty cyj ne go przy go to wy -
wa nym przez In we sto ra (Za ma wia ją ce go) jest opis
przed mio tu za mó wie nia na ro bo ty bu dow la ne. Sła bość po le -
ga na tym, że wie lu Za ma wia ją cych nie po tra fi w spo sób wy -
czer pu ją cy i jed no znacz ny po sta wić wy ma ga nia dla
pro jek tan tów w za kre sie me ry to rycz nym jak też for mal nym
do opra co wy wa nej do ku men ta cji pro jek to wej. „Sła ba” do ku -
men ta cja prze kła da się na źle przy go to wa ny kon trakt na ro -
bo ty bu dow la ne. Jak za zna czo no po wy żej, do świad czo ne mu
i wy kwa li fi ko wa ne mu In ży nie ro wi moż na po wie rzyć usłu gi
w za kre sie wy bo ru pro jek tan ta co skut ko wać po win no otrzy -
ma niem do brej do ku men ta cji pro jek to wej. Na eta pie fa zy re -
ali za cji, In ży nier po moc ny bę dzie w przy go to wa niu
wa run ków kon trak to wych i wy bo rze wy ko naw cy ro bót. 

Kon klu zja
Wa run kiem po myśl ne go prze pro wa dze nia przed się wzię -

cia in we sty cyj ne go jest ade kwat ne do kon kret nej sy tu acji
wy ko rzy sta nie umie jęt no ści, wie dzy i do świad cze nia In ży nie -
ra w za rzą dza niu przed się wzię ciem. n
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Klau zu la 13 [Zmia ny i ko rek ty]
W przy pad ku pod pi sa nia kon trak tu współ fi nan so wa ne go

przez Unię Eu ro pej ską, Be ne fi cjent po wi nien być szcze gól -
nie ostroż ny w sto so wa niu klau zu li 13 Wa run ków Kon trak to -
wych FI DIC, tam gdzie mo że wy stą pić za sto so wa nie
sub klau zu li 13.2 [Ana li za war to ści].

Kon trakt re ali zo wa ny przez stro ny we dług Wa run ków Kon -
trak to wych dla Bu do wy dla Ro bót In ży nie ryj no – Bu dow la -
nych pro jek to wa nych przez Za ma wia ją ce go/Be ne fi cjen ta
(czer wo ny FI DIC) jest kon trak tem ob mia ro wym. Je go ce na
kon trak to wa mo że ulec zmia nie, np. w przy pad ku gdy In ży -
nier za ini cju je zmia ny a wy ko naw ca przed ło ży ofer tę, któ ra
zda niem wy ko naw cy:
ä przy spie szy ukoń cze nie, 
ä ob ni ży koszt po no szo ny przez Be ne fi cjen ta na wy ko na nie,

utrzy ma nie lub użyt ko wa nie ro bót, 
ä po pra wi spraw ność lub zwięk szy war tość ukoń czo nych

ro bót dla Be ne fi cjen ta, lub 
ä w in ny spo sób bę dzie dla nie go ko rzyst na. 

Zgod nie z po sta no wie nia mi sub klau zu li 13.2 (c), je że li ta
zmia na spo wo du je ob ni że nie war to ści kon trak to wej da nej
czę ści to In ży nier wi nien po stą pić zgod nie z klau zu lą 3.5
[Usta le nia] ce lem uzgod nie nia lub usta le nia ho no ra rium,
któ re na le ży włą czyć do ce ny kon trak to wej. Ho no ra rium ta -
kie win no wy no sić po ło wę (50%) róż ni cy mię dzy na stę pu ją -
cy mi kwo ta mi:
ä ob niż ką war to ści kon trak to wej wy ni ka ją cą ze zmia ny, a
ä ob ni że niem war to ści zmie nio nych ro bót dla Be ne fi cjen ta,

je śli ta kie na stą pi, bio rąc pod uwa gę ob ni że nie ja ko ści,
ocze ki wa nej trwa ło ści lub spraw no ści użyt ko wej.
Aby wy ra zić to w pro sty spo sób, ho no ra rium po win no wy -

no sić po ło wę za osz czę dzo nej war to ści ro bót po za sto so wa -
niu zmia ny, przy uwzględ nie niu np. ob ni żo nej trwa ło ści
urzą dze nia za mien ne go. Jesz cze pro ściej moż na to wy tłu ma -
czyć w przy pad ku za sto so wa nia tań szej tech no lo gii wy ko na -
nia ro bót bu dow la nych, gdyż w tym przy pad ku od pa da

ele ment trwa ło ści wy ko na nych ro bót i ca łe wy li cze nie ho no -
ra rium po le ga na wy li cze niu róż ni cy ce ny pier wot nej i no wej
ce ny za pro po no wa nej przez wy ko naw cę.

Po ni żej przed sta wio na zo sta nie sy tu acja ja ka za ist nia ła
w trak cie re ali za cji jed ne go z pro jek tów. W pro jek cie tym za -
ma wia ją cy jest Be ne fi cjen tem fi nan so wa nia z fun du szy Unii
Eu ro pej skiej.

Pod czas pro wa dze nia ro bót we dług Wa run ków Kon trak to -
wych dla Bu do wy dla Ro bót In ży nie ryj no – Bu dow la nych pro -
jek to wa nych przez Be ne fi cjen ta (czer wo ny FI DIC)
przy bu do wie ka na li za cji, zgod nie z pro jek tem do star czo -
nym przez Be ne fi cjen ta, wy ko naw ca w ce lu uło że nia ru ro -
cią gu po wi nien wy ko nać wy kop, któ ry na le ża ło umoc nić
gro dzi ca mi. Za miast wą skie go wy ko pu umoc nio ne go gro -
dzi ca mi, wy ko naw ca za pro po no wał In ży nie ro wi wy ko na nie
wy ko pu sze ro ko prze strzen ne go nie wy ma ga ją ce go umoc -
nień. Po wy ko na niu przez wy ko naw cę kal ku la cji ce no wej
z któ rej wy ni ka ło, że zmia na przy nie sie ko rzy ści w wy so-
ko ści 79 658,80 €, In ży nier za ini cjo wał zmia ny. Stro ny pod pi -
sa ły od po wied ni pro to kół ko niecz no ści, a wy ko naw ca 
wy ko nał ro bo ty zgod nie z za ak cep to wa ny mi zmia na mi, 
rosz cząc so bie zgod nie z sub klau zu lą 13.2 pra wo do za pła -
ty po ło wy za osz czę dzo nej su my (ho no ra rium) w wy so ko -
ści 39 829,4. Kwo ta ta to wy li cze nia teo re tycz ne ja kie
wy ko nał wy ko naw ca, nie uwzględ nia jąc za sad fi nan so wa nia
z fun du szy eu ro pej skich.

A jak wy glą da rze czy wi stość?
Za łóż my, że ce na kon trak to wa za wy ko na nie ru ro cią gu na
od cin ku z któ re go „wy ge ne ro wa no oszczęd no ści”, wy no si 

288 724,90 €.
Fi nan so wa nie z fun du szu UE wy no si 62% 179 009,43 €
Fi nan so wa nie z fun du szu Be ne fi cjen ta 109 715,47 €
Wy li czo na przez wy ko naw cę oszczęd ność to 79 658,80 €
z cze go po ło wa przy słu gu je Be ne fi cjen to wi i po ło wa wy ko -
naw cy.
Wy li czo ne ho no ra rium dla wy ko naw cy po win no wy nieść

39 829,40 €
przy czym
Oszczęd ność z za nie cha nia za bi ja nia gro dzic wy no si

112 256,30 €
Wzrost kosz tów wy ko pu z wą skie go na sze ro ko prze strzen ny
wy niósł 32 597,50 €
No wa ce na kon trak to wa po wy ge ne ro wa niu „oszczęd no ści”
wy nie sie 209 066,10 €

Oczy wi stym jest, że ża den fun dusz nie za pła ci za ro bo ty
za nie cha ne, tak więc w tym przy pad ku „za nie cha -

Be ne fi cjen cie
– bądź ostroż ny
w sto so wa niu Sub klau zu li 13.2

Maciej i Maria
RÓŻAŃSCY
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nie” 112 256,30 € nie bę dzie sfi nan so wa ne w za ło żo nych 62%
któ re wy no szą 69 598,96 €, czy li war tość fi nan so wa nia te go
od cin ka na le ży po mniej szyć o 69 598,96  i wy nie sie ono dla
ca łe go od cin ka 109 410,47 €. 

Te raz po wpro wa dze niu oszczęd no ści, wy ko naw cy na le -
ży się 209 066,10 € po więk szo ne o wzrost kosz tów z ty tu łu po -
więk szo ne go wy ko pu i zwią za nej z tym zwięk szo nej ilo ści
zie mi do wy wie zie nia w kwo cie 32 597,50 €, oraz na leż ne ho -
no ra rium 39 829,40 €, co ra zem wy no si 281 494,00 €. 

Przy fi nan so wa niu w wy so ko ści 109 410,47 €, aby wy ko -
naw ca otrzy mał swo je 281 494,00 €, Be ne fi cjent mu si za pła -
cić 172 083,53 €, czy li o 62 368,06 € wię cej, niż po wi nien
za pła cić przed wpro wa dze niem zmian.

Je że li jed nak Be ne fi cjent uzy ska współ fi nan so wa nie
na zwięk sze nie kosz tów wy ko pu, to je go udział zmniej szy się
o 62% z 32 597,50 €, co wy no si 20 210,45 €, a je go stra ta
zmniej szy się do 42 157,61 €.

Be ne fi cjen cie bądź ostroż ny
Po ni żej za miesz czo na jest część pi sma kan ce la rii praw -

ni czej do Ko mi sji Roz jem stwa w Spo rach, w ta kiej wła śnie
spra wie.

Istot nym dla bra ku pod staw rosz czeń wy ko naw cy o za -
pła tę ho no ra rium jest nie zisz cze nie się pod sta wo wej prze -
słan ki okre ślo nej w klau zu li 13.1 pkt. (ii) Ogól nych
Wa run ków Kon trak tu, a mia no wi cie, że ob ni ży koszt po no -
szo ny przez Be ne fi cjen ta. W ni niej szej spra wie na wet je że -
li by przy jąć, że wpro wa dzo ne „zmia ny” są
oszczęd no ścia mi, to dla Be ne fi cjen ta wpro wa dze nie
„zmian” w za kre sie ro bót i uzy ska nie w związ ku z tym
oszczęd no ści de fac to pro wa dzi do stra ty. Wy ni ka to z oko -
licz no ści, że Be ne fi cjent nie uzy ska w za kre sie ho no ra rium
dla wy ko naw cy do fi nan so wa nia z UE i mu siał by z wła snych
środ ków po kryć to ho no ra rium. Przy po mnieć na le ży, że
kon trakt jest fi nan so wa ny ze środ ków unij nych w wy so ko -
ści 62%. Tym sa mym, je że li nie by ło by oszczęd no ści, to Be -
ne fi cjent za pła cił by z każ dych 100,- zło tych wy na gro dze nia
(przy fi nan so wa niu z UE) 38,- zło tych, a w przy pad ku gdy
są oszczęd no ści, to Be ne fi cjent mu si za pła cić 50,- zło tych
na 100,- zło tych oszczęd no ści. Wo bec te go, z punk tu wi dze -
nia Be ne fi cjen ta bar dziej opła cal nym jest nie wpro wa dza -
nie żad nych oszczęd no ści, gdyż wów czas Be ne fi cjent
uzy sku je do fi nan so wa nie z UE. W związ ku z tym, gdy by
uznać za nie cha nie ro bót za oszczęd no ści, to wo bec bra ku

ko rzy ści dla Be ne fi cjen ta nie po wsta je rosz cze nie wy ko -
naw cy o za pła tę ho no ra rium. Pod kre ślić na le ży, że wy ko -
naw ca miał świa do mość, że kon trakt jest fi nan so wa ny ze
środ ków unij nych, oraz przy jął wy ni ka ją ce z te go kon se -
kwen cje. Wspo mnia na zgo da za war ta jest w tre ści ak tu
umo wy. 

W tym miej scu wspo mnieć na le ży, że jed nost ka do ko nu -
ją ca kwa li fi ko wa nia wy dat ków, tj. któ ra okre śla czy da ny wy -
da tek mo że być za kwa li fi ko wa ny, ja ko pod le ga ją cy
re fun da cji ze środ ków unij nych, stoi na sta no wi sku, że ro bo -
ty za któ rych wy ko na nie wy ko naw ca do ma ga się za pła ty ho -
no ra rium nie mo gą być ob ję te do fi nan so wa niem z Unii
Eu ro pej skiej. Na ro do wy Fun dusz Ochro ny Śro do wi ska i Go -
spo dar ki Wod nej uwa ża, że kwa li fi ko wa ne mo gą być tyl ko
wy dat ki za ro bo ty wy ko na ne, a nie za ro bo ty za nie cha ne, jak
to mia ło miej sce w ni niej szym przy pad ku. 

Po nad to istot nym w spra wie jest fakt, że kon trakt za war ty
przez stro ny jest kon trak tem ob mia ro wym, co ozna cza, że
wy ko naw ca otrzy mu je wy na gro dze nie za fak tycz nie wy ko na -
ną pra cę. W przy pad ku zmia ny spo so bu wy ko ny wa nia, np.
wy ko pów, ma my do czy nie nia nie ze zmia ną, a z za nie cha -
niem wy ko na nia okre ślo nych ro bót. Otóż wy ko naw ca za -
miast wy ko ny wać wy kop wą sko prze strzen ny wy ko nał wy kop
sze ro ko prze strzen ny. W związ ku z tym sko ro wy ko naw ca za -
nie chał wy ko na nia ro bót w po sta ci za bi ja nia gro dzic i w to
miej sce wy ko nał wy kop sze ro ko prze strzen ny, to przy słu gu -
je mu wy na gro dze nie za wy ko pa nie więk szej ilo ści zie mi, ale
nie przy słu gu je mu wy na gro dze nie za za nie cha ne ro bo ty
w po sta ci zbi ja nia gro dzic. 

W tym miej scu na le ży zwró cić uwa gę na treść sub klau zu -
li 12.4 Ogól nych Wa run ków Kon trak tu (OWK). Zgod nie z tą
sub klau zu lą wy ko naw cy w przy pad ku zmia ny po le ga ją cej
na po mi nię ciu czę ści lub ca ło ści ro bót, przy słu gu je rosz cze -
nie o uję cie w ce nie kon trak to wej kosz tu (przyp. kosz ty ogól -
ne wy ko naw cy) któ ry uwa ża ny był by za po kry ty w przy pad ku
re ali za cji ro bót po mi nię tych, a któ ry to koszt nie zna lazł po -
kry cia w in nych ro bo tach za stęp czych.

Po wy żej opi sa ny i wy ja śnio ny przy kład jest jed ną z wie lu
sy tu acji, któ re mo gą po wstać w trak cie re ali za cji pro jek tu
współ fi nan so wa ne go z fun du szy Unii Eu ro pej skiej, oraz po -
ka zu je rów nież, jak uważ nie i w spo sób prze my śla ny na le ży
sto so wać w ta kich przy pad kach sub klau zu lę 13.2 za war tą
w czer wo nej książ ce FI DIC.

n
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Usta wa Pra wo za mó wień pu blicz -
nych zo sta ła uchwa lo -
na w dniu 29 stycz nia 2004 r.,

a we szła w ży cie w dniu 2 mar ca 2004
r., za wy jąt kiem kil ku na stu prze pi sów,
któ re we szły w ży cie z dniem 1 ma -
ja 2004 r. Pra wo za mó wień pu blicz nych
okre śla za sa dy i tryb udzie la nia za mó -
wień pu blicz nych, środ ki ochro ny
praw nej, kon tro lę udzie la nia za mó wień
pu blicz nych, oraz or ga ny wła ści we
w spra wach ure gu lo wa nych w usta wie
(art. 1 p.z.p. 1).

W po stę po wa niu o za mó wie nie pu -
blicz ne, obok usta wy re gu lu ją cej za mó -
wie nia pu blicz ne, oraz wy da nych
do niej ak tów wy ko naw czych, a tak że
usta wy o fi nan sach pu blicz nych, szcze -
gól ne zna cze nie ma ją prze pi sy Ko dek -
su cy wil ne go, oraz Ko dek su
po stę po wa nia cy wil ne go. Usta wa Pra -
wo za mó wień pu blicz nych jest unor -
mo wa niem szcze gól nym w sto sun ku
do Ko dek su cy wil ne go. W po stę po wa -
niu o udzie le nie za mó wie nia pu blicz ne -
go pierw szeń stwo przy słu gu je
prze pi som usta wy Pra wo za mó wień
pu blicz nych. Ko deks cy wil ny re gu lu je
na to miast wszel kie kwe stie nie ure gu -

lo wa ne w usta wie Pra wo za mó wień pu -
blicz nych, a na le żą ce do ma te rii pra wa
cy wil ne go. Do czyn no ści po dej mo wa -
nych przez za ma wia ją ce go i wy ko naw -
ców w po stę po wa niu o udzie le nie
za mó wie nia, oraz umów w spra wach
za mó wień pu blicz nych, sto su je się
prze pi sy usta wy Ko deks cy wil ny, je że li
prze pi sy usta wy nie sta no wią ina czej
(art. 14 p. z. p. + art. 139 ust. 1 p. z. p.).

Za ma wia ją cy i wy ko naw ca
Przez wy ko naw cę, ro zu mie się oso -

bę fi zycz ną lub praw ną, al bo jed nost kę
or ga ni za cyj ną nie po sia da ją cą oso bo -
wo ści praw nej, któ ra ubie ga się
o udzie le nie za mó wie nia pu blicz ne go
i zło ży ła ofer tę, lub za war ła umo wę
w spra wie za mó wie nia pu blicz ne go
(art. 2 pkt 11 p.z.p.). Za mó wie nia udzie -
la się wy łącz nie wy ko naw cy, wy bra ne -
mu zgod nie z prze pi sa mi usta wy
Pra wo za mó wień pu blicz nych (art. 7
ust. 3 p.z.p.). 

Za ma wia ją cy, to oso ba fi zycz -
na bądź praw na, al bo jed nost ka nie po -
sia da ją ca oso bo wo ści praw nej,
obo wią za na sto so wać usta wę p.z.p.
przy udzie la niu za mó wie nia pu blicz ne -
go, czy li or ga ni zu ją ca pro ces udzie le -
nia za mó wie nia w opar ciu
o szcze gól ne obo wiąz ki praw ne wy ni -
ka ją ce z tej usta wy. Za przy go to wa nie
i prze pro wa dze nie po stę po wa nia
o udzie le nie za mó wie nia od po wia da
kie row nik za ma wia ją ce go, a tak że in ne
oso by w za kre sie, w ja kim po wie rzo no
im czyn no ści w po stę po wa niu i przy go -
to wa niu po stę po wa nia (art. 18 p. z. p.).
Usta wa Pra wo za mó wień pu blicz nych

wy ma ga, by czyn no ści zwią za ne z przy -
go to wa niem oraz prze pro wa dze niem
po stę po wa nia o udzie le nie za mó wie nia
wy ko ny wa ły oso by za pew nia ją ce bez -
stron ność i obiek ty wizm (art. 7 ust. 2 p.
z. p.). Za ma wia ją cy któ ry udzie la za mó -
wie nia, lub do ko nu je zmian w za war tej
umo wie z na ru sze niem prze pi sów usta -
wy pod le ga ka rze pie nięż nej (art. 200
p. z. p.). 

Ro bo ty bu dow la ne
Ro bo ty bu dow la ne są to pra ce do ty -

czą ce obiek tów bu dow la nych w ro zu -
mie niu usta wy z dnia 7 lip ca 1994 r.
Pra wo bu dow la ne2. Po le ga ją one
na wy ko na niu ro bót bu dow la nych,
w opar ciu o pro jekt do star czo ny przez
Za ma wia ją ce go, bądź za pro jek to wa niu
i za ra zem wy ko na niu ta kich ro bót przez
Wy ko naw cę, zgod nie z wy ma ga nia mi
okre ślo ny mi w umo wie przez za ma wia -
ją ce go (art. 2 pkt 8 p.z.p.). Szcze gól ną
od mia ną za mó wień są umo wy o ro bo ty
bu dow la ne obej mu ją ce do dat ko wo
kon ce sję na eks plo ata cję obiek tu bu -
dow la ne go, w ra mach któ rych, wy na -
gro dze niem za wy ko na nie
za mó wio nych ro bót jest pra wo do eks -
plo ata cji obiek tu bu dow la ne go, al bo ta -
kie pra wo wraz z za pła tą (art. 2 pkt 4
p.z.p.).

W ob rę bie za mó wień na ro bo ty bu -
dow la ne, wy stę pu ją naj czę ściej trzy ro -
dza je za mó wień:
ä wy ko na nie ro bót bu dow la nych,
ä za pro jek to wa nie i za ra zem wy ko na -

nie ro bót bu dow la nych, 
ä wy ko na nie ro bót bu dow la nych z kon -

Roboty dodatkowe,
uzupełniające i zamienne
w zgodności z prawem
zamówień publicznych

Zbi gniew
BO CZEK
Dyrektor
Europejskiego
Instytutu Ekonomiki
Rynków.
Wykładowca
i Rozjemca SI DiR

1 Usta wa Pra wo za mó wień pu blicz nych z dnia 29 stycz nia 2004 r. z póź niej szy mi zmia na mi.
2 Usta wa z dnia 7 lip ca 1994 r. Pra wo bu dow la ne (Dz. U. z 2003 r., Nr 207, poz. 2016 z póź niej szy mi zmia na mi.)



37
nr 4/marzec 2008

ce syj nym upraw nie niem do eks plo -
ata cji obiek tu bu dow la ne go.
Pierw szy ro dzaj za mó wień obej mu -

ją cych wy ko na nie ro bót do ty czy wy ko -
ny wa nia ja kich kol wiek prac
za li cza nych do ro bót bu dow la nych, al -
bo wy ko ny wa nie obiek tu bu dow la ne -
go, dla uzy ska nia po łą czo ne go efek tu,
w opar ciu o do ku men ta cję (wy ma ga -
nia) Za ma wia ją ce go. Dru gi ro dzaj
uwzględ nia jesz cze do dat ko wo pro jek -
to wa nie przez Wy ko naw cę. Po łą cze nie
usłu gi pro jek to wa nia z ro bo ta mi bu -
dow la ny mi, na stę pu je wpraw dzie
na grun cie umo wy mie sza nej, ale w jej
ra mach pry mat przy zna je się zo bo wią -
za niu cha rak te ry stycz ne mu dla ro bót
i w efek cie ca łe za mó wie nie mu si być
trak to wa ne ja ko kon trakt na ro bo ty bu -
dow la ne. Trze ci ro dzaj za mó wień bu -
dow la nych sta no wi no wość w za kre sie
kon ce syj ne go upo waż nie nia dla Wy ko -
naw cy do ko rzy sta nia z obiek tu bu dow -
la ne go (pu blicz ne go), bę dą ce go
re zul ta tem wy ko na nych (za mó wio -
nych) ro bót bu dow la nych. Wy ko ny wa -
nie te go ro dza ju za mó wie nia, pod da ne
zo sta ło szcze gól nej re gu la cji wpro wa -
dza ją cej sze reg od stępstw od za sad
ogól nych (art. 128 p.z.p.).

Za mó wie nia do dat ko we
i uzu peł nia ją ce

Za mó wie nia do dat ko we to dal sze
za mó wie nia, funk cjo nal nie zwią za ne
z za mó wie niem na ro bo ty bu dow la ne
uprzed nio udzie lo nym. Usta wa Pra wo
za mó wień pu blicz nych do pusz cza ta -
kie za mó wie nia do dat ko we, ale nie
przez roz sze rze nie uprzed nie go za mó -
wie nia. Są one moż li we po przez za mó -
wie nie z wol nej rę ki w opar ciu o art. 67
ust. 1 pkt 5. Po nad to Usta wa p. z. p
prze wi du je za mó wie nia uzu peł nia ją ce
w opar ciu o art. 67 ust. 1 pkt 6. Li sta
moż li wo ści jest ogra ni czo na. Za mó wie -
nia do dat ko we mo gą być udzie lo ne
w tym try bie tyl ko w przy pad ku, je śli za -
ist nie ją łącz nie na stę pu ją ce oko licz no -
ści: 
ä za mó wie nie do dat ko we zo sta nie

udzie lo ne do tych cza so we mu wy ko -
naw cy usług lub ro bót bu dow la -
nych, 

ä za mó wie nie do dat ko we nie jest ob -
ję te za mó wie niem pod sta wo wym, 

ä za mó wie nie do dat ko we nie prze kra -
cza łącz nie 50 % war to ści re ali zo wa -
ne go za mó wie nia pod sta wo we go, 

ä jest nie zbęd ne do pra wi dło we go wy -

ko na nia za mó wie nia pod sta wo we go, 
ä je go wy ko na nie sta ło się ko niecz ne

na sku tek sy tu acji nie moż li wej wcze -
śniej do prze wi dze nia, oraz co naj -
mniej je den z po niż szych wa run ków:

a) z przy czyn tech nicz nych lub go spo -
dar czych od dzie le nie za mó wie nia
do dat ko we go od za mó wie nia pod -
sta wo we go wy ma ga ło by po nie sie -
nia nie współ mier nie wy so kich
kosz tów,

b) wy ko na nie za mó wie nia pod sta wo -
we go jest uza leż nio ne od wy ko na nia
za mó wie nia do dat ko we go.
Udzie le nie za mó wie nia do dat ko we -

go mu si więc być ści śle po wią za ne
z pra wi dło wym wy ko na niem za mó wie -
nia pod sta wo we go, tzn. ta kim wy ko na -
niem te go za mó wie nia, aby speł nia ło
ono pod sta wo we wy ma ga nia funk cjo -
nal ne, zgod ne z po trze ba mi za ma wia -
ją ce go. Ko niecz ność udzie le nia
za mó wie nia do dat ko we go mu si wy ni -
kać z sy tu acji nie moż li wej wcze śniej
do prze wi dze nia, czy li ta kiej, któ rej nie
moż na by ło stwier dzić na eta pie przy -
go to wa nia spe cy fi ka cji za mó wie nia
przy do cho wa niu na le ży tej sta ran no ści
przez za ma wia ją ce go, oraz kie dy bez
je go wy ko na nia nie moż li wym bę dzie
zre ali zo wa nie za mó wie nia pod sta wo -
we go. Sy tu acja ta nie po win na być wy -
ni kiem za nie dbań lub nie sta ran no ści
za ma wia ją ce go. Nie bę dzie za mó wie -
niem do dat ko wym za mó wie nie, któ re
zo sta je udzie lo ne w wy ni ku źle prze -
pro wa dzo ne go przez za ma wia ją ce go
pro ce su in we sty cyj ne go (wy rok NSA
z dnia 22 mar ca 2000 r. sygn.
akt II SA 2169/99). Re asu mu jąc, isto tą
do dat ko wych ro bót bu dow la nych jest
to, iż wy kra cza ją one po za za kres
przed mio tu za mó wie nia okre ślo ny
w spe cy fi ka cjach tech nicz nych wy ko -
na nia i od bio ru ro bót, oraz do ku men ta -
cji pro jek to wej. Dla te go też nie jest
moż li we ich roz li cze nie w ra mach za -
war tej umo wy bez na ru sze nia prze pi -
sów art. 140 usta wy Pra wo za mó wień
pu blicz nych. Ro bo ty te sta no wią za -
wsze no we za mó wie nie, któ re mu si
pod le gać od ręb nej pro ce du rze po stę -
po wa nia, co wią że się z pod pi sa niem
od ręb nej umo wy na ich wy ko na nie. 

Zgod nie z art. 67 ust. 1 pkt 6 Usta wy
Pra wo za mó wień pu blicz nych, moż li we
jest udzie le nie za mó wień uzu peł nia ją -
cych do tych cza so we mu wy ko naw cy
ro bót bu dow la nych. Za mó wie nie ta kie
mo że zo stać udzie lo ne w try bie z wol -
nej rę ki w okre sie 3 lat od udzie le nia

za mó wie nia pod sta wo we go, je że li 
po le ga na po wtó rze niu te go sa me go
ro dza ju za mó wień ob ję tych za mó wie -
niem pod sta wo wym, oraz gdy za mó -
wie nie uzu peł nia ją ce by ło
prze wi dzia ne w spe cy fi ka cji istot nych
wa run ków za mó wie nia i do ty czy przed -
mio tu za mó wie nia w niej okre ślo ne go.
Z tej prze słan ki moż na za tem sko rzy -
stać na przy kład w sy tu acji, kie dy za -
ma wia ją cy już na eta pie przy go to wa nia
po stę po wa nia wie, że mo gą wy stą pić
ro bo ty po le ga ją ce na po wtó rze niu te go
sa me go ro dza ju ro bót, któ rych za kres
ilo ścio wy jest trud ny do okre śle nia,
a któ re bę dzie chciał po wie rzyć te mu
sa me mu wy ko naw cy. Mo że to do ty -
czyć np. ko niecz no ści wy ko na nia no -
wych przy łą czy do do mów
wy bu do wa nych po pod pi sa niu kon -
trak tu. Wy ma ga ne jest wów czas
uwzględ nie nie war to ści za mó wie nia
uzu peł nia ją ce go przy usta la niu war to -
ści za mó wie nia pod sta wo we go (art. 32
ust. 3 p.z.p.).

Ro bo ty ko niecz ne do wy -
ko na nia nie ob ję te umo wą

Jed no z orze czeń Są du Naj wyż sze go
stwier dza, że je że li wy ko naw ca wy ko -
nał ko niecz ne ro bo ty nie prze wi dzia ne
wprost w umo wie, to na le ży mu się za -
pła ta, cho ciaż by nie zo sta ła za war ta
do dat ko wa umo wa. W ta kim wy pad ku
pod sta wą do wy pła ty na leż no ści są
prze pi sy o bez pod staw nym wzbo ga ce -
niu – art. 405 k. c. (wska zał Sąd Naj -
wyż szy w wy ro ku z 5 grud nia 2006 r.
– sygn. IICSK 327/06). 

Po nad to wy rok SN z 21 lu te -
go 1991r.; II CR 538/90, Pra wo Go spo -
dar cze 1993r. nr 5, s. 20 „Wpis
do dzien ni ka bu do wy tyl ko wte dy mo -
że być pod sta wą wy ko na nia ro bót nie
ob ję tych umo wą, je że li są one nie zbęd -
ne ze wzglę du na bez pie czeń stwo lub
za bez pie cze nie przed awa rią.” Ozna -
cza to, że wy ko naw ca jest upo waż nio ny
do od mo wy wy ko na nia ro bót do dat ko -
wych wska za nych przez In spek to ra
Nad zo ru (In ży nie ra kon trak tu) je że li po -
le ce nie, lub ko niecz ność ich wy ko na -
nia, nie zo sta nie po twier dzo na przez
za ma wia ją ce go, zgod nie z obo wią zu ją -
cym pra wem.

Ro bo ty za mien ne
W prze pi sach pra wa nie jest zde fi -

nio wa ne po ję cie ro bót za mien nych.
W usta wie Pra wo bu dow la ne jest mo -V
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wa je dy nie o zmia nach w roz wią za -
niach pro jek to wych, o któ re mo że wy -
stę po wać kie row nik bu do wy
do In spek to ra Nad zo ru, je że li są one
uza sad nio ne ko niecz no ścią zwięk sze -
nia bez pie czeń stwa re ali za cji ro bót bu -
dow la nych, lub spo wo du ją
uspraw nie nie pro ce su bu do wy (art. 23
Pra wa bu dow la ne go). W art. 20 jest
mo wa o roz wią za niach za mien nych
w sto sun ku do prze wi dzia nych w pro -
jek cie, któ rych moż li wość wpro wa dze -
nia wy ma ga uzgod nie nia
z pro jek tan tem w ra mach nad zo ru au -
tor skie go. Po nad to w art. 36a Pra wa
bu dow la ne go jest mo wa o istot nych
i nie istot nych od stą pie niach od za twier -
dzo ne go pro jek tu bu dow la ne go,
a w art. 57 o zmia nach do ko na nych
pod czas wy ko ny wa nia ro bót, nie od stę -
pu ją cych w spo sób istot ny od za twier -
dzo ne go pro jek tu, lub wa run ków
po zwo le nia na bu do wę.

Uwzględ nia jąc po wyż sze, moż na przy -
jąć, że ro bo ty za mien ne są do pusz czal ne,
je że li nie wy kra cza ją po za za kres przed -
mio tu za mó wie nia, na wet je że li skut ku ją
prze kro cze niem ce ny ofer ty, o ile oczy wi -
ście są speł nio ne wa run ki, o któ rych mo -
wa w art. 144 usta wy Pra wo za mó wień
pu blicz nych. W przy pad ku na to miast,
gdy zmia ny po le ga ją na re zy gna cji z wy -
ko na nia czę ści ro bót ob ję tych przed mio -
tem za mó wie nia, a w ich miej sce
za ma wia ją cy za mie rza zle cić wy ko na nie
in nych ro bót bu dow la nych, na wet o war -
to ści nie po wo du ją cej prze kro cze nia ce ny
ofer ty, to te go ro dza ju ro bo ty za mien ne

wy ma ga ją od ręb ne go po stę po wa nia i za -
war cia od ręb nej umo wy.

OD PO WIE DZIAL NOŚĆ 
ZA NA RU SZE NIE 
DYS CY PLI NY FI NAN SÓW
PU BLICZ NYCH

Kie row nik za ma wia ją ce go, oraz pra -
cow ni cy i oso by go spo da ru ją ce środ -
ka mi pu blicz ny mi, lub wy ko nu ją cy
czyn no ści prze wi dzia ne w prze pi sach
o za mó wie niach pu blicz nych pod le ga -
ją, nie za leż nie od od po wie dzial no ści
okre ślo nej in ny mi prze pi sa mi pra wa,
prze pi som usta wy z dnia 17 grud -
nia 2004 r. o od po wie dzial no ści za na -
ru sze nie dys cy pli ny fi nan sów
pu blicz nych. Na ru sze niem dys cy pli ny
fi nan sów pu blicz nych jest m. in. prze -
kro cze nie za kre su upraw nie nia i wy ko -
rzy sta nia środ ków pu blicz nych
nie zgod nie z obo wią zu ją cy mi pro ce du -
ra mi i prze pi sa mi pra wa. Na ru sze niem
dys cy pli ny fi nan sów pu blicz nych jest
zmia na umo wy w spra wie za mó wie nia
pu blicz ne go z na ru sze niem prze pi sów
o za mó wie niach pu blicz nych (art. 17
ust. 6 usta wy o od po wie dzial no ści
za na ru sze nie dys cy pli ny fi nan sów pu -
blicz nych). Na ru sze niem dys cy pli ny fi -
nan sów pu blicz nych jest rów nież
za nie cha nie dzia ła nia, do któ re go oso -
by by ły zo bo wią za ne (art. 23). Od po -
wie dzial ność jest po no szo na za rów no
za umyśl ne, jak i nie umyśl ne na ru sze -
nie dys cy pli ny fi nan sów pu blicz nych

(art. 22). Nie do cho dzi się od po wie -
dzial no ści za na ru sze nie dys cy pli ny fi -
nan sów pu blicz nych w przy pad ku
dzia ła nia lub za nie cha nia pod ję te go
wy łącz nie w ce lu ogra ni cze nia skut ków
zda rze nia lo so we go. Zda rze niem lo so -
wym jest zda rze nie wy wo ła ne przez
czyn ni ki ze wnętrz ne, któ re go nie moż -
na by ło prze wi dzieć z pew no ścią,
w szcze gól no ści za gra ża ją ce bez po -
śred nio ży ciu lub zdro wiu lu dzi, lub
gro żą ce po wsta niem szko dy nie współ -
mier nie więk szej niż spo wo do wa ne
dzia ła niem lub za nie cha niem na ru sza -
ją cym dys cy pli nę środ ków pu blicz -
nych (art. 27). Oso ba, któ ra na ru szy ła
dys cy pli nę fi nan sów pu blicz nych wsku -
tek wy ko na nia po le ce nia prze ło żo ne go
al bo kie row ni ka jed nost ki, al bo dys po -
nen ta środ ków pu blicz nych, or ga nu
nad zo ru ją ce go lub or ga nu za ło ży ciel -
skie go, nie po no si od po wie dzial no ści,
je że li przed wy ko na niem po le ce nia
zgło si ła pi sem nie za strze że nie, i po mi -
mo te go za strze że nia, otrzy ma ła pi sem -
ne po twier dze nie wy ko na nia po le ce nia,
al bo po le ce nie nie zo sta ło od wo ła ne
czy zmie nio ne. W tym przy pad ku od po -
wie dzial ność po no si oso ba, któ ra pod -
pi sa ła się pod pi sem nym po le ce niem
wy ko na nia po le ce nia, a przy bra ku ta -
kie go do ku men tu, oso ba któ ra wy da ła
po le ce nie (art. 29). Uka ra nie oso by od -
po wie dzial nej za na ru sze nie dys cy pli -
ny fi nan sów pu blicz nych nie ogra ni cza
moż li wo ści do cho dze nia od szko do wa -
nia za po nie sio ną szko dę.

n

V
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Za ma wia ją cy prze ka zał Wy ko naw -
cy bez błęd nie wy ko na ny pro jekt,
nie wpro wa dził żad nych zmian

w cza sie re ali za cji, a Wy ko naw ca nie
na po tkał na żad ne nie prze wi dzia ne
oko licz no ści pod czas bu do wy. Czy to
moż li we? Oczy wi ście, teo re tycz nie mo -
że się zda rzyć. W prak ty ce jed nak ta ka
sy tu acja jest zbli żo na do szan sy wy gra -
nia w Tot ka. 

Stan dar do we kon trak ty, np. w opar -
ciu o Wa run ki kon trak to we FI DIC, prze -
wi du ją moż li wość wy stą pie nia błę du
w pro jek cie, zmia ny po glą dów in we sto -
ra lub nie ty po we sy tu acje, ta kie jak: na -
tknię cie się na bom bę, bądź jesz cze
go rzej, za byt ko wy kur han.

Nie tra cąc kon tro li nad cza sem i bu -
dże tem, Za ma wia ją cy rę ka mi swo je go
In ży nie ra mo że sto sow nie do oko licz no -
ści sko ry go wać wy na gro dze nie Wy ko -
naw cy. Pro szę zwró cić uwa gę na sło wo
„sto sow nie”. Zda niem Wy ko naw cy sto -
sow ne wy na gro dze nie bę dzie za wsze
kwo to wo wyż sze niż pro po zy cja Za ma -
wia ją ce go. Już od daw na wia do mo, że
prze wa ża ją ca więk szość kon trak tów
na usłu gi bu dow la ne koń czy się spo -
rem, któ ry naj czę ściej ma fi nał w są -
dzie. Spór przed są dem, to pro ces
dłu gi i dro gi. Kosz ty po stę po wań są
czę sto bar dzo wy so kie, a wy rok – nie
dość, że nie prze wi dy wal ny, to dziw nym
tra fem naj czę ściej oscy lo wał bli sko
przy zna nia Stro nom ra cji po po ło wie,
bo z per spek ty wy sę dzie go, któ ry nie

ro zu mie isto ty spo ru, to roz wią za nie naj -
bar dziej bez piecz ne.

Bank Świa to wy, ty tu łem eks pe ry -
men tu, wpro wa dził do kon trak tu na ol -
brzy mią elek trow nię wod ną
w Hon du ra sie in sty tu cję i klau zu lę
rozjem czą. Po wo ła no gru pę eks per -
tów, któ rych za da niem by ło roz pa try -
wa nie i roz strzy ga nie wszyst kich spraw
spor nych wy ni kłych w trak cie re ali za cji
przed się wzię cia. Spo ry by ły roz strzy ga -
ne na tych miast, bez za kłó ca nia to ku
bu do wy. Eks pe ry ment za koń czył się
ta kim suk ce sem, że Bank Świa to wy,
a po tem rów nież in ne in sty tu cje fi nan -
su ją ce in we sty cje, wpro wa dzi ły ja ko
obo wią zu ją cy, za pis do ty czą cy ko mi sji
roz jem czej w kon trak tach (rów nież
w kon trak tach FI DIC).

Po praw ny mo del funk cjo no wa nia
Ko mi sji Roz jem czej wy glą da na stę pu -
ją co. Jed no cze śnie z pod pi sa niem kon -
trak tu po wo łu je się Ko mi sję
Roz jem czą, skła da ją ca się z jed nej lub
trzech osób. Po jed nej oso bie re ko -
men du je Za ma wia ją cy i Wy ko naw ca,
a trze cią oso bę usta la ją sa mi Człon ko -
wie. Człon ko wie ko mi sji ma ją obo wią -
zek by wać od cza su do cza su
na bu do wie, np. uczest ni czą w ra dach
bu do wy. Kie dy wy stą pi sy tu acja spor -
na, nie cze ka jąc na eska la cję kon flik tu,
Ko mi sja ma da ny spór roz strzy gnąć.
Za rów no pro ble my ma łe i śred nie,
z któ ry mi nie war to biec do są du, ale
rów nież spo ry du żej war to ści Ko mi sja
roz strzy ga szyb ciej, ta niej, a czę sto też
i traf niej, niż Sąd Po wszech ny. 

War to zwró cić uwa gę na jesz cze je -
den aspekt za gad nie nia. O ile Sąd Po -
wszech ny mu si roz strzy gać zgod nie
z li te rą pra wa, o ty le w są dow nic twie
po lu bow nym (Ko mi sja Roz jem cza, Sąd
Ar bi tra żo wy) mo że prze wa żyć za sa da
słusz no ści. Ozna cza to moż li wość wy -
da nia wer dyk tu uwzględ nia ją ce go oko -
licz no ści i uwa run ko wa nia któ re

rze czy wi ście za ist nia ły a nie tyl ko su -
che za pi sy kon trak to we.

Po wo ły wa nie ko mi sji roz jem czych
oraz roz strzy ga nie spo rów w dro dze
roz jem stwa po wo li sta je się stan dar -
dem na na szym ryn ku in we sty cji bu -
dow la nych. Co raz wię cej praw ni ków
i me na dże rów do strze ga ko rzy ści ja kie
te for my roz wią zy wa nia kon flik tów nio -
są ze so bą. Szań ce obroń ców są dów
po wszech nych rzed ną na na szych
oczach i oby tak da lej, cze go so bie
i Pań stwu ży czę.

De cy zja Ko mi sji Roz jem czej jest dla
stron OBO WIĄ ZU JĄ CA i jest wy star -
cza ją cą pod sta wą do do ko na nia przy -
zna nej w De cy zji płat no ści re gu lu ją cej
roz li cze nia Stron, a przy naj mniej w za -
kre sie roz strzy gnię tej kwe stii spor nej.
Stro na nie zga dza ją ca się z De cy zją, ma
otwar tą dro gę do dal sze go do cho dze -
nia swo ich ra cji przed Są dem Ar bi tra -
żo wym lub Po wszech nym.

Na tu ral ną ko lej ną in stan cją po de cy zji
Ko mi sji Roz jem czej jest Sąd Ar bi tra żo wy.
W kontr ak cie po wi nien zna leźć się za pis
na Sąd Ar bi tra żo wy. Oczy wi ście nie mam
na my śli, sza cow nych wiel ce, in sty tu cji
w Pa ry żu czy Wied niu. Ma jąc na wzglę -
dzie kosz ty i czas po le cam in sty tu cje usy -
tu owa ne w War sza wie. Stro ny mo gą się
umó wić na po stę po wa nie wg. re gu la mi -
nu Są du Ar bi tra żo we go przy Kra jo wej
Izbie Go spo dar czej, przy Kon fe de ra cji
Pra co daw ców Pry wat nych Le wia tan lub
przy Sto wa rzy sze niu SI DIR. O ile dwa
pierw sze są po wszech nie zna ne o ty le
trze ci jest mło dą or ga ni za cją po wo ła ną
do roz strzy ga nia wy łącz nie spo rów
z umów na usłu gi bu dow la ne. 

Więk szość re gu la mi nów są dów ar -
bi tra żo wych prze wi du je wpływ Stron
na skład orze ka ją cy o czym bar dzo
czę sto za in te re so wa ni nie wie dzą, a po -
win ni bo o war to ści me ry to rycz nej Są -
du de cy du ją kwa li fi ka cje je go ar bi trów.

n

Roz jem stwo i Ar bi traż
w spo rach

Krzysztof
WOŹNICKI
Prezes SIDiR
Rozjemca
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Od nie mal dwu dzie stu lat, to jest
od chwi li wpro wa dze nia w Pol -
sce go spo dar ki ryn ko wej,

na te mat nie wy dol no ści są dów po -
wszech nych na pi sa no i po wie dzia no
wie le. Choć obiek tyw nie trze ba przy -
znać, że w cią gu tych lat wpro wa dzo no
wie le po trzeb nych zmian, to da le ko
jesz cze do sy tu acji, któ rą moż na by
okre ślić ja ko za do wa la ją cą. Wy miar
spra wie dli wo ści dla przed się bior ców
ja wi się ja ko in sty tu cja nie przy ja zna.
A prze cież spo ry mię dzy fir ma mi mu -
szą być roz strzy ga ne na bie żą co. Wła -
śnie tym zaj mu je się są dow nic two
ar bi tra żo we (po lu bow ne). Z po wo dze -
niem i od wie lu lat sto so wa ne w kra -
jach za chod nich, w ostat nich la tach
cie szy się co raz więk szą po pu lar no ścią
nad Wi słą. Dzia ła szyb ciej i na ogół ta -
niej od są dów tra dy cyj nych, a po nad to
– co waż ne dla biz nes me nów – z za -
cho wa niem ta jem ni cy wo bec osób
trze cich od no śnie wszel kich szcze gó -
łów spo ru, z fak tem za ist nie nia spo ru
włącz nie (je śli stro ny te go so bie ży czą).
Z tej ścież ki sko rzy sta ło już w na szym
kra ju ty sią ce firm.

Wy rok w pa rę mie się cy
– nie lat

Są dy ar bi tra żo we są nie za leż ne
od są dów po wszech nych. Ich wy ro ki
ma ją przy tym rów ną moc praw ną. Są -
dow nic two po lu bow ne dzia ła jed no in -
stan cyj nie, w opar ciu o ja sne za sa dy
(chy ba, że stro ny zgo dzą się na dwie
in stan cje). Stro ny spo ru, de cy du jąc się
na ar bi traż, wy zna cza ją ar bi trów wspól -

nie i go dzą się na ich wy rok. Uprasz cza
to zna ko mi cie wszel kie pro ce du ry,
gdyż stro ny – naj czę ściej fir my – nie
mu szą tra cić cza su na ape la cje, ka sa -
cje, za ża le nia. W związ ku z tym nie po -
no szą do dat ko wych kosz tów,
cho ciaż by na ho no ra ria praw ni ków. Sa -
mo wy da nie wy ro ku trwa nie dłu żej niż
kil ka mie się cy (śred nio 9 m -cy), więc
sto sun ko wo krót ko, jak na wa run ki pol -
skie. Ja kie zna cze nie ma czas dla dzia -
łal no ści biz ne so wej – nie trze ba ni ko go
prze ko ny wać. Na wy ro ki są dów po -

wszech nych cze ka się prze cież la ta mi,
w ar bi tra żu.

Niż sze kosz ty 
Ar bi traż od zna cza się znacz nie więk -

szą od są dow nic twa po wszech ne go
pro sto tą po stę po wa nia, jest mniej sfor -
ma li zo wa ny. Sko ro bo wiem swo bo da
za wie ra nia umów jest fun da men tem
wol no ryn ko wej go spo dar ki, to dla cze -
go spo ry ma ją być wci śnię te w pu łap -
kę sztyw nych prze pi sów? Wy łą czyw szy
spra wy o ali men ty, stro ny mo gą do cho -

Ar bi traż
– wy ro ki bez zbęd nej zwło ki

Piotr
NO WA CZYK
Pre ze sa Są du 
Ar bi tra żo we go
przy Kra jo wej Izbie
Go spo dar czej
w War sza wie, 
part ner w kan ce la rii
Sa lans 

Ar bi traż zy sku je na po pu lar no ści. Nie tyl ko 
z po wo du prze cią że nia są dów po wszech nych, 
ale rów nież dla te go, iż jest bar dziej do sto so wa ny
do re aliów współ cze sne go ob ro tu go spo dar cze go. 
Po zwa la przed się bior com sku pić się na dzia łal no -
ści i nie mar no tra wić ener gii na prze wle kłe spo ry.
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dzić roz strzy gnię cia prak tycz nie wszel -
kich spo rów.

Last but not le ast – kosz ty, po no szo -
ne przez stro ny spo ru, zwy kle są w ar -
bi tra żu niż sze, niż w są dow nic twie
po wszech nym. W naj więk szym w Pol -
sce, Są dzie Ar bi tra żo wym przy Kra jo -
wej Izbie Go spo dar czej (SA przy KIG),
opła ta re je stra cyj na wy no si za le d -
wie 500 zł (bez 22 proc. VAT) za spra -
wy o war to ści przed mio tu spo ru do 10
tys. zł, na to miast opła ta ar bi tra żo wa
do ok. 700 tys. zł za spra wy o war to ści
przed mio tu spo ru po wy żej 100 mln zł. 

Mniej sze są dy kra jo we po bie ra ją
opła ty w wy so ko ści oko ło 5 proc. war -
to ści przed mio tu spo ru lub usta lo ny
pro cent kosz tów, po bie ra nych przez
są dy po wszech ne. Sto sun ko wo naj niż -
sze kosz ty po stę po wań obo wią zu ją
w bran żo wych in sty tu cjach ar bi tra żo -
wych.

Mię dzy na ro do wy Sąd Ar bi tra żo wy
dla spraw Że glu gi Mor skiej i Śród lą do -
wej w Gdy ni za roz pa trze nie spra wy,
w któ rej przed miot spo ru wy no si 10 tys.
USD, po bie ra 500 USD, a w spra wach,
w któ rych przed miot spo ru wart jest
5 mln USD – po bie ra 0,05 % spor nej
kwo ty. 

W spo rach mniej szych ga tun ko wo
i o mniej szej war to ści, fir my mo gą sko -
rzy stać z moż li wo ści me dia cji, roz strzy -
ga nych w są dow nic twie ar bi tra żo wym
przez za wo do wych me dia to rów. Opła -
ta za me dia cje, pro wa dzo ne przez SA
przy KIG, wy no si 20% opła ty ar bi tra żo -
wej.

Czy na pew no sa me 
za le ty?

Scep ty cy wska zu ją, że ar bi traż nie
za wsze by wa szyb ki i sku tecz ny. Naj -
czę ściej win ne te mu są błę dy, do ko ny -

wa ne w za pi sach na sąd po lu bow ny.
Zda rza się, że w za pi sie nie wy mie nia
się sto sun ku praw ne go, któ re go mia ło -
by do ty czyć ewen tu al ne po stę po wa nie
ar bi tra żo we, nie ma wska za nej in sty tu -
cji, któ ra mia ła by ta kie po stę po wa nie
pro wa dzić. Jed nak w po zwach, kie ro -
wa nych do są dów po wszech nych błę -
dy zda rza ją się znacz nie czę ściej
i znacz nie trud niej jest ich unik nąć, o ile
nie dys po nu je się fa cho wą ob słu gą
praw ną. In na wąt pli wość, za po mo cą
któ rej pod wa ża na jest szyb kość po stę -
po wa nia ar bi tra żo we go, to moż li wość
zgło sze nia do są du po wszech ne go
skar gi o uchy le nie wy ro ku są du po lu -
bow ne go. Nad uży wa nie te go in stru -
men tu świad czy nie ste ty
o nie zro zu mie niu isto ty ar bi tra żu. Sam
fakt, że stro ny de cy du ją się na za pis
na sąd po lu bow ny, wska zu je, że chcą,
by wszel kie spo ry zo sta ły roz strzy gnię -
te w jed nej in stan cji, szyb ko i naj le piej
w dro dze po ro zu mie nia. Je że li ktoś
z gó ry za kła da, że w ra zie ewen tu al ne -
go spo ru bę dzie chciał mak sy mal nie
prze cią gać po stę po wa nie, nie po wi -
nien de cy do wać się na ar bi traż. Zda rza
się też, że stro na nie za do wo lo na z wy -
ro ku skła da skar gę do są du po wszech -
ne go. Sąd mo że ją uwzględ nić i tym
sa mym uchy lić roz strzy gnię cie po lu -
bow ne, al bo skar gę od da lić. Nie mo że
jed nak wy ro ku zmie nić. War to wie -
dzieć, że skar ga o uchy le nie wy ro ku
przy słu gu je je dy nie z po wo dów for mal -
nych: bra ku lub wa dy za pi su na sąd
po lu bow ny, roz strzy gnię cia w spra -
wach nie ob ję tych za pi sem, wy da nia
wy ro ku w tej sa mej spra wie wcze śniej
lub je go sprzecz no ści z pod sta wo wy mi
za sa da mi po rząd ku praw ne go RP.
Sens po stę po wa nia po lu bow ne go
spro wa dza się bo wiem do te go, by wy -
rok uznać i wy ko nać bez zbęd nej zwło -

ki. Je śli któ ra kol wiek ze stron po stę po -
wa nia de cy du je się na od wo ła nia
do ko lej nych in stan cji są dów po -
wszech nych, ten sens się ulat nia. 

Eu ro 2012 – in we sty cyj ny
bo om

Trze cia, co do wiel ko ści, im pre -
za spor to wa świa ta – po igrzy skach
olim pij skich i pił kar skim Mun dia lu
– od bę dzie się w Pol sce i na Ukra inie.
Tyl ko w Pol sce ma po wstać 11 no wych
sta dio nów, 870 km au to strad, zmo der -
ni zo wa nych zo sta nie 2000 km dróg, ty -
le sa mo to rów ko le jo wych.
Prze bu do wa ne zo sta ną lot ni ska, dwor -
ce ko le jo we i przej ścia gra nicz ne, po -
wsta ną dzie siąt ki no wych ho te li i sta cji
me tra. Czy po dob ny roz mach in we sty -
cyj ny moż li wy jest bez są dow nic twa po -
lu bow ne go? Nie. Każ da bu do wa wią że
się ze spo ra mi mię dzy wy ko naw ca mi,
wła ści cie la mi grun tów itp. Każ da in we -
sty cja bu dzi roz bież no ści mię dzy in we -
sto ra mi. Nie da się kon ty nu ować
in we sty cji, od da jąc spór prze cią żo nym
pol skim są dom po wszech nym, dzia ła -
ją cym w trzy in stan cyj nej hie rar chii.
Szyb kie roz strzy gnię cie spo ru umoż li -
wia kon ty nu ację bu do wy bez jej wstrzy -
my wa nia. Praw ni cy, któ rzy zna ją się
na kon trak tach bu dow la nych FI DIC,
bę dą mieć peł ne rę ce ro bo ty. Cze ka
nas ro sną ca licz ba umów, za wie ra ją -
cych ty po we klau zu le ar bi tra żo we 
(KIG, ICC, UN CI TRAL, SI DiR>FI DIC).

Szy ku ją się zmia ny w dzie dzi nie pra -
wa bu dow la ne go, pla no wa nia prze -
strzen ne go, go spo dar ki grun ta mi,
ko mu ni ka cji itp. Prio ry te tem są uła twie -
nia dla in we sto rów. Czy wy miar spra -
wie dli wo ści do trzy ma kro ku?
Są dow nic two po lu bow ne na pew no
tak. Oso bi ście po le cam. n
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Co nowego dla
beneficjentów?

Pol ska, ja ko peł no praw ny czło nek Unii Eu ro pej skiej, uzy -
ska ła do stęp do fun du szy unij nych. Dzię ki wy ko rzy sta niu
przezna czo nych nam po nad 67 mld eu ro na mo der ni za -

cję i bu do wę in fra struk tu ry pod sta wo wej, zmniej szy się dy stans
do naj bar dziej roz wi nię tych spo łe czeństw. By ab sorp cja środ -
ków  prze bie ga ła pra wi dło wo, po trze ba rze tel nej wie dzy Be ne -
fi cjen tów w za kre sie moż li wo ści spo so bu re ali za cji pro jek tów
współ fi nan so wa nych z Fun du szu Spój no ści. 25 stycz nia br. Mi -
ni ster Roz wo ju Re gio nal ne go Elż bie ta Bień kow ska za twier dzi ła
Szcze gó ło wy opis prio ry te tów Pro gra mu Ope ra cyj ne go In fra -
struk tu ra i Śro do wi sko w ra mach Na ro do wych Stra te gicz nych
Ram Od nie sie nia 2007-2013, na to miast 1 lu te go br. za pre zen to -
wa ła wy ni ki we ry fi ka cji list pro jek tów in dy wi du al nych m.in. dla
PO IiŚ.

Opis dzia łań prio ry te tów
Szcze gó ło wy opis prio ry te tów zo stał opra co wa ny na pod sta -

wie osta tecz ne go tek stu Pro gra mu Ope ra cyj ne go In fra struk tu -
ra i Śro do wi sko przy ję te go przez Ko mi sję Eu ro pej ską de cy zją
z 7 grud nia 2007 r., oraz pro po zy cji przed sta wio nych w trak cie
kon sul ta cji przez wła ści we mi ni ster stwa, ja ko in sty tu cji po śred -
ni czą cych w sys te mie PO IiŚ. Przy po mnij my, że zmia ny w tre ści
Pro gra mu Ope ra cyj ne go In fra struk tu ra i Śro do wi sko na stę pu -
ją w przy pad ku zaj ścia zmian spo łecz no -go spo dar czych,
uwzględ nie nia zmian w prio ry te tach wspól no to wych, kra jo wych
lub re gio nal nych, wy stą pie nia trud no ści w re ali za cji, oraz oce -
ny wy ni ka ją cej z mo ni to ro wa nia pro gra mu. Do ku ment po wstał
z uwa gi na szcze gól ny cha rak ter pro gra mów ope ra cyj nych. Zaś
uszcze gó ło wie nia obej mu ją in for ma cje z za kre su ogól nych za -
sad i re guł re ali za cji pro gra mu, prio ry te tów i kon kret nych dzia -
łań. Do ty czą one ty pów pro jek tów, list po ten cjal nych
be ne fi cjen tów i sys te mu wdra ża nia pro jek tów. Opis prio ry te tów
skła da się z dwóch czę ści. Pierw sza opi su je ogól ne za sa dy ora -
z inżynierię fi nan so wą dla pro gra mu ope ra cyj ne go, na to miast
dru ga szcze gó ło wo przed sta wia prio ry te ty i za kres dzia łań. 

Za twier dzo ny przez Mi ni ster stwo Roz wo ju Re gio nal ne go
Szcze gó ło wy opis prio ry te tów zo stał stwo rzo ny z my ślą

o uszcze gó ło wie niu i uła twie niu pro ce dur przy go to wa nia in we -
sty cji i pra wi dło we go przy go to wa nia wnio sku o do fi nan so wa -
nie. Okre śla on ja kie za kre sy rze czo we i pro jek ty mo gą być
współ fi nan so wa ne przez UE. 

We ry fi ka cja list pro jek tów
We ry fi ka cja list pro jek tów in dy wi du al nych dla kra jo wych pro -

gra mów ope ra cyj nych In fra struk tu ra i Śro do wi sko, In no wa cyj -
na Go spo dar ka i Roz wój Pol ski Wschod niej, wy ni ka
z do świad czeń okre su 2004-2006 w za kre sie wy stę pu ją cych
wów czas pro ble mów z pra wi dło wym i ter mi no wym wdra ża -
niem pro jek tów oraz re ali za cji Stra te gii Roz wo ju Kra ju. W do ku -
men cie pod su mo wu ją cym pro ces mo dy fi ka cji list, wy da nym
przez Mi ni ster stwo Roz wo ju Re gio nal ne go czy ta my, że nie zwy -
kle istot na jest wcze sna iden ty fi ka cja in we sty cji stra te gicz nych
oraz ob ję cie ich pro ce sem za rzą dza nia, ko or dy na cji i wspar -
cia do rad cze go już na eta pie przy go to wa nia pro jek tu. Po ja wi -
ły się rów nież oba wy w za kre sie spój no ści pro jek tów
in dy wi du al nych z osta tecz ny mi za pi sa mi pro gra mów ope ra cyj -
nych. Ko lej nym istot nym ele men tem uza sad nia ją cym fakt prze -
pro wa dze nia we ry fi ka cji był pro blem kry te riów wy bo ru
pro jek tów dla po szcze gól nych pro gra mów ope ra cyj nych. 

Ana li zy wy ma ga ła rów nież kwe stia roz gra ni cze nia dzia łań
pla no wa nych do re ali za cji w ra mach pro gra mów ope ra cyj nych,
oraz du blo wa nie się pro jek tów za miesz czo nych na li stach. Istot -
ne oka za ło się rów nież przy ję cie li nii de mar ka cyj nej przez ko mi -
tet Nad zo ru ją cy NSRO, co wy ma ga ło spraw dze nia, czy pro jek ty
za pla no wa ne już do re ali za cji umiej sco wio ne są na li stach od -
po wied nie go pro gra mu ope ra cyj ne go. Mi ni ster stwo Roz wo ju
Re gio nal ne go pod da ło rów nież w wąt pli wość kwe stie fi nan so -
we pro jek tu w za kre sie alo ka cji fi nan so wej dla pro jek tów in dy -
wi du al nych, któ ra prze kra cza ła alo ka cję fi nan so wą do stęp ną
dla da ne go pro gra mu ope ra cyj ne go i kon kret ne go prio ry te tu.
W przy pad ku wie lu pro jek tów in dy wi du al nych za kres cza so wy
oka zał się nie ade kwat ny i nie re al ny, więc ter mi ny ich re ali za cji
na le ża ło do pre cy zo wać. 

Pro jek ty na li stach
Z 541 pro jek tów na li stach klu czo wych po zo sta ło 433. W za -

kre sie pro jek tów wod no -ście ko wych na li ście pro jek tów klu czo -
wych zna la zło się 6 pro jek tów z okre su 2004-2006, 2 pro jek ty
tzw. fa zo we i 25 pro jek tów speł nia ją cych kry te ria wy so kie go
stop nia re duk cji za nie czysz czeń i przy go to wa nia do re ali za cji.
W za kre sie go spo dar ki od pa da mi po zo sta ło 15 pro jek tów,
z cze go 5 sta no wią pro jek ty z po przed niej per spek ty wy fi nan so -
wej, a po zo sta łe 10 to pro jek ty klu czo we, dla speł nie nia przez
Pol skę dy rek tyw od pa do wych. Mi ni ster Roz wo ju Re gio nal ne go

Małgorzata
NIŻYGOROCKA
Pol skie Sto wa rzy sze nie Be ne fi cjen tów
Fun du szy Po mo co wych



Elż bie ta Bień kow ska tłu ma czy, że umiesz cze nie pro jek tu na li -
ście pro jek tów klu czo wych nie ozna cza gwa ran cji uzy ska nia
do fi nan so wa nia. Gwa ran cją do ta cji nie jest tak że pre -umo wa,
a do pie ro pod pi sa nie wła ści wej umo wy o do fi nan so wa nie.
Miej sce na li ście pro jek tów klu czo wych ozna cza je dy nie, że
pro jekt jest waż ny dla stra te gii kra ju – po in for mo wa ła Pa ni Mi -
ni ster. 

Pro ces we ry fi ka cji list pro jek tów in dy wi du al nych prze bie gał
dwu eta po wo. Naj pierw in sty tu cje od po wie dzial ne za re ali za cję
po szcze gól nych prio ry te tów do ko na ły po wtór nej ana li zy list pro -
jek tów, po czym Mi ni ster stwo Roz wo ju Re gio nal ne go roz pa trzy -
ło li sty na de sła ne przez po szcze gól ne re sor ty. Nie do da no
żad nych no wych pro jek tów do list, a środ ki uwol nio ne w wy ni -
ku we ry fi ka cji list bę dą prze zna czo ne na re ali za cję pro jek tów
z list re zer wo wych lub na pro ce du rę kon kur so wą. 

Efek ty we ry fi ka cji
W wy ni ku prze pro wa dzo nej we ry fi ka cji, ogra ni czo no ilość

pro jek tów na li stach pod sta wo wych i re zer wo wych pro gra mów
ope ra cyj nych. W przy pad ku m.in. I prio ry te tu PO IiŚ – Go spo -
dar ka wod no -ście ko wa, ogra ni cze nia do ko na no w więk szym
za kre sie niż prze wi dy wa ło Mi ni ster stwo Roz wo ju Re gio nal ne -
go. Na stęp nie, war tość pro jek tów in dy wi du al nych do sto so wa -
no do do stęp nej alo ka cji w ra mach prio ry te tu da ne go pro gra mu
ope ra cyj ne go za wy jąt kiem prio ry te tów trans por to wych w ra -
mach PO IiŚ. Dzię ki we ry fi ka cji list pro jek tów zak tu ali zo wa no

rów nież war to ści cał ko wi te i mak sy mal ne war to ści ich do fi nan -
so wa nia, za pro po no wa ne na obo wią zu ją cych li stach pod sta wo -
wych i re zer wo wych. Mi ni ster stwo Roz wo ju Re gio nal ne go
po in for mo wa ło, że opra cu je ba zę mo ni to rin gu pro jek tów in dy -
wi du al nych, któ ra bę dzie peł nić ro lę na rzę dzia umoż li wia ją ce -
go mo ni to ro wa nie, przez In sty tu cje Za rzą dza ją ce usy tu owa ne
w MRR, pro ce su przy go to wa nia in we sty cji in dy wi du al nych
do re ali za cji. In for ma cje z za kre su sta nu przy go to wań 
pro jek tów do re ali za cji bę dą włą cza ne do co mie sięcz nych ra -
por tów o stop niu wdra ża nia pro gra mów ope ra cyj nych 2007-
2013. Uru cho mio ne zo sta nie tak że wspar cie do rad cze, któ re go
ce lem jest uspraw nie nie pro ce su przy go to wa nia pro jek tów in -
dy wi du al nych do re ali za cji, fi nan so wa nych ze środ ków Pro gra -
mu Po moc Tech nicz na. Mi ni ster stwo Roz wo ju Re gio nal ne go
jest prze ko na ne, że spój ne dzia ła nie elek tro nicz ne go mo ni to -
rin gu pro jek tów in dy wi du al nych i wspar cia do rad cze go, umoż -
li wi wcze sne zdia gno zo wa nie i wy kry cie trud no ści na eta pie
przy go to wa nia pro jek tów in dy wi du al nych do re ali za cji, oraz po -
zwo li uru cho mić od po wied nie środ ki za po bie gaw cze. 

Prze pro wa dzo ny pro ces we ry fi ka cji list pro jek tów in dy wi du -
al nych i za twier dzo ny Opis Prio ry te tów Pro gra mu Ope ra cyj ne -
go In fra struk tu ra i Śro do wi sko w ra mach Na ro do wych
Stra te gicz nych Ram Od nie sie nia 2007-2013, do pre cy zo wu je po -
li ty kę Pań stwa w za kre sie zo bo wią zań ak ce syj nych. Wszel kie
in for ma cje na te mat oma wia nych do ku men tów znaj du ją się
na stro nach in ter ne to wych Mi ni ster stwa Roz wo ju Re gio nal ne -
go: http://www.mrr.gov.pl/. n
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We dług pro gnoz ana li ty ków, ry -
nek ubez pie czeń fi nan so -
wych bę dzie w naj bliż szych

la tach dy na micz nie się roz wi jał. Ta sfe -
ra ubez pie czeń ma jąt ko wych jest wy -
jąt ko wo sil nie sko re lo wa na
z ak tyw no ścią go spo dar czą. 

Człon ko stwo Pol ski w UE wpły wa
sta bi li zu ją co na wa run ki funk cjo no wa -
nia pol skiej go spo dar ki, a na pływ fun -
du szy unij nych sta no wi bar dzo sil ny
im puls roz wo jo wy. W związ ku z roz po -
czę tym no wym okre sem pro gra mo wa -
nia na la ta 2007-2013 szan se roz wo ju
pol skiej go spo dar ki są ogrom ne. 

Roz wój ten mo że być jesz cze szyb -
szy, ze wzglę du na zwięk sze nie pe ne -
tra cji ryn ku, wzrost świa do mo ści
w sfe rze ak tyw ne go za rzą dza nia pod -
mio ta mi, oraz re ali za cję przez Pol skę
i Ukra inę pro jek tu „EU RO 2012”.

Łącz na su ma środ ków za an ga żo wa -
nych w re ali za cję Na ro do wej Stra te gii
Spój no ści w la tach 2007-2013 wy nie sie
oko ło 85,6 mld eu ro. Z ty tu łu re ali za cji
NSS śred nio rocz nie (do ro ku 2015) bę -
dzie wy dat ko wa ne oko ło 9,5 mld eu ro,
co od po wia da oko ło 5% pro duk tu kra -
jo we go brut to. Z tej su my:
ä 67,3 mld eu ro bę dzie po cho dzi ło

z bu dże tu UE,
ä 11,8 mld eu ro z kra jo wych środ ków

pu blicz nych,
ä 6,4 mld eu ro zo sta nie za an ga żo wa -

nych ze stro ny pod mio tów pry wat -
nych.
Pol ska po strze ga na jest ja ko do sko -

na ła lo ka li za cja po ten cjal nych in we -
sty cji, lub roz sze rze nia pro jek tów
w Eu ro pie. Na sza go spo dar ka roz wi ja
się znacz nie szyb ciej niż stre fa eu ro,
a świad czy o tym cho ciaż by fakt, iż

wzrost pol skie go PKB (któ ry wy niósł
w 2006 ro ku 5,8%) jest dwa ra zy wyż -
szy niż w Eu ro pie Za chod niej. 

Przy stę pu jąc do in we sto wa nia,
przed się bior cy bio rą pod uwa gę kil ka
czyn ni ków, ta kich jak wiel kość ryn ku,
sta bil ność po li tycz ną i kosz ty pro duk -
cji. Ko rzy ści te nie są jed nak jed no -
stron ne, po nie waż zy sku ją na tym
rów nież kra je, do któ rych na pły wa ka -
pi tał za gra nicz ny. Dzię ki nie mu go -
spo dar ka sta je się no wo cze śniej sza
– na pły wa ją no we tech no lo gie pro -
duk cji, po wsta ją no we miej sca pra cy,
co jest istot ne zwłaszcza przy du żym
po zio mie bez ro bo cia. 

Wzrost in we sty cji prze kła da się bez -
po śred nio na wzrost za in te re so wa nia
pro duk ta mi ubez pie czeń fi nan so wych,
a w szcze gól no ści gwa ran cja mi ubez -
pie cze nio wy mi. Dla te go też PZU SA
pla nu je na naj bliż sze la ta dy na micz ny
roz wój szcze gól nie w pod gru pie gwa -
ran cji kon trak to wych, któ re są jed nym
z ele men tów umoż li wia ją cych po zy ska -
nie środ ków z UE. Obec nie gwa ran cje
kon trak to we sta no wią 91% port fe la
gwa ran cji ubez pie cze nio wych PZU SA
i ich udział bę dzie na dal wzra stał.

Gwa ran cje ubez pie cze nio we za bez -
pie cza ją  pra wi dło wą re ali za cję ca łe go
pro ce su in we sty cyj ne go po cząw szy
od prze tar gu. Są istot nym ele men tem
za rzą dza nia ry zy kiem w róż ne go ro dza -
ju pro ce sach in we sty cyj nych (bez
wzglę du na źró dło fi nan so wa nia),
w tym tak że współ fi nan so wa nych z fun -
du szy Unii Eu ro pej skiej. 

Jed nym ze spo so bów fi nan so wa nia
in we sty cji pu blicz nych mo że być Part -
ner stwo Pu blicz no – Pry wat ne, któ re
jest do sko na łym in stru men tem przy re -
ali za cji du żych in we sty cji/pro jek tów.
Wy ko rzy sta nie PPP ja ko in stru men tu fi -
nan so wa nia in we sty cji mo że po zy tyw -
nie wpły nąć na re ali za cję pro jek tów
ko niecz nych do wy ko na nia np.
w związ ku z or ga ni za cją przez Pol skę
Mi strzostw Eu ro py w Pił ce Noż nej. 

Z wy po wie dzi Mi ni stra Go spo dar ki
wy ni ka, że or ga ni za cja EU RO 2012 
ma przy cią gnąć jak naj wię cej ka pi ta łu

pry wat ne go, a part ner stwo da je ta kie
moż li wo ści. Pry wat ny part ner ma nie
tyl ko przy nieść pie nią dze, ale rów nież
wy so ką ja kość pro wa dzo nych in we sty -
cji.

Obo wią zu ją ca od 7 paź dzier ni -
ka 2005 ro ku Usta wa o Part ner stwie Pu -
blicz no – Pry wat nym stwa rza pod sta wy
praw ne do wy ko rzy sta nia pry wat nych
źró deł fi nan so wa nia pro jek tów in fra -
struk tu ral nych. 

Agen cja ra tin go wa Stan dard & Po -
or’s de fi niu je PPP ja ko ja ki kol wiek
śred nio, lub dłu go ter mi no wy zwią zek
mię dzy sek to rem pu blicz nym a pry wat -
nym, opar ty na ta kim po dzia le ry zyk
i ko rzy ści, któ ry jest zgod ny z umie jęt -
no ścia mi, do świad cze niem i moż li wo -
ścia mi fi nan so wy mi każ de go
z part ne rów, w ce lu uzy ska nia ocze ki -
wa nych wy ni ków.

Ro la fir my ubez pie cze nio wej któ ra
w swej ofer cie po sia da dłu go ter mi no -
we gwa ran cje, jest ogrom na. Gwa ran -
cje ubez pie cze nio we są jed nym
z istot nych ele men tów umoż li wia ją -
cych po zy ska nie środ ków w ra mach
róż ne go ro dza ju fun du szy UE, co bez -
po śred nio prze kła da się na zwięk sze -
nie ab sorp cji tych środ ków.
Do dat ko wo kon trak to we gwa ran cje
ubez pie cze nio we mo gą być wy ko rzy -
sty wa ne ja ko for ma za bez pie cze nia
pro jek tów fi nan so wa nych w ra mach
PPP. Tu naj istot niej szą ro lę bę dzie od -
gry wa ła gwa ran cja na le ży te go wy ko -
na nia kon trak tu.

Z uwa gi na prze wi dy wa ny wzrost
licz by i wiel kość pla no wa nych w Pol -
sce in we sty cji zwią za nych z ko niecz -
no ścią wy ko rzy sta nia środ ków
unij nych jak i or ga ni za cją przez Pol skę
Mi strzostw Eu ro py w 2012 ro ku, fir my
łą czą się two rząc gru py ka pi ta ło we,
lub two rzo ne są kon sor cja wy ko naw -
ców dla re ali za cji kon trak tów. Dla te go
też PZU S.A. pod jął kro ki, któ re po -
zwo lą na bez piecz ne an ga żo wa nie się
w wy so kie kwo to wo ry zy ka,
przy uwzględ nie niu ku mu la cji za an ga -
żo wa nia w pod mio ty po wią za ne ka pi -
ta ło wo. n

Gwa ran cje ubez pie cze nio we
w pro ce sach in we sty cyj nych

Elwira
OSTROWSKA-
-GRACZYK
Dy rek tor Biu ra 
Ubez pie czeń 
Fi nan so wych 
PZU S.A.
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Bez pie czeń stwo środ ków pu blicz nych? 
… to bar dzo trud ny i sze ro ki te mat. Pod wzglę dem przed mio -

to wym fi nan se zo sta ły po dzie lo ne we dług stru mie ni i sta nów
pie nią dza. We dług te go kry te rium mo że my wy róż nić fi nan se pu -
blicz ne i fi nan se go spo darstw do mo wych, a tak że fi nan se ban -
ków, fi nan se przed się biorstw, oraz fi nan se ubez pie czeń.
Chciał bym zwró cić szcze gól ną uwa gę na dwa pierw sze z wy -
mie nio nych ro dza jów fi nan sów. Jed ne i dru gie de cy du ją o na -
szym ży cio wym stan dar dzie, kom for cie i po czu ciu
bez pie czeń stwa. Uzmy sła wia nam to i prze ko nu je nas o tym
ogrom na rze sza pra cow ni ków jed no stek bu dże to wych, dys po -
nu ją cych ni ski mi fi nan sa mi go spo darstw do mo wych i czę sto
du ży mi fi nan sa mi pu blicz ny mi.

Fi nan se pu blicz ne, są to środ ki
spe cjal ne go prze zna cze nia i nad zo ru. 

Ja kie funk cje speł nia ją te fi nan se? For mal nie przy pi sa no im
dwie funk cje: sty mu la cyj ną – słu żą cą ha mo wa niu lub po bu dza niu
dzia łal no ści go spo dar czej, oraz roz dziel czą. Z ko lei funk cji roz -
dziel czej przy pi sa no róż ne ro le: osta tecz ną – gdy przy za ku pie
da ne go pro duk tu, usłu gi wy pa da on w kon se kwen cji z ryn ku,
trans ak cyj ną – gdy jest prze pro wa dza ny sze reg trans ak cji, trans -
fe ro wą – gdy pie niądz prze miesz cza się na ryn ku bez ru chu to wa -
rów i usług.

Fi nan se pu blicz ne to fi nan se pań stwa i sa mo rzą du te ry to rial ne -
go, obej mu ją one pro ce sy zwią za ne z gro ma dze niem środ ków
pu blicz nych, oraz ich roz dy spo no wa niem, tj. w szcze gól no ści
z po bie ra niem i gro ma dze niem środ ków pu blicz nych np. po dat -
ki i wy dat ko wa nie środ ków pu blicz nych np. in we sty cje. Cen tral -
nym punk tem gro ma dze nia środ ków pu blicz nych jest bu dżet
pań stwa i licz nie roz pro szo ne w te re nie bu dże ty sa mo rzą dów.
Po za wy mie nio ny mi bu dże ta mi ist nie ją tzw. „pa ra bu dże ty”, jak
np. Fun dusz Ochro ny Śro do wi ska lub Fun dusz Ubez pie czeń
Spo łecz nych. 

Chciał bym zwró cić uwa gę szcze gól nie na Sa mo rząd te ry to -
rial ny. Jest on ro zu mia ny ja ko or ga ni za cja miesz kań ców, któ ra jest
przy mu so wą kor po ra cją pra wa pu blicz ne go miesz kań ców da -
ne go ob sza ru, ma ją cych wspól ne in te re sy i po trze by pu blicz ne.

Jed nost ki sa mo rzą du te ry to rial ne go: gmi ny, po wia ty, wo je wódz -
twa, po wsta ją tyl ko z mo cy pra wa kra jo we go i dzia ła ją w gra ni -
cach przez pra wo okre ślo nych. Człon ka mi wspól no ty
sa mo rzą do wej z mo cy pra wa są wszy scy miesz kań cy jed nost ki
sa mo rzą du te ry to rial ne go. Sa mo rząd po sia da wła sną de mo kra -
tycz ną or ga ni za cję we wnętrz ną, usta lo ną przez usta wę i wła sny
sta tut; po wo ła ny jest on do wy ko ny wa nia za dań z za kre su ad mi -
ni stra cji pu blicz nej w for mach wła ści wych dla tej ad mi ni stra cji,
któ ra co rocz nie uchwa la wła sny bu dżet, nie bę dą cy czę ścią bu -
dże tu pań stwa, ani bu dże tu in nej jed nost ki sa mo rzą du te ry to rial -
ne go. Sa mo rzą dy zo sta ły wy po sa żo ne w upraw nie nie
sta no wie nia pra wa miej sco we go i wy ko ny wa nie ol brzy miej więk -
szo ści za dań z za kre su ad mi ni stra cji lo kal nej i ewen tu al nie rów -
nież re gio nal nej, jak to jest w przy pad ku pol skie go sa mo rzą du
wo je wódz twa.

Sa mo rzą dy te ry to rial ne są więc pod mio tem za rów no pra wa
pu blicz ne go (dys po nu jąc kom pe ten cja mi ad mi ni stra cyj no praw -
ny mi), jak i pod mio tem pra wa pry wat ne go (oso bą pra wa cy wil -
ne go, ma ją cą zdol ność są do wą); de cy zje sa mo rząd po dej mu je
w imie niu wła snym i na wła sną od po wie dzial ność, a względ ną
sa mo dziel ność sa mo rzą du ogra ni cza zde cen tra li zo wa ny nad zór
or ga nów pań stwo wych, z re gu ły ogra ni czo ny do kry te rium le gal -
no ści. Sa mo rzą dy kon tro lo wa ne i chro nio ne są przez nie za wi słe
są dy ad mi ni stra cyj ne i są dy po wszech ne.

Sa mo rzą dy na re ali za cję za dań dys po nu ją środ ka mi pu blicz -
ny mi, któ ry mi są:

1) do cho dy pu blicz ne;
2) środ ki po cho dzą ce z bu dże tu Unii Eu ro pej skiej oraz nie -

pod le ga ją ce zwro to wi środ ki z po mo cy udzie lo nej przez pań stwa
człon kow skie Eu ro pej skie go Po ro zu mie nia o Wol nym Han dlu
(EFTA);

3) środ ki po cho dzą ce ze źró deł za gra nicz nych, nie pod le ga ją -
ce zwro to wi, oraz in ne niż wy mie nio ne w pkt 2;

4) przy cho dy bu dże tu pań stwa i bu dże tów jed no stek sa mo -
rzą du te ry to rial ne go, oraz in nych jed no stek sek to ra fi nan sów pu -
blicz nych po cho dzą ce:

a) ze sprze da ży pa pie rów war to ścio wych oraz z in nych ope ra -
cji fi nan so wych,

b) z pry wa ty za cji ma jąt ku Skar bu Pań stwa, oraz ma jąt ku jed no -
stek sa mo rzą du te ry to rial ne go,

c) ze spłat po ży czek udzie lo nych ze środ ków pu blicz nych,
d) z otrzy ma nych po ży czek i kre dy tów;
5) przy cho dy jed no stek sek to ra fi nan sów pu blicz nych po cho -

dzą ce z pro wa dzo nej przez nie dzia łal no ści, oraz po cho dzą ce
z in nych źró deł.

Do cho dy pu blicz ne to rów nież:
1) da ni ny pu blicz ne, do któ rych za li cza się: po dat ki, skład ki, opła -

ty oraz in ne świad cze nia pie nięż ne, któ rych obo wią zek po no -
sze nia na rzecz pań stwa, jed no stek sa mo rzą du te ry to rial ne go,
fun du szy ce lo wych, oraz in nych jed no stek sek to ra fi nan sów

Rozliczenia i audyty
wykorzystania środków pomocowych
przez Beneficjentów funduszy pomocowych

Jerzy Jacek
RYBIŃSKI
Prezes Polskiego 
Stowarzyszenia Beneficjentów
Funduszy Pomocowych
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pu blicz nych wy ni ka z od ręb nych ustaw niż usta wa bu dże to -
wa, zwa nych da lej „od ręb ny mi usta wa mi”;

2) in ne do cho dy na leż ne, na pod sta wie od ręb nych ustaw, bu -
dże to wi pań stwa, jed nost kom sa mo rzą du te ry to rial ne go oraz
in nym jed nost kom sek to ra fi nan sów pu blicz nych;

3) wpły wy ze sprze da ży wy ro bów i usług świad czo nych przez
jed nost ki sek to ra fi nan sów pu blicz nych;

4) do cho dy z mie nia jed no stek sek to ra fi nan sów pu blicz nych,
do któ rych za li cza się w szcze gól no ści:
a) wpły wy z umów naj mu, dzier ża wy i in nych umów o po dob -

nym cha rak te rze,
b) od set ki od środ ków na ra chun kach ban ko wych,
c) od set ki od udzie lo nych po ży czek i od po sia da nych pa pie -

rów war to ścio wych,
d) dy wi den dy z ty tu łu po sia da nych praw ma jąt ko wych;

5) spad ki, za pi sy i da ro wi zny w po sta ci pie nięż nej na rzecz jed -
no stek sek to ra fi nan sów pu blicz nych;

6) od szko do wa nia na leż ne jed nost kom sek to ra fi nan sów pu blicz -
nych;

7) kwo ty uzy ska ne przez jed nost ki sek to ra fi nan sów pu blicz nych
z ty tu łu udzie lo nych po rę czeń i gwa ran cji;

8) do cho dy ze sprze da ży ma jąt ku, rze czy i praw, nie sta no wią ce
przy cho dów w ro zu mie niu ust. 1 pkt 4 lit. a i b;

9) in ne do cho dy na leż ne jed nost kom sek to ra fi nan sów pu blicz -
nych okre ślo ne w od ręb nych prze pi sach lub umo wach mię -
dzy na ro do wych.
Do środ ków pu blicz nych za li cza się rów nież, o któ rych mo wa

w ust. 1 pkt 2, za li cza się:
1) środ ki prze zna czo ne na re ali za cję pro gra mów przed ak ce syj -

nych;
2) środ ki po cho dzą ce z fun du szy struk tu ral nych, Fun du szu Spój -

no ści i Eu ro pej skie go Fun du szu Ry bo łów stwa;
3) środ ki:

a) Eu ro pej skie go Fun du szu Orien ta cji i Gwa ran cji Rol nej
„Sek cja Gwa ran cji”,

b) Eu ro pej skie go Fun du szu Rol ni cze go Gwa ran cji,
c) Eu ro pej skie go Fun du szu Rol ni cze go Roz wo ju Ob sza rów

Wiej skich;
3a) nie pod le ga ją ce zwro to wi środ ki z po mo cy udzie lo nej przez

pań stwa człon kow skie Eu ro pej skie go Po ro zu mie nia o Wol -
nym Han dlu (EFTA):
a) Nor we skie go Me cha ni zmu Fi nan so we go,
b) Me cha ni zmu Fi nan so we go Eu ro pej skie go Ob sza ru Go -

spo dar cze go,
c) Szwaj car skie go Me cha ni zmu Fi nan so we go;

4) in ne środ ki. 
Po nad to Ra da Mi ni strów mo że okre ślić, w dro dze roz po rzą -

dze nia, wy kaz środ ków pu blicz nych nie za li cza nych do środ ków,
o któ rych mo wa w ust. 3 pkt 3a i 4, bio rąc pod uwa gę źró dło po -
cho dze nia, prze zna cze nie oraz be ne fi cjen tów tych środ ków.

Kla sy fi ka cja ta jest zde fi nio wa na w Usta wie z dnia 30 czerw -
ca 2005 r. o fi nan sach pu blicz nych. Roz miar za dań na ło żo nych
na ad mi ni stra cję sa mo rzą do wą jest tak ogrom ny, że mu si się ona
po sił ko wać w ich re ali za cji wzmian ko wa ny mi środ ka mi po cho -
dzą cy mi z fun du szy po mo co wych. 

Ja kie kro ki na le ży przed się wziąć 
w tym ce lu?

Nie zbęd ne jest do bre przy go to wa nie pro jek tu pod wzglę -
dem rze czo wym i for mal nym. Przed sta wia jąc skró to wo ten pro -

ces, na le ży do ko nać oce ny roz mia ru po trzeb, ja kie nasz pro jekt
wi nien za spo ko ić dla okre śle nia roz mia ru pro jek tu. Trze ba do -
ko nać roz po zna nia naj lep szych do stęp nych tech no lo gii moż li -
wych do za sto so wa nia w na szych wa run kach, oraz skut ków
re ali za cji pro jek tu dla śro do wi ska. Po znać wa run ki i kosz ty zgo -
dy na re ali za cję pro jek tu. Osza co wać cał ko wi ty koszt przed się -
wzię cia i wte dy moż na do ko nać od po wied nie go do bo ru
Pro gra mu Ope ra cyj ne go, ana li zu jąc szcze gó ło wy opis prio ry te -
tu od po wied nie go dla na sze go pro jek tu Pro gra mu, a na stęp nie
od po wied nie go źró dła wspar cia pro jek tu do ta cją roz wo jo wą.
Do kład ne prze stu dio wa nie opi su pro gra mu i praw nych wa run -
ków uzy ska nia do ta cji, szcze gól nie w za kre sie wy mo gów wnio -
sku o po twier dze nie po mo cy na mo cy art. 39 do 41
Roz po rzą dze nia (WE) nr 1083/2006 Eu ro pej ski fun dusz roz wo -
ju re gio nal ne go/fun dusz spój no ści na in we sty cje w in fra struk tu -
rę, po zwo li na okre śle nie ob sza rów kwa li fi ko wal no ści kosz tów
i po zo sta łych kosz tów pro jek tu. To dzia ła nie jest nie zbęd ne
do opra co wa nia wła ści wej for my do ku men ta cji pro jek to wej.
Nie zbęd ne jest usta le nie spo so bu za rzą dza nia przy go to wa niem
i re ali za cją pro jek tu, oraz za ło że nia peł nej in ży nie rii fi nan so wej
pro jek tu. In for ma cje te po zwo lą na przy go to wa nie stu dium wy -
ko nal no ści, a na stęp nie wy peł nie nie wnio sku o po twier dze nie
po mo cy i skom ple to wa nie for mal nie wy ma ga nych złącz ni ków.
Po otrzy ma niu De cy zji po twier dza ją cej przy zna nie po mo cy na -
le ży przy stą pić do peł nej, pre cy zyj nej re ali za cji pro jek tu. 

Raport końcowy
Po za koń cze niu je go re ali za cji, pro jekt po wi nien być wier -

nym od zwier cie dle niem tre ści apli ka cji i wa run ków okre ślo nych
w De cy zji. Po twier dze nie za koń cze nia re ali za cji wy ko nu je się
w for mie Ra por tu Koń co we go. Ra port ten mu si od no sić się,
w spo sób opi so wy, do wy ko na ne go za kre su i uzy ska nych efek -
tów rze czo wych. Wy dat ki są po da wa ne w roz bi ciu na ka te go rie
kosz tów kwa li fi ko wa nych. Kwo ty i wy so kość wy dat ków win ny
od po wia dać ka te go riom wy dat ków po da nych w apli ka cji. 
Ten ide al ny opis ni gdy nie od po wia da rze czy wi sto ści. 
Od stęp stwa od de kla ro wa ne go w apli ka cji ob ra zu pro jek tu,
mu szą być szcze gó ło wo opi sa ne i uza sad nio ne. Nie mo gą one
po wo do wać uszczerb ku ani na ra żać w ja ki kol wiek 
spo sób na stra ty bu dże tu, z któ re go po moc zo sta ła przy zna na.
Wszel kie istot ne zmia ny win ny być w od po wied nim ter mi nie
i for mie zgło szo ne oraz wpro wa dzo ne do ak tu ali za cji De cy zji. 

Nie ste ty rze czy wi stość czę sto by wa in na. Moż li wość za trud -
nie nia wy kwa li fi ko wa ne go i pro fe sjo nal nie przy go to wa ne go
per so ne lu, za rów no w fa zie przy go to wa nia jak i re ali za cji pro jek -
tu przez be ne fi cjen tów jest bar dzo trud na i dro ga. Wpro wa dza
to za kłó ce nie w sys te mie płac u Be ne fi cjen ta. Część firm do -
rad czych nie po sia da od po wied nie go do świad cze nia, a za trud -
nie nie uzu peł nia pra cow ni ka mi o nie peł nych kwa li fi ka cjach.
Po dob nie jest z fir ma mi wy ko naw czy mi i do staw ca mi. Wszy scy
na bie ra my do świad czeń w re ali za cji in we sty cji w opar ciu o „za -
sa dy wa run ków kon trak to wych FI DIC”. Kie row nic two be ne fi -
cjen ta naj czę ściej nie za wsze ma czas na po zna nie
obo wią zu ją cych wy ma gań w re ali za cji in we sty cji z udzia łem
środ ków po mo co wych, a tyl ko ono jest upo waż nio ne do po dej -
mo wa nia de cy zji. Stan praw ny w Pol sce w spo sób cią gły do -
sto so wu je się do wy mo gów unij nych i pod le ga rów nież
zmia nom z po wo dów po li tycz nych. To też wpły wa na re ali za cję
pro jek tów. Przy kła do wo, po da tek VAT, zgod nie z wła ści wą
usta wą, dla in fra struk tu ry to wa rzy szą cej bu dow nic twu miesz ka -V
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nio we mu, zmie nił wy so kość z 7% na 22%. Pod no si to kosz ty in -
we sty cji. Nie wszy scy be ne fi cjen ci – gmi ny, uwzględ ni li treść
te go za pi su w pre li mi no wa nym kosz cie in we sty cji, oraz w któ -
rym mo men cie za wan so wa nia re ali za cji ta zmia na wy stą pi. Du -
ża część be ne fi cjen tów nie pro gno zo wa ła wzro stu kosz tów
in we sty cji po da cie wstą pie nia Pol ski do Unii Eu ro pej skiej. Spo -
wo do wa ło to licz ne nie do sza co wa nia in we sty cji, prze kra cza ją -
ce w ska li kra ju kwo tę po nad mi liard .

Pro ble my sy pią się jak z ro gu ob fi to ści, a przy po dej mo wa niu
de cy zji nie za wsze pa mię ta my o wszyst kich wy ma ga niach for -
mal nych. Po czą tek re ali za cji to po stę po wa nie prze tar go we. Tu -
taj jest po peł nia nych naj wię cej, czę sto ra żą cych, błę dów.
Przy kła do wo, w po stę po wa niu o udzie le nie za mó wie nia pu -
blicz ne go, pro to ko ły za wie ra ją in for ma cje o po wie rze niu pra -
cow ni ko wi za ma wia ją ce go wy ko ny wa nia czyn no ści
za strze żo nych dla kie row ni ka za ma wia ją ce go, choć nie zo sta ło
to od zwier cie dlo ne w do ku men ta cji po stę po wa nia, któ ra nie za -
wie ra ła do ku men tu, w któ rym kie row nik za ma wia ją ce go na pi -
śmie po wie rzył by pra cow ni ko wi wy ko ny wa nie za strze żo nych
dla nie go czyn no ści. 

Błęd ne re la cje mię dzy wy ko naw cą a za ma wia ją cym wy ni ka -
ją czę sto z te go, że za ma wia ją cy w ogło sze niu o za mó wie niu,
na po twier dze nie wa run ku po sia da nia nie zbęd nej wie dzy i do -
świad cze nia, oraz dys po no wa nia od po wied nim po ten cja łem
tech nicz nym i oso ba mi kom pe tent ny mi w za kre sie przy go to wy -
wa nia za mó wie nia, wy ma ga przed ło że nia wy ka zu wy ko na nych
usług, obej mu ją ce go okres dłuż szy niż okre ślo ny w roz po rzą -
dze niu pre ze sa Ra dy Mi ni strów w spra wie ro dza jów do ku men -
tów, ja kich za ma wia ją cy mo że żą dać od wy ko naw cy. Czę sto też
za ma wia ją cy wy klu cza jąc wy ko naw ców wska zu ją błęd ną pod -
sta wę praw ną.

W sfe rze przy go to wa nia po stę po wa nia prze tar go we go, za -
ma wia ją cy nie do ko nu ją rze tel ne go i pra wi dło we go opi su
przed mio tu za mó wie nia, a w wy ni ku bra ku pre cy zji w przy go to -
wy wa niu wspo mnia ne go opi su, do za ma wia ją ce go wpły wa
znacz na ilość py tań do ty czą cych tre ści siwz, szcze gól nie w za -
kre sie roz bież no ści i błę dów w za pi sach skła da ją cych się
na do ku men ta cję pro jek to wą. Zmu sza to za ma wia ją cych
do udzie la nia wy ko naw com wy ja śnień i ko niecz ność wpro wa -
dza nia licz nych zmian w tre ści za pi sów do ku men ta cji pro jek to -
wej. Po nad to, za ma wia ją cy nie udzie la ją wy ko naw com
od po wie dzi na py ta nia w ter mi nie nie zwłocz nym. W kwe stii
siwz za ma wia ją cy po peł nia ją rów nież błę dy wy ni ka ją ce z po -
czy nio nej przez nich mo dy fi ka cji siwz, w spo sób ma ją cy wpływ
na ob li cza nie ofer ty. Czę sto też za ma wia ją cy nie prze dłu ża ją ter -
mi nów skła da nia ofert, lub nie za cho wu ją usta wo we go ter mi -
nu. In nym przy kła dem na ru szeń jest sy tu acja, gdy za ma wia ją cy
sza cu je przed miot za mó wie nia ja ko war tość brut to, czy li z po -
dat kiem od to wa rów i usług, a po nad to do ko nu je prze li cze nia
war to ści za mó wie nia nie zgod nie z kur sem zło te go w sto sun ku
do eu ro, któ re jest pod sta wą prze li cza nia war to ści za mó wień
pu blicz nych. Ko lej ną rze czą jest, że za ma wia ją cy w tre ści siwz

nie do ko nu je za pi su, czy prze wi du je udzie le nie za mó wień uzu -
peł nia ją cych.

W ra mach wy bo ru naj ko rzyst niej szej ofer ty zda rza się, że za -
ma wia ją cy przed otwar ciem ofert po da je kwo tę, któ rą za mie rza
prze zna czyć na sfi nan so wa nie za mó wie nia lub po da je kwo tę
nie uwzględ nia jąc po dat ku od to wa rów i usług, a więc po da je
kwo tę net to za miast brut to. Błę dem w tym za kre sie jest rów nież,
nie in for mo wa nie Pre ze sa Urzę du Za mó wień Pu blicz nych o wy -
bo rze ofer ty mi mo, iż war tość za mó wie nia prze kra cza wy ra żo -
ną w zło tych rów no war tość 60000 €. 

Ko lej no, w kwe stii umo wy w spra wach za mó wień pu blicz -
nych, za ma wia ją cy okre śla jąc do pusz czal ne przez nich for my
za bez pie cze nia wy ko na nia umo wy bez pod staw nie za wę ża ją
krąg ban ków i to wa rzystw ubez pie cze nio wych, któ re mo gą
udzie lić za bez pie cze nia wy ko na nia umo wy, do bli żej nie okre -
ślo nej gru py „uzna nych przez za ma wia ją ce go” ban ków, oraz
do kra jo wych in sty tu cji fi nan so wych.

Po wy żej wy mie nio ne prze ze mnie na ru sze nia prze pi sów
usta wy Pra wo Za mó wień Pu blicz nych o udzie le nie za mó wień
pu blicz nych fi nan so wa nych ze środ ków Fun du szu Spój no ści,
to tyl ko nie któ re z wie lu, wy ni ka ją ce m.in. z bra ku wie dzy na ten
te mat. Na le ży jed nak pa mię tać, że nie zna jo mość pod staw
praw nych w za kre sie za mó wień, nie zwal nia Be ne fi cjen ta z obo -
wiąz ku ich sto so wa nia i od po wie dzial no ści.

W fa zie re ali za cji pro jek tu wy stę pu ją trzy głów ne po wo dy
wpro wa dza nia zmian:

W mia rę ro sną cej wie dzy o przed mio cie pro jek tu, be ne fi cjent
do ko nu je zmian dla uzy ska nia lep sze go tech nicz nie i tech no lo -
gicz nie efek tu. Do te go do cho dzą prze słan ki wy ni ka ją ce z bar -
dzo szyb kie go po stę pu tech nicz ne go. 

Pro po zy cje zmian skła da ne przez wy ko naw ców i do staw -
ców, są naj czę ściej po dyk to wa ne chę cią zwięk sze nia ich zy sku
z re ali zo wa ne go kon trak tu. Be ne fi cjen ci nie za wsze są świa do -
mi, iż nie speł nia ją one pod sta wo we go wa run ku praw ne go,
a mia no wi cie mu szą być „ko rzyst ne dla za ma wia ją ce go”. To
jest trud ny do speł nie nia wa ru nek!!!

Wpro wa dze nie zmian ko niecz ne jest dla re ali zo wa nia pro -
jek tu, a któ rych w ra cjo nal ny spo sób nie da ło się wcze śniej
prze wi dzieć. Tyl ko te zmia ny wol no zgod nie z pra wem wpro -
wa dzić do za kre su pro jek tu!!!

W każ dym z tych przy pad ków, dla za sto so wa nia zmian trze -
ba zna leźć roz wią za nie praw ne, któ re po go dzi co najm niej usta -
wy: Pra wo za mó wień pu blicz nych, Ko deks cy wil ny, usta wę
o fi nan sach pu blicz nych oraz wy stę pu ją ce w kon trak tach wa -
run ki kon trak to we FI DIC. To bar dzo trud ne za gad nie nie praw -
ne. Po peł nio ny tu taj błąd po wo du je na ru sze nie pra wa. 

Za cy tu ję zda nie, nie zna ne go mi au to ra, któ re po mo że nam
zro zu mieć sto ją cą za ty mi środ ka mi od po wie dzial ność, ko rzy sta -
ją cych z nich sa mo rzą dow ców. „Po zy ski wa nie fun du szy unij nych
na re ali za cję pro jek tów jest koń cem dłu gie go pro ce su. Wspar -
cie jest udzie la ne pro ce som do brze udo ku men to wa nych po -
trzeb i da je szan se ich trwa łe go za spo ko je nia.” n
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� szkolenia FIDIC

� prowadzone przez autoryzowanych wykładowców SIDiR
szkolenia otwarte  i szkolenia dedykowane - na
zamówienie firm

� opinie i ekspertyzy - wykonane przez niezależnych
konsultantów SIDiR

� komisje rozjemcze - polubowne rozwiązywanie sporów
na drodze przed - sądowej dzięki rozjemcom SIDiR

� sąd arbitrażowy - powołany przy SIDiR sąd arbitrażowy
złożony z ekspertów SIDiR

Sto wa rzy sze rze nia In ży nie rów, 
Do rad ców i Rze czo znaw ców (SIDiR) 
ul. Dłu ga 44/50, lok. 101, 00-241 War sza wa
tel./fax.: +48 022 826 16 72
tel./fax.:+48 022 826 56 49 
www.sidir.pl
e -ma il: biu ro@si dir.pl 



Ogól no pol ska Kon fe ren cja

„Bez pie czeń stwo
Środ ków Pu blicz nych
w In we sty cjach
Bu dow la nych”
pod pa tro na tem ho no ro wym 
Mi ni ster stwa In fra struk tu ry
oraz pa tro na tem me dial nym 
In ży nie ra Bu dow nic twa.

War sza wa z Ho li day Inn
13-14 mar ca 2008




