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JesteSmy zainteresowani podjeciem wspotpracy w zakresie przygotowania do
realizacji przedsiewzie¢ inwestycyjnych w formule Partnerstwa Publiczno-Prywatnego
(PPP), w ktorych Inwestorami/ Partnerami Publicznymi bg¢dg samorzady terytorialne
w Polsce, a Inwestorami Prywatnymi bedg przedsigbiorstwa i konsorcja ztozone z prywatnych
firm. Przedsiewzigcia inwestycyjne moga dotyczy¢:

a) Wdrozenia innowacji technologicznych: produktowych i procesowych oraz nie
technologicznych: marketingowych i organizacyjnych.

b) Przemystow kreatywnych: przemystu czasu wolnego i przemystu kultury.

€) Rewitalizacji zabytkowych centrow miast, osiedli mieszkaniowych oraz terenow
poprzemystowych, pokopalnianych i powojskowych.

d) Rekultywacji i remediacji terenéw wykorzystywanych do dziatalno$ci przemystowe;j.

e) Budowy infrastruktury spotecznej, w tym obiektow kultury, o$wiaty, basenow,

Aquaparkow, szpitali, osrodkow zdrowia i innych obiektéw komunalnych.

f) Budowy centrow opieki i rehabilitacji dla osob starszych stacjonarnych ii opieki
dziennej.

g) Budowy infrastruktury technicznej, w tym drogi, parkingi, centra intermodalne,
magazyny z inteligentnym systemem zarzadzania.

h) Budowy infrastruktury $rodowiskowej, w tym farmy fotowoltaiczne, magazyny
energii, pompy ciepla, biogazownie, instalacje wodorowe 1 zwigzane

z wysokosprawng kogeneracja

Na wstepie pragniemy nadmieni¢, iz Zespoty Projektowe reprezentujace rozne
przedsiebiorstwa i organizacje kierowane przez Stanistawa Lis majg na swoim koncie ponad 2
500 projektow, w tym ok. 60 % zrealizowanych na rzecz samorzaddéw terytorialnych w
Polsce. Nadmieniamy takze, iz posiadamy znaczacy potencjat i dorobek w zakresie
przygotowywania projektéw w roznej formule Partnerstwa Publiczno-Prywatnego. Pehilismy
funkcje doradcze w rdéznych formulach projektow przygotowywanych i realizowanych
w ramach PPP, wsrdd nich sa:

— Budowa Sadu Okrggowego (matopolska).

— Rewitalizacja szpitala powiatowego ($laskie).

— Budowa uzdrowiska (podkarpackie).

— Budowa szkotly (matopolska).

— Budowa kanalizacji (matopolska).

Ponizej przedstawiamy Nasza Oferte na realizacji przedsigwzig¢ inwestycyjnych
w formule Partnerstwa Publiczno-Prywatnego (PPP) w roznej konfiguracji wraz
z komentarzem i metodologia dziatania. Oferta opracowana jest w oparciu o publikacje,
ekspertyzy, raporty i analizy przygotowane przez Zespoly kierowane przez autora
Stanistawa Lis, w tym publikacje ksiazkowa ,, STRATEGIA — REWITAIZACJA — PIENIADZE
DLA SAMORZADOW TERYTORIALNYCH 2030”, | Wydawca: przez Instytut Strategii
i Wspotpracy INTERcharrette, Tarndéw, 2015r. ISBN - 978-83-943639-1-8 (Rozdziat 10,
Rozdziat 11 i Rozdziat 12).
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1. PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE (PPP)

JZwyciezaj bez przechwalania sie, przegrywaj bez biadolenia,
a inni wkrotce zaczng cle szanowac”

/Napoleon Hill/

1.1. OKRESLENIE STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ PRAC NAD
PRZYGOTOWANIEM PROJEKTOW INWESTYCYJNYCH DO
REALIZACJI W RAMACH PARTNERSTWA PUBLICZNO-
PRYWATNEGO (PPP)

Przy realizacji zadan inwestycyjnych moze by¢ wykorzystywane Partnerstwo Publiczno-
Prywatne (PPP).

Partnerstwo Publiczno-Prywatne (PPP) polega na wspolpracy jednostek administracji
publicznej i samorzadowej z podmiotami prywatnymi w zakresie ustug publicznych.

Inwestycje realizowane na zasadach PPP oparte sa3 na umowie dlugoterminowe;j,
umozliwiajacej wspolne dziatania sektora publicznego i prywatnego w celu realizacji ich
zobowigzan. W pierwszym przypadku nalezy do nich $wiadczenie ushlug publicznych,
w drugim-prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej i osigganie zyskow.

W przypadku PPP nie mozna méwi¢ o prywatyzacji sektora publicznego, bowiem za
dostepnos$¢ 1 jakos¢ ustug nadal odpowiedzialna jest wladza publiczna. PPP jest relacja
wzajemnych dzialan tej wladzy i prywatnego kapitatu, ktére do tej pory pozostawaty w gestii
wladzy publiczne;.

Wspotpraca wtadz publicznych z sektorem prywatnym jest reakcja na narastajgcy niedobor
srodkow finansowych sektora publicznego. Wynika tez z checi osiggniecia wyzszej
efektywnosci w zarzadzaniu zgromadzonymi juz zasobami (na wzoOr przedsigbiorstw
prywatnych). W sytuacji panstw cztonkowskich zach¢ta do wdrazania PPP powinny by¢
sukcesy, jakie ta forma wspolpracy przyniosta innych panstwom, a gltéwnie mozliwosé
uzyskania dostgpu do funduszy sektora prywatnego oraz przerzucenia na partnera czesci
ryzyka zwigzanego ze wspdlnym przedsigwzigciem realizowanym w interesie 1 pod
kierownictwem (politycznym) administracji publicznej. W przypadku panstw naszego
regionu rozw0j PPP moze by¢ stymulowany ogromnymi potrzebami inwestycyjnymi
zwigzanymi z ochrong $rodowiska 1 transportem, odpowiednio do standardéw przyjetych
w zwigzku ze wstapieniem do UE. Co wigcej, PPP dzigki aktywizacji funduszy prywatnych
moze pomoc w realizacji kapitatochtonnych inwestycji w taki sposob, ktory nie zagrazalby
réwnowadze budzetowej, obcigzonych transformacja panstw 1 to przy wspolzaangazowaniu
inwestycyjnym mig¢dzynarodowych instytucji finansowych. Jako gtéwna przyczyne rozwoju
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PPP wskazuje si¢ rowniez potrzebg komercyjnego wykorzystania zasobow publicznych. Dos¢
czesto potezne naklady finansowe czynione przez panstwo stuzg pozyskaniu technologii
wykorzystywanych jedynie w waskim zakresie, nieproporcjonalnym do poczynionych
naktadow. Wspotpraca z sektorem prywatnym moze pomoc wykorzysta¢ je w wydajniejszy
ekonomicznie sposob.

Kierunek wspotpracy publiczno-prywatnej wytycza nowa ustawa o partnerstwie publiczno-
prywatnym z dnia 19 grudnia 2008 r., ktora weszta w zycie wraz z ustawg o koncesji na
roboty budowlane lub ustugi. Ustawa o PPP ma charakter ramowy i stanowi wytyczne
odnos$nie sposobu nawigzania i wykonywania partnerstwa, wpisujac si¢ w narzedzia juz
funkcjonujgce w polskim systemie prawnym i stanowigc spdjng cato$¢ z innymi ustawami.
Jakkolwiek praktyka pokaze, w jakim zakresie przyczyni si¢ do rozwoju partnerstwa
w Polsce, niewatpliwie, wraz z juz funkcjonujgcym instrumentarium, umozliwia
nawigzywanie roznych form wspotpracy podmiotdéw publicznych z partnerami prywatnymi.

Rys. 1. Formy wspolpracy publiczno-prywatnej

Prawo zaméwien publicznych

PPP
(USTAWA O PPP)

/ Ustawa o koncesji na roboty

budowlane lub uslugi

KODEKS CYWILNY

USTAWA
O GOSPODARCE

KOMUNALNEJ Ustawa o gospodarce
nieruchomos$ciami

/ Prawo zaméwien publicznych
/ (zaméwienia publiczne)
\

Ustawa o koncesji na roboty
budowlane lub ustugi

Inne formy
wspoldzialania
podmiotow publicznych
i partnerow prywatnych

Kodeks Spétek Handlowych
spotka

Ustawa o dzialalnosci pozytku
publicznego i wolontariacie

Zrédlo: Public Private Partnership in Poland, Investment Support, Polska Agencja Informacji i Inwestycji
Zagranicznych.
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Rys. 2. Schemat przedstawiajacy prawno-systemowe ujecie PPP

SYSTEM ZAMOWIEN PUBLICZNYCH

Podzial zamdwieri publicznych
ze wzgledu na rodzaj
wynagrodzenia wykonawcy

PRAWO ZAMOWIEN PUBLICZNYCH KONCESJE
- PrZamPubl - KencRobBudy

Podzial mozliwych rodzajéw
partnerstwa publiczno-prywatnego ze
wzgledu na wynagrodzenie partnera

PPP bedace koncesjg
zamowleniem publicznym _
( _art 4 ust. 2 PartPubl-PrywU ] ( cliz il Uil ]

PPP wylaczone z rezimu PrZamPubl | KoncRobBudU:

| Kon-cRobBudU
- art. 4 ust. 3 PartPublPrywU

Zrédlo: www.uzp.gov.pl

Rys.3. Schemat transakcji PPP

[ Podmiot publiczny ]

Umowa o PPP/wkiad wiasny

Finansocwanie

z- ( Podwykonawcy )
Umeowa o Swiadczenie uslug

A A

REALIZAC]A
Oplaty za korzystanie INWESTYC|I

Uzytkowni ] ..[ Infrastrukt )
( ot <y DOSTEPNOSC USLUG niaste

Zrédlo: Zarzqd Zamowier: Publicznych Partnerstwo publiczno-prywatne, praca zbiorowa s. 67
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Najczestsze modele PPP

W ,,Wytycznych dotyczacych udanego Partnerstwa Publiczno-Prywatnego”, opracowanych
przez Komisje Europejska, wskazano na nastepujace rodzaje Partnerstwa Publiczno-
Prywatnego:

e BOT (Build-Operate-Transfer), w tym przypadku udzial inwestora prywatnego jest
ograniczony do budowy i eksploatowania inwestycji (np. drogi) przez okreSlony czas,
a nastepnie przekazania jej (wraz z prawami do eksploatacji) wtadzom publicznym.

e DBFO (ang. Design-Build-Finance-Operate), w tym przypadku w trakcie realizacji
przedsigwziecia inwestor prywatny zapewnia $rodki finansowe do jej wykonania,
natomiast koszt biezacej eksploatacji moze by¢ pokrywany z panstwowej subwencji. Po
okreslonym czasie, tak jak w BOT prawo wtasnosci przechodzi na wtadze publiczne.

e BOO (ang. Build-Own-Operate), najistotniejsza cecha tego modelu PPP jest
konieczno$¢ pobierania optat od uzytkownikow inwestycji, przez partnera prywatnego
(w innych modelach PPP pobieranie oplat moze, lecz nie musi mie¢ miejsca).
W systemie BOO koniecznos$¢ poboru optat wynika z faktu, iz od poczatku kontraktu to
partner prywatny jest wilascicielem inwestycji. Aby ja utrzymaé musi, wigc czerpac
przychody od uzytkownikéw. Umowa mi¢dzy podmiotem publicznym a prywatnym nie
przewiduje ponadto przeniesienia wlasnosci obiektow wzniesionych i eksploatowanych
przez partnera prywatnego na podmiot publiczny w zadnym momencie umowy, ani po
jej zakonczeniu.

Zastosowanie PPP

Niezaleznie od przyjetej definicji, Partnerstwo Publiczno-Prywatne PPP polega wspolpracy
podmiotoéw z tych dwoch sektordow, przy realizacji zadan publicznych. Za zadanie publiczne
nalezy przy tym uzna¢ kazde zadanie ustawowo przypisane podmiotowi publicznemu. Brak
wskazania, ze zadanie publiczne nalezy do konkretnego podmiotu pozwala na domniemanie,
1z jest ono zadaniem samorzadu terytorialnego. Majac, wiec zdefiniowany krag podmiotow
publicznych (w ustawie o PPP, jesli bedziemy rozwazaé partnerstwo w jej rozumieniu, albo
innych ustawach np. ustawie z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych, jesli
partnerstwo rozumiane potocznie zostanie zdefiniowane szerzej niz jego legalna definicja)
oraz ich zadania w ustawach szczegdlnych mozna ustali¢, czy konkretne przedsigwzigcie
spetni podstawowy wymog dla uznania go za realizowane w systemie PPP.

Chodzi, wigc o zadania publiczne w najszerszym rozumieniu, czyli takie, ktore zaspokajaja
potrzeby zbiorowe, a wydawane sa na nie $rodki publiczne.

Taktyka postepowania w Partnerstwie Publiczno-Prywatnym

Etap I. Rozpoznanie projektu
1. Okreslenie struktury organizacyjnej prac nad przygotowaniem projektu.
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Analiza kosztow 1 korzysci.

Okreslenie czynnikow oddziatywania spoteczno-ekonomicznego projektu.
Wstepna analiza zrodet finansowania.

Wstepna analiza uwarunkowan prawnych.

ISZER LI S A

Zdefiniowanie podstawowych zatozen projektu.

Etap II. Przeglad i przygotowanie projektu
1. Ocena atrakcyjnos$ci projektu w aspekcie PPP.
2. Wstepna analiza strumieni pieni¢znych projektu.
3. Wybor okreslonego modelu PPP.
4. Poroéwnanie efektywno$ci projektu tradycyjnego i PPP przy pomocy wybranych
narzedzi analitycznych.

Etap III. Studium wykonalnosci projektu

1. Opracowanie 3-4 wariantow alternatywnych dla projektu w wersji skrocone;.
Ocena wykonalnosci wariantow alternatywnych.
Przeprowadzenie badan rynkowych popytu potencjalnego na produkty/ustugi SPV.
Opracowanie studium wykonalnosci dla wybranego wariantu docelowego.
Opracowanie analizy ryzyka dla umowy PPP.

aprowd

Etap IV. Zawarcie umowy PPP
1. Stworzenie formalnej struktury partnerstwa.
2. Realizacja procedury zamowienia publicznego zgodnie z ustawa o PPP.
3. Przygotowanie projektu umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym PPP.
4. Doradztwo prawne we wszystkich stadiach przygotowania, negocjacji i zawierania
umowy, przygotowanie wymaganych dokumentow prawnych.

Etap V. Realizacja umowy
1. Ustalenie przeplywéw finansowych w transakcji PPP.
2. Zarzadzenie inwestycji przez inwestora prywatnego lub zatozenie przez partnera
prywatnego spoiki celowej (SPV-spotki celowej).
3. Budowa modelu zarzadzania kontraktem PPP w okresie trwania umowy.
4. Budowa systemu monitorowania i oceny projektu dla partnera publicznego.

Wybor Partnera Prywatnego

Z punktu widzenia zachowania zasad uczciwej konkurencji istotne jest dokonanie wyboru
inwestora prywatnego w oparciu o0 jasne i przejrzyste zasady. Ustawa o PPP odsyta w tym
zakresie do znanych juz procedur Ustawy o zamoOwieniach publicznych oraz Ustawy
o koncesjach na roboty budowlane lub ustugi. Wybdr jednej z dwoch ustaw uzalezniony jest
od planowanego sposobu wynagradzania Partnera Prywatnego.
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Prawo zamowien publicznych przewiduje kilka mozliwych procedur wyboru Partnera
Prywatnego, takich jak:

e przetarg nieograniczony,

e przetarg ograniczony,

e negocjacje z ogloszeniem lub dialog konkurencyjny.

Ten ostatni tryb wydaje si¢ by¢ interesujacy przy rozwazaniu tych projektéw PPP, ktore sa
szczegOlnie ztozone 1 kapitatochtonne (np. we wskazanym wyzej modelu DBFT). Umozliwia
on, bowiem zamawiajacemu (partnerowi publicznemu) ,,rozpoznanie” réznych wariantow
technicznych i organizacyjnych realizacji projektu i dopiero po zamknieciu tej fazy,
sformutowanie istotnych warunkéw zaméwienia i przejscie do przetargu wlasciwego.

W dialogu konkurencyjnym to potencjalni wykonawcy proponuja rozwigzania technologiczne
i finansowe, a podmiot publiczny, poréwnujac konkurencyjne oferty, wybiera rozwigzanie
najbardziej optymalne dla danego przedsigwzigcia. Dzigki temu podmiot publiczny moze
uniknag¢ konieczno$ci ponoszenia znacznych kosztow zwigzanych z zatrudnianiem
zewnetrznych  ekspertow  do opracowania  szczegdtowych  rozwigzan  techniczno-
konstrukcyjnych. Moze rowniez przewidzie¢ nagrody dla wykonawcow, ktorych rozwigzania
przedstawione w dialogu byty podstawg sktadania ofert.

Podstawa wspolpracy jest umowa

Partnerstwo z zalozenia polega na wspodipracy diugoterminowej, dlatego wazne jest takie
uregulowanie zasad wspolpracy, aby unikna¢ potencjalnych konfliktéw oraz wprowadzic¢
mechanizmy zapewniajace sprawne zarzadzanie projektem. I tu kluczem jest umowa
o partnerstwie. Jest to o tyle istotne, ze co do zasady niemozliwe jest dokonywanie zmian juz
zawartej umowy w stosunku do tresci oferty (wyjatkiem jest wystapienie okolicznosci
niedajacych si¢ z gory przewidzie¢). Sama Ustawa o PPP wprowadza jedynie rozwigzania
o charakterze ramowym, dlatego warto przesledzi¢ standardowe postanowienia, jakie umowa
powinna zawierac.
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1.2. ODDZIALYWANIE CZYNNIKOW SPOLECZNO-EKONOMICZNYCH
PROJEKTOW: IDENTYFIKACJA RYZYKA

Odpowiednie oszacowanie ryzyka zwigzanego z przedsigwzigciem, a nast¢pnie jego podziat
mi¢dzy partneréw jest trzonem wspolpracy w ramach Partnerstwa Publiczno-Prywatnego
(PPP).

Cele wlasciwej alokacji ryzyka sa nastepujace:
» zmniejszenie kosztow projektu w dlugim okresie poprzez przeniesienie ryzyka na
strone, ktora w najlepszy sposob sobie z nim poradzi,

» dostarczenie zachet dla wykonawcy, aby dostarczyl projekty na czas, zgodnie
z wymaganymi normami i w ramach budzetu,

» poprawa jakos$ci ushug oraz zwigkszenie dochodu poprzez bardziej efektywne dziatanie,

» zapewnienie bardziej spojnego i1 przewidywalnego profilu wydatkow.

Analiza ryzyka dla projektu inwestycyjnego x w formule PPP obejmuje:
* wstepng identyfikacje rodzajow ryzyk zwigzanych z inwestycja,

*  wstepng ocene i prognoze prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyk w rekomendowanym
wariancie realizacji inwestycji,

» wstepng analize rozkladu ryzyk pomigdzy podmiot publiczny i prywatny w zalezno$ci od
przyjetego modelu prawno - organizacyjnego, w tym ustalenie wlasciwego rozdziatu
pomigdzy strony umowy.

Chociaz ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno - prywatnym (Dz. U.
z 2009 r. Nr 19, poz. 100,) nie pozwala na ustalenie rodzajow ryzyk w przedsigwzigciach typu
PPP, jak réwniez nie zawiera zadnych dyrektyw ich podziatu, podmioty publiczne w praktyce
czegsto uwzglednia¢ beda odpowiednie postanowienia Wytycznych Komisji Europejskiej
z 2003 roku, ktére wymieniaja rozne kategorie ryzyka, a takze wskazuja dyrektywy jego
prawidlowej alokacji. Istotne znaczenie begdzie miala rowniez Decyzja EUROSTATU
dotyczaca wptywu kontraktéw PPP na deficyt 1 dtug publiczny, 18/2004 z 11 lutego 2004 r.
Decyzja dotyczy sposobu oceny przez EUROSTAT wplywu kontraktow PPP na wielkos¢
deficytu 1 dlugu publicznego panstw cztonkowskich. Jednocze$nie, decyzja zawiera pewne
dyrektywy, odnosnie do optymalnego rozktadu kluczowych ryzyk w kontek$cie wptywu na
poziom dlugu publicznego. Na podstawie ww. dokumentow dla wybranego III modelu
inwestycyjnego typu DBFAT-SPV (Design-Build-Finance-make Available-Transfer) -
zaprojektuj, buduj, finansuj, udostgpniaj operatorowi, przekaz, zidentyfikowane zostaly
nastepujace kategorie ryzyk:
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1. RYZYKA ZWIAZANE Z BUDOWA:

op6znienie w zakonczeniu robot budowlanych,

niezgodno$¢ z warunkami dotyczacymi ustalonych standardow wykonania robot,
wzrost kosztéw podnoszacy warto$¢ budzetu projektu finansowego w 100 % przez
Partnera Prywatnego,

Wystapienia niescistosci, w specyfikacji wyboru Partnera Prywatnego,

ryzyka zwigzane z wplywem czynnikéw zewnetrznych,

wystapienia nieadekwatnych do celu przedsiewziecia rozwigzan w dokumentacji
projektowej,

ryzyka zwigzane z pojawieniem si¢ lub zastosowaniem do realizacji
przedsigwziecia nowych technologii,

wystapienia wad fizycznych lub prawnych zmniejszajacych warto$¢ lub
uzyteczno$¢ sktadnika majatkowego.

2. RYZYKA ZWIAZANE Z DOSTEPNOSCIA:

niemozliwos$¢ dostarczania zakontraktowanej ilosci ushug,

niemozliwos$¢ dostarczania ustug o okreslonej ilosci,

brak zgodno$ci z normami bezpieczenstwa lub innymi normami branzowymi,
wzrost kosztow,

sposob 1 jakos$¢ prac wykonywanych w celu dostarczania ustug,
nieodpowiednia kwalifikacja pracownikow,

wystgpienie zmian technologicznych.

3. RYZYKA ZWIAZANE Z POPYTEM:

pojawienie si¢ konkurencji,

cykliczno$¢ popytu,

zmiany cen,

zastosowanie przestarzatych technologii,
pojawienie si¢ nowych trendow rynkowych.

4. RYZYKA ZWIAZANE Z PRZYGOTOWANIEM PRZEDSIEWZIECIA:

dostgpnos¢ informacji dotyczacych planowanej realizacji przedsiewzigcia,
wprowadzenie zmian w specyfikacji wyboru Partnera Prywatnego,

sposob 1 jakos¢ prowadzenia postegpowania o wybor Partnera Prywatnego,
rezygnacja z realizacji przedsiewziecia.

RYZYKA ZWIAZANE Z DOSTEPNOSCIA NAKEADOW NA REALIZACJE
PRZEDSIEWZIECIA:

niemozliwos$¢ pozyskania naktadow okreslonej jakosci,

niemozliwos¢ pozyskania nakladow w okreslonym terminie,

zZmiana cen,

pojawienie si¢ konkurencji,

logistyka,

rynek pracy.
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6. RYZYKO POLITYCZNE:

ryzyko wystgpienia zmian w sferze polityki, ktorej kierunki zwigzane sg
z rozwojem przedsiewzi¢¢ realizowanych w ramach Partnerstwa Publiczno-
Prywatnego.

7. RYZYKO LEGISLACYJNE:

ryzyko wystgpienia zmian w przepisach prawnych, majacych wplyw na realizacje
przedsigwzigcia w ramach Partnerstwa Publiczno - Prywatnego.

8. RYZYKA MAKROEKONOMICZNE:

inflacja,

zmiana wysoko$ci stop procentowych,
ryzyko kursowe,

zmiany demograficzne,

zwigzane z tempem wzrostu gospodarczego.

9. RYZYKO ZWIAZANE Z WYSTAPIENIEM SILY WYZSZEJ:

wystapienie tego czynnika moze prowadzi¢ do wielu skutkéw, np. braku
mozliwosci realizacji przedsigwzigcia w ramach PPP, ktéra w skrajnych sytuacjach
moze by¢ podstawa do odpowiedzialnosci,

przydatna jest tu znajomos$¢ regulacji zjawiska sity wyzszej na gruncie Kodeksu
Cywilnego,

sita wyzsza jest jedng z przestanek ekskulpacyjnych - czyli wylaczajacych
odpowiedzialno$¢ za powstalg szkodg,

art. 435 KC ,,Prowadzacy przedsigbiorstwo, przewiduje wytaczenie odpowiedzialnosci
cywilnej prowadzacego przedsigbiorstwo na wypadek szkody, jaka doznata osoba
trzecia, jezeli szkoda ta nastgpita miedzy innymi wskutek sity wyzszej.

10. RYZYKA ZWIAZANE Z ROZSTRZYGANIEM SPOROW:

ryzyka, ktorych wystapienie wptywa na sposob i efektywno$¢ rozstrzygniecia sporu
powstatego na tle realizacji umowy o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym,

dla rozstrzygania sporéw rozrézniamy III tryby: proces sadowy, arbitraz i mediacja,
stronom przyznane jest prawo stosowania szeroko rozumianych klauzul.

11. RYZYKA  ZWIAZANE Z  PRZEKAZANIEM  SKLADNIKOW
MAJATKOWYCH:

stan sktadnikow majatkowych przed ich przekazaniem,

przeptyw informacji dotyczacych skladnikow majatkowych zaangazowanych
w przedsigwziecie,

wykonanie obowigzkoéw 1 egzekucja praw zwigzanych z dokonaniem przekazania,
wierzytelnosci lub inne prawa zwigzane z danym sktadnikiem majatkowym,
konieczno$¢ transferu sity robocze;j.
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1.3. OCENA ATRAKCYJNOSCI POSZCZEGOLNYCH PROJEKTOW
W ASPEKCIE PARTNERSTWA PUBLICZNO-PRYWATNEGO

Przedmiotem badan sg ryzyka najbardziej prawdopodobne w przypadku przedsigwzigcia X.
Nawet przy bardzo wnikliwym rozpoznaniu przysztych ryzyk, uzyskane wyniki nie moga by¢
pewne. Dlatego Komisja Europejska zaleca wstepna jakosciowa ocene ryzyk. Powinna ona
zosta¢ przeprowadzona na dwoch etapach:
¢+ 0szacowania potencjalnego wptywu ryzyka na projekt,
¢ oszacowanie prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka (a wilasciwie niekorzystnych
jego nastepstw).

Omawiana metoda pozwala na ocen¢ jako$ciowa 1 wskazanie najwazniejszego ryzyka, ktore
moze wymaga¢ kwantyfikacji. Kwantyfikacja ryzyka bedzie wyrazala potencjalny wpltyw
ryzyka w zakresie finansowym i pozwoli na okreslenie efektywnego pod wzgledem kosztow
rozmieszczenia ryzyka i strategii zarzadzania. Jest to rowniez wymagane w celu umozliwienia
funkcjonowania analizy poréwnawczej podczas procesu dokonywania oceny.

Czas 1 wysitek przeznaczony na kwantyfikacj¢ ryzyka winien odzwierciedlaé:

a) wielko$¢ przedsiewzigcia i jego ztlozonos$é,

b) ilo$¢ znacznych ryzyk w odniesieniu do przedsiewzigcia,

C) potrzebe finansowego mechanizmu porownawczego,

d) rodzaj trybu wyboru partnera.
W celu oceny ryzyka projektu nalezy zdefiniowa¢ kryteria oceny skutkdw oraz
prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka. Zaréwno skutki, jak 1 prawdopodobienstwo mozna
oceni¢ za pomocg pigciostopniowej skali.

Kryterium oceny skutkow ryzyka jest silnie powigzane z realizacja celow projektu. Dla celow
projektu mozna jako minimum zdefiniowa¢ skutki w wymiarze finansowym oraz czasowym.
Ponadto ze wzgledu na analiz¢ ryzyka projektu, zarowno w fazie planowania, przygotowania
I budowy oraz eksploatacji, wymiary skali opo6znien czasowych nalezy zdefiniowaé
oddzielnie dla kazdego z etapow.

Dodatkowo w uzasadnionych przypadkach skutki zdarzeh moga zosta¢ poddane ocenie na
przyktad ze wzgledu na wplyw na utrat¢ reputacji, reprezentowanej poprzez czas i zasi¢g
wystepowania niekorzystnej informacji dotyczacej danego zdarzenia w mediach.

Tabela 1.SKALA OCENY WYSTAPIENIA RYZYKA-SKUTKI FINANSOWE

SKALA DEFINICJA
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5 BARDZO DUZE Wzrost kosztow /utrata przychodéw: > 75 %

Zrédlo:  Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Janusz Stobosz, Radostaw Ziomko, Podrecznik ,, Analiza ryzyka dla projektéw
budowy instalacji termicznego przeksztatcania odpadow”, Warszawa 2010.

Tabela 2. SKALA OCENY WYSTAPIENIA RYZYKA - SKUTKI CZASOWE

Maksymalne jednomiesi¢czne opoznienie . . P
1 NIEZNACZACE w realizacji wzgledem ustalonego Kllkudnlp we Za’kl‘ocema
dziatalnosci
harmonogramu
5 NIEWIELKIE 1-3 miesig¢czne opdznienie w realizacji Maksymaln[q dwu- tyg(?dplowy
wzgledem ustalonego harmonogramu przestdj dziatalnosci
3-6 miesi¢czne opoznienie w realizacji Maksymalnie miesigczny
3 ISTOTNE e s &g
wzgledem ustalonego harmonogramu przestdj dziatalnosci
. 6-12 miesigczne opdznienie w realizacji 1-6 miesieczny przestoj
4 DUZE . =
wzgledem ustalonego harmonogramu dziatalnosci
BARDZO Ponaq 2 Jmiesigezne opoznienie w Ponad 6 miesieczny przestoj
5 DUZE realizacji wzgledem ustalonego dziatalnoei
harmonogramu

Zrédlo:  Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Janusz Slobosz, Radostaw Ziomko, Podrecznik , Analiza ryzyka dla
projektow budowy instalacji termicznego przeksztatcania odpadow”, Warszawa 2010.

Tabela 3. SKALA OCENY WYSTAPIENIA RYZYKA - SKUTKI REFUTACYJNE (niekorzystne relacje

w mediach)
Skala Definicja Opis
1 Nieznaczace Krotkoterminowy wptyw lokalny-relacje w mediach o zasiegu lokalnym-tydzien.
2 Niewielkie IS'?OtI.ly wptyw lokalny -relacje w mediach o zasiggu lokalnym-do trzech
miesigcy.
3 Istotne Dhugoterminowy wpltyw lokalny-relacje w mediach o zasiegu lokalnym-powyzej
trzech miesigcy. Krotkoterminowy wplyw krajowy-ponizej tygodnia.

Zrédlo: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Janusz Stobosz, Radostaw Ziomko, Podrecznik ,, Analiza ryzyka dla projektéw
budowy instalacji termicznego przeksztalcania odpadow”, Warszawa 2010.

Kolejnym kryterium oceny kazdego z ryzyk jest $rednie roczne prawdopodobienstwo jego
wystapienia. Ogolnie ryzyka projektu ze wzgledu na ich wycen¢ mozna podzieli¢ na
wystepujace w fazie przygotowania i budowy, w fazie eksploatacji i utrzymania.

Tabela 4. ROZKELAD PRAWDOPODOBIENSTWA WYSTAPIENIA RYZYKA
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SKALA DEFINICJA OPIS
1 RZADKIE Ponizej 10% szansy wystapienia
2 MALO PRAWDOPODOBNE Ponizej 25% szansy wystapienia

Zrédlo:  Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Janusz Stobosz, Radostaw Ziomko, Podrecznik ,, Analiza ryzyka dla projektéw
budowy instalacji termicznego przeksztatcania odpadow”, Warszawa 2010.

Tabela 5. MAPA RYZYKA

5-Bardzo duze Wysokie Wysokie

4-Duze Wysokie Wysokie

3-Istotne Wysokie Wysokie
2-Niewielkie

1-Nieznaczace

Skutki 1- 2- 3- 4 - 5-
rawdo- | Rzadkie Malo Mozliwe Prawdopodobne | Prawie pewne
podobienstwo prawdopodobne

Zrédlo:  Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Janusz Sltobosz, Radostaw Ziomko, Podrecznik ,, Analiza ryzyka dla projektéw
budowy instalacji termicznego przeksztatcania odpadow”, Warszawa 2010.

Tabela 6. INTERPRETACJA POSZCZEGOLNYCH POZIOMOW RYZYKA

POZIOM
RYZYKA

DEFINICJA

Ryzyko niedopuszczalne. Powinno by¢ podstawg natychmiastowych dziatan w celu
jego redukcji podejmowanych przez gming w fazie przygotowania przedsigwzigcia
oraz jednostke zarzadzajaca w fazie realizacji. Ryzyko powinno by¢ poddane
cigglemu monitorowaniu. Akceptacja ryzyka nie jest mozliwa.

Ryzyko winno by¢ redukowane. Musza zosta¢ zastosowane $rodki kontroli ryzyka.
Ryzyko winno by¢ przedmiotem dziatah gminy w fazie przygotowania
WYSOKIE przedsigwzigcia oraz jednostki zarzadzajacej w fazie realizacji w celu redukcji jego
poziomu i powinno by¢ stale monitorowane. Akceptacja mozliwa przy dobrej ocenie
efektywnosci wdrozonych $rodkow kontroli ryzyka. Wskazane wykorzystanie

ubezpieczen.

Ryzyko tolerowane. Moze by¢ monitorowane przez kierownictwo $redniego szczebla,
pod katem uzyskania pewnosci, ze ryzyko pozostanie na tym poziomie. Ryzyko
akceptowalne. Mozliwe zastosowanie ubezpieczen.

Ryzyko dopuszczalne. Moze by¢ monitorowane przez kierownictwo nizszego

szczebla, pod katem uzyskania pewnosci, ze ryzyko pozostanie na tym poziomie.

Zrédio: Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Janusz Stobosz, Radostaw Ziomko, Podrecznik ,, Analiza ryzyka dla projektow
budowy instalacji termicznego przeksztatcania odpadow”, Warszawa 2010.

TABELA 7.REJESTR RYZYKA DLA PRZEDSIEWZIEC INWESTYCYJNYCH
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- opOznienie w zakonczeniu robot
budowlanych,

- niezgodno$¢ z warunkami dotyczacymi
ustalonych standardéw wykonania robot,
- wzrost kosztow podnoszacy warto$¢
budzetu projektu finansowanego

w 100 % przez Partnera Prywatnego,

- wystagpienia niescistosci

w specyfikacji wyboru Partnera

Ryzyka Prywatnego,

1 zwiazane Partner

- ryzyka zwigzane z wptywem Prywatny 3 - Istotne 3 - Mozliwe Srednie
z budowa czynnikéw zewnetrznych,

- wystapienia nieadekwatnych do celu
przedsigwzigcia rozwiazan

w dokumentacji projektowej,

- ryzyka zwiazane z pojawieniem si¢ lub
zastosowaniem do realizacji
przedsigwzigcia nowych technologii,

- wystapienia wad fizycznych lub
prawnych zmniejszajacych warto$¢ lub
uzyteczno$¢ sktadnika majatkowego.

- niemozliwos¢ dostarczania
zakontraktowanej ilosci ustug,

- niemozliwos¢ dostarczania ustug

o okreslone;j ilosci,

- brak zgodnos$ci z normami

Ryzyka bezpieczenstwa lub innymi normami

2. zwigzane branzowymi, Partner 4 - Duze 1 - Rzadkie Srednie
. . Prywatny

z dostepnoscla - wzrost kOSZtOW,

- sposob i jako$¢ prac wykonywanych

w celu dostarczania ustug,

- nieodpowiednie kwalifikacje

pracownikow,

- wystapienie zmian technologicznych.

- pojawienie si¢ konkurencji,
- cykliczno$¢ popytu,
Ryzyka - zmiany cen, Podmiot
3. zwiazane . 0 rf"o

- zastosowanie przestarzatych Publiczny
Z popytem technologii,
- pojawienie si¢ nowych trendow
rynkowych.

4 - Duze 1 - Rzadkie Srednie

- dostepnos$¢ informacji dotyczacych
Ryzyka planowanej re:.allzacljl przedsw;w%@mf,
zwiazane - wprowadzenie zmian w specyfikacji
z wyboru Partnera Prywatnego, Podmiot
przygotowanie - sposob i jako$¢ prowadzenia Publiczny
m postepowania o wybor Partnera
przedsiewziecia Prywatnego,

- rezygnacja z realizacji przedsigwzigcia.

3 - Istotne 3 - Mozliwe Srednie

- niemozliwo$¢ pozyskania naktadow
okreslonej jakosci,

Ryzyka - niemozliwo$¢ pozyskania naktadow

rynkowe TR

e aa okfeslorfejl 110,s,c1, . , bartner 2 _ Mato ,
5. z dostepnoscia - niemozliwo$¢ pozyskania nakladow p t 3 - Istotne prawdopodobn Srednie
nakladéw w okre§lonym terminie, rywatny e
na realizacje - zmiana cen,
gl - pojawienie si¢ konkurencji,

- logistyka,
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- rynek pracy.

Ryzyko
polityczne

- ryzyko wystapienia zmian w sferze
polityki, ktorej kierunki zwigzane sa

z rozwojem przedsigwzigé realizowanych
w ramach Partnerstwa Publiczno-
Prywatnego.

Podmiot
Publiczny

1-
Nieznacza
ce

3 - Mozliwe

Niskie

Ryzyko
legislacyjne

- ryzyko wystapienia zmian

w przepisach prawnych, majacych wptyw
na realizacj¢ przedsigwzigcia

w ramach Partnerstwa Publiczno-
Prywatnego.

Podmiot
Publiczny

3 - Istotne

2 —Mato
prawdopodobn
e

Srednie

Ryzyka
makroekonomi
czne

- inflacja,

- zmiana wysokosci stop procentowych,
- ryzyko kursowe,

- zmiany demograficzne,

- zwigzane z tempem wzrostu
gospodarczego.

Partner
Prywatny

3 - Istotne

4 —
Prawdopodobn
e

Wysokie

Ryzyko
zZwiazane

z wystapieniem
sily wyzszej

- wystapienie tego czynnika moze
prowadzi¢ do wielu skutkow, np. braku
mozliwosci realizacji przedsigwzigcia w
ramach PPP, ktora w skrajnych
sytuacjach moze by¢ podstawa do
odpowiedzialnosci,

- przydatna jest tu znajomos¢ regulacji
zjawiska sity wyzszej na gruncie KC,

- sita wyzsza jest jedng z przestanek
ekskulpacyjnych — czyli wylaczajacych
odpowiedzialnos¢ za powstala szkode,

- art. 435 KC ,,Prowadzacy
przedsigbiorstwo”, przewiduje
wylaczenie odpowiedzialnosci cywilnej
prowadzacego przedsigbiorstwo na
wypadek szkody jaka doznata osoba
trzecia, jezeli szkoda ta nastapita migdzy
innymi w skutek sity wyzszej.

Wspoélnie

3 - Istotne

1 - Rzadkie

Niskie

10.

Ryzyka
zwiazane

z
rozstrzyganiem
sporow

- ryzyka, ktorych wystapienie wptywa na
sposob i efektywnos¢ rozstrzygnigcia
sporu powstatego na tle realizacji umowy
o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym
PPP,

- dla rozstrzygania sporow rozrézniamy
III tryby: proces sadowy, arbitraz i
mediacja,

- stronom przyznane jest prawo
stosowania szeroko rozumianych klauzul.

Wspolne

3 - Istotne

3 - Mozliwe

Srednie

11.

Ryzyka
zwiazane

z przekazaniem
sktadnikéw
majatkowych

- stan sktadnikow majatkowych przed ich
przekazaniem,

- przeptyw informacji dotyczacych
sktadnikow majatkowych
zaangazowanych w przedsiewzigcie,

- wykonanie obowiazkow i egzekucja
praw zwigzanych z dokonaniem
przekazania,

- wierzytelnosci lub inne prawa zwigzane
z danym sktadnikiem majatkowym,

- konieczno$¢ transferu sity roboczej.

Partner
Prywatny

3 - Istotne

1 - Rzadkie

Niskie

Z przeprowadzonej analizy ryzyk z 11 kategorii ryzyk po stronie Partnera Publicznego
wystepuja 4 ryzyka tj.:
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1) ryzyko zwigzane z popytem,

2) ryzyko zwigzane z przygotowaniem przedsiewzigcia,
3) ryzyko polityczne,

4) ryzyko legislacyjne.

Natomiast po stronie Partnera Prywatnego 5 ryzyk, tj.:
1) ryzyko zwigzane z budowa,
2) ryzyko zwigzane z dostepnoscia,
3) ryzyko rynkowe zwigzane z dostepnoscig naktadow na realizacje przedsiewziecia,
4) ryzyko makroekonomiczne,

5) ryzyko zwigzane z przekazaniem sktadnikow majatkowych.

Wspdlne ryzyko ponoszone przez Partnera Publicznego i Prywatnego dotyczy 2 ryzyk, tj.:
1) ryzyko zwigzane z wystgpieniem sity wyzszej,

2) ryzyko zwigzane z rozstrzyganiem sporow.

Istotnym czynnikiem w analizie ryzyka oprocz alokacji jest takze prawdopodobienstwo jego
zaistnienia i poziom ryzyka. Wysoki poziom ryzyka i prawie pewne prawdopodobienstwo
jego zaistnienia wystepuje tylko w jednym przypadku: ryzyka makroekonomicznego
dotyczacego:

e inflacji,

e zmiany wysokosci stop procentowych,

e ryzyka kursowego,

e zmian demograficznych,

e tempa wzrostu gospodarczego.

Kryzys gospodarczy, wysoki poziom zadtuzenia sektora publicznego, a takze wiele trudnych
do przewidzenia wydarzen w kraju, Europie 1 §wiecie mogg powodowaé roéznego rodzaju
niekorzystne zjawiska np. wzrost inflacji czy obnizenie tempa wzrostu PKB, ktore beda miaty
bezposredni lub posredni wplyw na realizacje planowanych przedsiewzig¢ inwestycyjnych
gminy do 2020 roku.

Alokacja tego ryzyka jest jednak po stronie Partnera Prywatnego i mimo, ze jest wysokie, to
jednak objete jest tzw. ryzykiem prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
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1.4. WSTEPNA ANALIZA UWARUNKOWAN PRAWNYCH PRZY
PRZYGOTOWANIU UMOWY WIELOLETNIEJ W RAMACH PPP

Podstawa wspélpracy w zakresie Partnerstwa Publiczno-Prywatnego (PPP) jest zawsze
umowa. Partnerstwo z zatozenia polega na wspotpracy dtugoterminowej, dlatego wazne jest
takie uregulowanie zasad wspoélpracy, aby unikng¢ potencjalnych konfliktéw oraz
wprowadzi¢ mechanizmy zapewniajace sprawne zarzadzanie projektem. I tu kluczem jest
umowa 0 partnerstwie. Jest to o tyle istotne, ze co do zasady niemozliwe jest dokonywanie
zmian juz zawarte] umowy w stosunku do tresci oferty (wyjatkiem jest wystapienie
okolicznosci niedajacych sie z gory przewidziec).

Umowa o PPP musi by¢ mie¢ forme pisemna pod rygorem niewaznosci (w zaleznos$ci od

rodzaju wnoszonych skladnikdw majatkowych — przedsiebiorstwa lub nieruchomosci —
konieczna bedzie forma prawna, z podpisem notarialnie poswiadczonym lub aktu

notarialnego wlacznie), musi mie¢ charakter jawny, co do zasady okre§lony ma by¢é w niej

czas, na ktoéry moze zosta¢ zawarta, a takze zabezpieczenie jej wykonania.

Ponadto, od umowy o PPP zawartej w trybie art. 4 ust. 2 Ustawy i Partnerstwie Publiczno-
Prywatnym w razie zaistnienia istotnej zmiany okoliczno$ci powodujacej, ze wykonanie
umowy nie lezy w interesie publicznym, czego nie mozna bylo przewidzie¢ w chwili
zawarcia umowy, zamawiajacy moze odstgpi¢ w terminie 30 dni od powzigcia wiadomos$ci o
tych okolicznosciach.

W takim przypadku, o ktéorym mowa w ust. 1, wykonawca moze zada¢ wylacznie
wynagrodzenia naleznego z tytutu wykonania cz¢éci umowy. Umowa o PPP zawarta w trybie
prawo zaméwien publicznych podlega uniewaznieniu na zasadach okreslonych w art. 146
Prawo Zamowien Publicznych.

Kazda umowa o PPP, niezaleznie od podstawy prawnej jej zawarcia, w $wietle wymogow
stawianych w ustawie o Partnerstwie Publiczno-Prywatnym musi zawiera¢ postanowienia
dotyczace:

v zasady wnoszenia i rozliczania wkladéw wlasnych. Whiesienie wktadu wlasnego
w postaci sktadnika majgtkowego moze nastgpi¢c w szczegolnosci w drodze sprzedazy,
uzyczenia, uzytkowania, najmu albo dzierzawy. Umowa powinna rozstrzygac¢ o sposobie
wykorzystania wniesionych sktadnikow majgtkowych. Zasady zwrotu i rozliczania
wkitadow powinny by¢ okreslone w kontrakcie zgodnie z art. 9 i 11 ustawy o Partnerstwie
Publiczno — prywatnym.

v mozliwosé powolania spotki celowej o kapitale mieszanym do wykonania
przedsiewziecia, bedgcego przedmiotem PPP. Umowa powinna okreslac¢ takze cel
i przedmiot dziatalnosci takiej spotki (art. 14 ust. 1 ustawy o Partnerstwie Publiczno-
Prywatnym).
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vtermin i zasady wykonania przez partnera prywatnego prawa pierwokupu
nieruchomosci, bedgcej wktadem wilasnym podmiotu publicznego w  realizacje
przedsiewziecia (zob. art.12 ustawy 0 Partnerstwie Publiczno-Prywatnym).

Wyzej opisane postanowienia umowy o PPP, bez wzgledu na tryb zawarcia umowy, beda
mogly zawiera¢ caly szereg innych postanowien, w zaleznos$ci od woli stron i specyfiki
danego przedsiewziecia. Wsrdd takich dodatkowych postanowien wymieni¢ mozna np.
gwarancje realizacji przedsiewziecia, tj. zapewnienia okreslonego poziomu ushug,
zachowania dostepnosci oraz podazy ustug. Przedmiotem gwarancji mogg by¢ réwniez inne
elementy partnerstwa publiczno - prywatnego. W tym zakresie zastosowanie beda mialy
przepisy KC dotyczace gwarancji jakosci (art. 577-581).

Niezwykle wazne jest, aby wszystKie istotne aspekty przyszlej wspolpracy rozpoznaé¢ na
etapie konstruowania umowy i wlaczy¢ je do tresci kontraktu. Nalezy zawrze¢ w jego

treSci wszystkie istotne zagadnienia, wchodzace w zakres przeprowadzonych negocjacji i
bedacych przedmiotem wybranej oferty. Inaczej, w wyniku Zle ulozonych relacji
kontraktowych stron, szybko konieczna bedzie zmiana umowy. Zakres zmian nie bedzie
jednak dowolny. Ustawa o Partnerstwie Publiczno — Prywatnym zakazuje istotnych
modyfikacji kontraktu w stosunku do tre$ci oferty na podstawie ktorej dokonano wyboru
partnera prywatnego (chyba ze konieczno$¢ wprowadzenia takich zmian wynika z
okolicznosci, ktoérych nie mozna byto przewidzie¢ w chwili zawarcia umowy). Naruszenie
ograniczen dotyczacych zmian umow o PPP skutkowac¢ bgdzie niewazno$cig kontraktu.

Sama Ustawa o PPP wprowadza jedynie rozwigzania o charakterze ramowym, dlatego warto
przesledzi¢ standardowe postanowienia, jakie umowa powinna zawierac:

1. Strony oraz przedmiot umowy. Umowa powinna doktadnie okresla¢ na czym ma
polega¢ wspolne przedsiewziecie oraz jakie podmioty uczestnicza w jego realizacji.
Istotne moze by¢ rowniez wskazanie poszczeg6lnych etapoéw realizacji projektu wraz z
terminami ich zakonczenia.

2.Oswiadczenia 1 zapewnienia stron (representations and warranties). Klauzule
zawierajagce o$wiadczenia 1 zapewnienia stron beda w glownej mierze dotyczyly
partnera prywatnego- jego statusu prawnego, kondycji finansowej, personelu (w tym
kadry wysoko wykwalifikowanej), srodkéw technicznych i organizacyjnych, a zatem
wszelkich kwestii niezbgdnych do powodzenia przedsigwzigcia. Moga rowniez
obejmowaé zapewnienia o uzyskaniu wymaganych prawem zezwolen i1 decyzji
(pozwolenie na budowg, zezwolenia na prowadzenie okre§lonego rodzaju dzialalnosci,
zezwolenie Prezesa UOKIK) lub zapewnienia finansowania przez instytucje finansowe
(najczescie; bank). Postanowienia te moga mie¢ rdéwniez forme warunku
zawieszajacego (np. umowa o PPP bedzie wazna, o ile partner prywatny w okreslonym
czasie przedlozy zawartg z bankiem umowg kredytow3).

3.Podziat obowigzkéw i ryzyk. Umowa powinna okre§la¢ wszelkie obowigzki stron
zwigzane z realizacja projektu. Do podstawowych kwestii w tym zakresie naleze¢ beda
zasady wniesienia wktadu wlasnego przez obie strony umowy, poniesienie wydatkow
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4.

na realizacje przedsigwziecia, zasady zwrotu sktadnika majatkowego po zakonczeniu
czasu trwania umowy (np. wymiana podstawowych urzadzen w obiekcie w okresie 3
lat przed zakonczeniem umowy), zasady przekazania skladnika majatkowego
podmiotowi publicznemu w przypadku uzywania tego sktadnika w sposob oczywiscie
sprzeczny z jego przeznaczeniem oraz inne obowigzki wynikajace z przepisow
szczeg6lnych majacych zastosowanie w danej sytuacji (np. wykonanie oceny
oddziatywania przedsiewzigcia na Srodowisko). Przy okreslaniu obowigzkéw stron
nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze zasadniczy cig¢zar realizacji przedsigwzigcia spoczywaé
bedzie na partnerze prywatnym, podczas gdy podmiot publiczny zobowigzany jest
,jedynie” do wspodldziatania w jego realizacji. Taki rozktad obowigzkéw bedzie z kolei
oddziatywat na podziatl ryzyk miedzy partnerami. Ustawa nie wprowadza wymogow
co do proporcji ryzyka, jednakze w praktyce najczesciej rozktad ryzyk bedzie
budowany w oparciu o zasad¢ przeniesienia ryzyka na t¢ strong, ktdra bedzie dany
obszar dziatalnosci kontrolowa¢. I tak z jednej strony ryzyko komercyjnego
powodzenia projektu bedzie najczesciej spoczywalo na partnerze prywatnym. Z kolei
podmiot publiczny moze zostaé obarczony ryzykiem niedajacej si¢ przewidzied
istotnej negatywnej zmiany okolicznosci (Material Adverse Change), w tym w
szczegoOlnosci zmiany prawa. Jest to o tyle istotne, ze w przypadku — przyktadowo —
zmian stawek podatkowych, koszty realizacji calej inwestycji moga wzrosnaé¢ w
znacznym stopniu. Oczywiscie trudno uzna¢, ze samorzady czy spotki komunalne
maja wptyw na uchwalane przez parlament prawo, jednak przypisanie podmiotowi
publicznemu ryzyka legislacyjnego pozwoli na zabezpieczenie slusznego interesu
partnera prywatnego. Klauzula MAC bedzie najczgsciej pokrywaé nie tylko zmiang
prawa sensu stricto, ale takze wydanie decyzji administracyjnych przez uprawnione
organy (rzadowe lub samorzadowe), ktére utrudniajg lub uniemozliwiaja realizacje
projektu na uzgodnionych wczesniej zasadach.

Zasady wynagrodzenia. Wynagrodzenie stanowi kluczowa kwesti¢ z punktu widzenia

oceny rentownosci catej inwestycji. Cecha charakterystyczng formuty PPP jest uzaleznienie
wysokos$ci wynagrodzenia partnera prywatnego od wynikow jego pracy, co odréznia PPP
od tradycyjnego modelu stosowanego w zamowieniach publicznych. System wynagradzania
partnera prywatnego moze by¢ oparty na nast¢pujacych czynnikach:

v rzeczywiste wykorzystanie: wynagrodzeniem partnera prywatnego sq oplaty
wnoszone przez uzytkownikow koncowych, np. autostrady, parku wodnego czy
parkingu. Cechq charakterystyczng tego modelu jest dodatkowe zmobilizowanie
podmiotu prywatnego do zapewnienia jak najwigkszej liczby uzytkownikow danego
obiektu, co pozwoli na zmaksymalizowanie wynagrodzenia. Umowa moze okreslac
maksymalng i minimalng wysokos¢ pobieranych od uzytkownikow optat.

v’ oplata za dostepnosé¢ (availability payment): jezeli uzytkownicy nie wnoszq opltat lub
oplaty te sq niedochodowe ze wzgledu na koniecznos¢ zapewnienia powszechnosci
oferowanych ustug, wynagrodzenie partnera prywatnego moze by¢ uzaleznione od
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zakresu dostepnosci ustug lub ich standardu. Przykladami mogq byc wiezienia,
szpitale czy szkoty.

v’ myto ukryte (shadow tolls): Wynagrodzenie uzaleznione jest od liczby uzytkownikow,
ale wyptacane przez podmiot publiczny w calosci bqdz w formie doptat. System ten
moze znalezé zastosowanie w przypadku ustug publicznego transportu
pasazerskiego, kiedy wnoszone oplaty za bilety wplywajq na konto gminy a nastepnie
gmina wyptaca odpowiednie wynagrodzenie partnerowi prywatnemu w zaleznosci
od ilo$ci 0sob, ktore skorzystaty z tych ustug w danym okresie.

5. Uprawnienia kontrolne podmiotu publicznego. Zgodnie z Ustawg o PPP podmiot publiczny
uprawniony jest do biezacej kontroli realizacji przedsiewzigcia. Prawo do kontroli obejmuje
zatem wszystkie etapy realizacji projektu, zar6wno w fazie budowy, jak i w trakcie
eksploatacji. Nie ma przeciwwskazan, aby kontrola byta dokonywana bezposrednio przez

podmiot publiczny lub przez wyspecjalizowany podmiot zewnetrzny (na podstawie
pelnomocnictwa). Co wiecej, kontrola moze polega¢ na obowigzku sktadania miesigcznych
raportéw, przedstawiania dokumentow, prawie wstepu na teren obiektu itp. Wachlarz
rozwigzan jest bardzo szeroki, dlatego istotne jest szczegdtowe okreslenie zasad kontroli w
umowie tak, aby w trakcie jej wykonywania nie dochodzito do zbgdnych sporow migdzy
partnerami.

6. Skutki niewykonania lub nienalezytego wykonania umowy. Jedng z form zabezpieczenia
interesu publicznego jest konieczno$¢ umownego okreslenia skutkow niewykonania lub
nienalezytego wykonania umowy przez partnera prywatnego. Podstawowym sposobem
dyscyplinowania podmiotu prywatnego sa kary umowne oraz obnizenie wynagrodzenia.
Przy skomplikowanych przedsigwzigciach mechanizmy te beda polegaly na ustaleniu tabeli
przewinien oraz sankcji finansowych przyporzadkowanych takim przewinieniom z
ewentualnym okresleniem ich maksymalnej wysokosci. W przypadku powtarzajacych sie
naruszen mozliwe bedzie wskazanie postgpowania w tzw. okresie naprawczym, ktory
bardzo czegsto begdzie zawieral postanowienia dotyczace informowania (czasem rdéwniez
ingerencji) nie tylko podmiotu publicznego, ale takze instytucji finansujacych dany projekt,
ktore sg szczegdlnie zainteresowane jego powodzeniem.

Zataczniki. Ze wzgledu na zlozony charakter przedsiewzigcia moze by¢ ono regulowane nie
tylko podstawowa umowa o PPP, ale takze szeregiem innych dokumentoéw sktadajacych si¢
na caly pakiet umow dotyczacych realizacji przedsigwzigcia. Moga to by¢ umowy kredytowe,
umowy 0 zarzadzanie, umowy o roboty budowlane, umowy operatorskie, analizy due
diligence sktadnikow majatkowych lub protokoty zdawczo-odbiorcze. Wazne jest, aby kazdy
z takich dodatkowych dokumentow byt wskazany bezposrednio w umowie gitownej, co
pozwoli na zachowanie kompleksowosci i  przejrzystosci zasad  wspoOtpracy
1 odpowiedzialnosci partnerow.
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SCENARIUSZ UMOWY O PARTNERSTWIE
PUBLICZNO-PRYWATNYM (PPP)

Umowa PARTNERSTWIE PUBLICZNO-PRYWATNYM (PPP) musi okreslaé:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9

10)
11)

12)
13)

cel i przedmiot przedsigwzigcia oraz jego harmonogram,;

laczng wartos¢ srodkdéw przewidzianych na cate przedsigwziecie, bedace przedmiotem
umowy, niezaleznie od zrodia ich pochodzenia;

zobowigzanie partnera prywatnego do poniesienia w catosci albo w cz¢éci naktadow
na przedsigewzigcie lub zapewnienie poniesienia tych naktadow przez osoby trzecie;

zobowigzania podmiotu publicznego, w tym wielko$¢, zasady i terminy wnoszenia
wktadu wilasnego, jezeli wkiad taki jest przewidywany, a takze zasady dysponowania
tym wktadem;

normy jako$ciowe, wymagania i standardy stosowane przy prowadzeniu
przedsigwziecia,

uprawnienia podmiotu publicznego dotyczace biezacej kontroli przedsigwzigcia przez
partnera prywatnego lub spoétke (...) oraz zasady okresowego przeprowadzania przez
strony wspolnej oceny przedsigwzigcia wraz z ustaleniami realizacyjnymi;

czas, na jaki umowa zostata zawarta, oraz warunki przedtuzenia lub skrocenia okresu
obowigzywania umowy, a takze warunki 1 sposéb jej rozwigzania przed uptywem
terminu, na jaki zostala zawarta, oraz zasady rozliczen i odszkodowan w takim
wypadku;

warunki i procedur¢ zmiany umowy oraz zmiany zakresu przedsiewziecia, jezeli taka
mozliwos¢ byta przewidziana w specyfikacji wyboru partnera prywatnego;

formy, wysoko$¢ 1 zasady ustalania 1 przekazywania wynagrodzenia partnera
prywatnego;

podziat ryzyka zwigzanego z prowadzeniem przedsigwzigcia,

zasady 1 zakres ubezpieczen przedsiewzigcia, a takze dodatkowe gwarancje 1 umowy
oraz zobowigzania stron w tym przedmiocie;

tryb 1 zasady rozstrzygania sporow wyniklych na tle umowy;

postanowienia dotyczgce zawigzania spotki (...) - gdy strony postanowig zawigzac te
spotke.
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KLAUZULE UMOWY POMIEDZY PODMIOTEM PUBLICZNYM I
PARTNEREM PRYWATNYM NA WYKONANIE USLUGI PUBLICZNEJ

Czes¢ A — Postanowienia ogolne
1. Komparycja — Strony umowy
2. Komparycja — Preambuta
3. Definicje i interpretacja
4. Przedmiot umowy
5. Wejscie w zycie 1 czas trwania umowy
6. Warunki zawieszajace
7. Pomoc ze strony podmiotu publicznego
8. Zapewnienia i o$wiadczenia
9. Dodatkowe gwarancje
10. Dokumenty projektu oraz kolizja postanowien
11. Podziat odpowiedzialnosci

Cze$¢ B -Skladniki majatkowe
1. Opis sktadnikow majatkowych
2. Tytut prawny
3. Nabycie/przekazanie sktadnikow
4. Rekompensata za nieadekwatno$¢
5. Miejsce inwestycji
6. Stan terenu
7. Uporzadkowanie terenu

Cze$¢ C: Faza inwestycyjna - Projekt, Budowa i Odbior
1. Program budowy/harmonogram

2. Przygotowanie projektu

3. Kryteria techniczne inwestycji

4. Dokumentacja inwestycyjna

5. Wybor przedstawicieli stron

6. Kryteria oceny projektu/Wymiana informacji w fazie projektowej
7. Zapewnienie bezpieczenstwa

8. Emisje w trakcie inwestycji

9. Roboty budowlane

10. Regulacje branzowe 1 normy

11. Pozwolenia

12. Tryb wyboru 1 zatwierdzenia wykonawcow i1 podwykonawcow
13. Warunki weryfikacji i zatwierdzenia projektu/robot
14. Dostawy urzadzen 1 materiatow

15. Normy jakosci

16. Kontrola

17. Dokumenty podlegajace kontroli

18. Zmiany w harmonogramie

19. Znaleziska

20. Drogi dostepu, transportu, regulacja ruchu
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21. Zarzadzanie kryzysowe

22. Media

23. Transfer technologii

24. Zakonczenie robot

25. Przekazanie do uzytkowania

26. Opo6znienia w zakonczeniu inwestycji
27. Wady

Czes¢ D: Eksploatacja i utrzymanie

O 03O0 0Tk WN —

. Warunki $§wiadczenia ustug

. Eksploatacja obiektu

. Konserwacje i remonty

. Monitoring i kontrola §wiadczonych ustug
. Audyt procedur eksploatacji i konserwacji
. Wymuszone zmiany eksploatacyjne

. Odstepstwa od standardu

. Relacje z uzytkownikami

. Inne postanowienia dotyczace eksploatacji

Czes¢ E: Zobowiazania stron

1.
. Zabezpieczenie wykonania zobowigzan
. Przejecie pracownikow

. Amortyzacja

. Informacja i reklama

. Zmiany w przedsiewzieciu

. Kluczowe decyzje

. Optymalizacja wydatkow publicznych
9.
10. Umowy z osobami trzecimi oraz zmiany wykonawcow
11. Wstagpienie w prawa 1 obowigzki partnera prywatnego

0 NONO1T A W

Przestrzeganie standardow

Odpowiedzialno$¢ wobec 0sob trzecich

12. Ubezpieczenie

13. Ryzyko nieubezpieczalne i nieubezpieczone

Czes¢ F: Finanse

1

OO ~NO Kb W

. Finansowanie przedsiewzigcia

. Wydatki partnerow

. Wynagrodzenie partnera prywatnego
. Regulacja optat koncowych

. Sposob pobierania optat i rachunki bankowe
. Zysk partnera prywatnego
. Dywidenda

. Struktura wynagrodzenia
. Sprawozdanie finansowe

Czes¢ G: Kary finansowe
1. Naliczanie kar 1 ich potragcanie

2.

Zapobieganie powtarzajacym si¢ naruszeniom oraz powstaniu szkody
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3. Przerwy w dostawie uslug

Cze$¢ H: Zmiany
1. Zmiany zakresu przedsigwzigcia
2. Zmiany w prawie
3. Zmiany w tre$ci umowy
4. Refinansowanie
5. Zmiany podmiotowe

Czes¢ I: Wygasniecie i rozwigzanie umowy
1. Wygasnigcie umowy
2. Rozwigzanie umowy
3. Szczegolne przypadki rozwigzania umowy
4. Wspotpraca z nastepca
5. Przedhuzenie okresu wykonywania niektorych postanowien umowy

Czes¢ J: Przekazanie skladnika majatkowego podmiotowi publicznemu
1. Tryb przekazania
2. Zakres przekazania
3. Zwolnienie zabezpieczen
4. Przejecie pracownikow

Cze$¢ K: Pozostale postanowienia

. Dostosowanie modelu finansowego

. Podwykonawstwo

. Wiasno$¢ intelektualna

. Informacje poufne

. Zakaz nieuzgodnionych wypowiedzi publicznych
. Odsetki

. Dane osobowe

. Ograniczenie odpowiedzialno$ci

9. Zbieg roszczen

10. Cato$¢ umowy

11. Jezyk 1 egzemplarze

12. Zawiadomienia

13. Czgsciowa niewaznos¢

14. Rozwigzywanie sporow, prawo wlasciwe 1 jurysdykcja

[EEN
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2. EFEKTYWNE ZARZADZANIE PROJEKTAMI
PUBLICZNYMI

»Wiedza na temat tego, gdzie znaleZ¢ informacje i jak je wykorzystaé
— to sekret sukcesu”

/Albert Einstein/

2.1. DEFINICJA PROJEKTU

Istnieje szereg definicji terminu ,,projekt”. Ogdlnie rzecz biorgc, w miar¢ uplywu czasu
definicja tego pojecia w konteks$cie zarzadzania nabierala coraz wigkszej precyzji. Jedna
z nich zaproponowat James P. Lewis w ksigzce Project Planning, Scheduling & Control:
Projekt to jednorazowe zadanie, ktore posiada okreslony termin rozpoczecia i termin

zakonczenia, jasno okreslone cele, zakres dzialania i (z reguly) okreslony budzet.

Kolejna definicja pochodzi z ksigzki J. M. Jurana Leadership for Quality: Projekt to problem,
dla ktorego zaplanowano rozwigzanie. Project Management Institute w A Guide to the
Project Management Body of Knowledge stosuje natomiast definicje: Projekt to tymczasowe
przedsiewziecie podjete w celu stworzenia niepowtarzalnego produktu lub ustugi.

Na podstawie powyzszych definicji mozna poda¢ kilka cech charakterystycznych projektu:

*
L X4

X/
o0

Projekt to przedsigwzigcie o charakterze tymczasowym, z okreslonym poczatkiem i
koncem. Projekty zakrojone na szerokg skale mogg trwa¢ wiele lat, lecz mimo to czas
ich trwania jest ograniczony. Projekty koncza si¢, gdy przyjete w nich cele zostaly
osiggnigte lub gdy okaze si¢, ze nie da si¢ ich osiggna¢ w okreslonej perspektywie
czasowej, przy zalozonych ograniczeniach czasu oraz/lub budzetu. Przykladowo,
wytwarzanie produktow jest procesem cigglym (i dlatego nie moze zosta¢ uznane za
projekt), podczas gdy, np. budowa fabryki ma okreslony poczatek oraz koniec
(i dlatego jest projektem).

Projekt jest przedsiewzigciem jednorazowym i w jego wyniku powstaje jedyny
w swoim rodzaju produkt lub ustuga. Niektore czynno$ci powtarzalne, jak na przyktad
budowa serii typowych domdéw moze wydawaé si¢ procesem lub operacja
0 charakterze powtarzalnym. Jednak w rzeczywistosci kazda z nich jest odrebnym
projektem, realizowanym na terenie o innej charakterystyce podtoza, z udzialem
innych ekip budowlanych lub zespotow pracownikow, przy roéznych relacjach
czasowych pomiedzy kazdym z poszczegodlnych etapow wykonywanych prac.

W drugiej definicji pojawia si¢ stowo ,,problem”, co sugeruje istnienie rozbieznosci
pomiedzy obecnym 1 pozgdanym stanem rzeczy, a takze uznanie faktu, ze likwidacja
rozbiezno$ci pociagnie za sobg konieczno$¢ pokonania przeszkdd. Innymi stowy,
celem projektu jest likwidacja wyzej wspomnianej rozbieznosci.
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Nalezy zauwazy¢, ze realizacja projektow pocigga za sobg zmiany w fizycznej strukturze
materii oraz/lub powstawanie nowych jej skupisk, np. budowa domu, remont szkoty lub
budowa nowej drogi. Pewna grupa projektow moze mie¢ charakter ,,organizacyjny”, czyli
taki, w ktorym nie wystepuje element fizyczny, jak np. wdrozenie nowej procedury lub
zmiana organizacji pracy, przeprowadzenie projektu szkoleniowego lub przeprowadzenie
badan satysfakcji mieszkancow.

2.2. DEFINICJA ZARZADZANIA PROJEKTEM

Instytut Zarzadzania Projektem proponuje nastepujaca definicj¢ zarzadzania projektem:
Zarzadzanie projektem to zastosowanie wiedzy, umiejetnosci, narz¢dzi i technik do dziatan
okreslonych w projekcie w celu zaspokojenia potrzeb i oczekiwan udziatowcow projektu.

Lewis proponuje ponizsze sformulowanie: Zarzadzanie projektem polega na planowaniu,
opracowywaniu harmonograméw oraz kontrolowaniu dziatan okreslonych w projekcie w celu
osiggni¢cia zatozonego poziomu wynikow, kosztow okre§lonych w ramach czasowych dla
danego zakresu prac przy jednoczesnym skutecznym i wydajnym wykorzystaniu dostepnych
srodkow.

W pierwszej definicji pojawia si¢ nastepujaca dodatkowa informacja i wyjasnienie zarazem, a
mianowicie: ,,zaspokojenie potrzeb 1 oczekiwan udziatowcodw”. Zaspokojenie potrzeb polega
na umiejetnosci zrbwnowazenia konkurencyjnych potrzeb oraz/lub oczekiwan pomigdzy:

e zakresem projektu, terminem jego realizacji, kosztami i jakoscia,
e udzialowcami o zr6znicowanych potrzebach i oczekiwaniach,
e wymaganiami okreslonymi (potrzeby) 1 nieokreslonymi (oczekiwania).

Z powyzszych rozwazan wynika, ze zarzadzanie projektem polega na czyms$ wigcej niz tylko
sporzadzaniu harmonograméw 1 planéw dziatan. Aby spetni¢ oczekiwania klientow, nalezy
sformutowac jasng definicje projektu lub problemu do rozwigzania.

Zarzadzanie projektem wymaga uwzglednienia parametrow czasu, kosztow, a takze
jakosci/wynikow. Parametry opisuje si¢ zwi¢zle, w sposdb obrazowy (jako ,,dobrze, tanio
1 szybko”). Efektywne i skuteczne wykorzystanie §rodkow (podzial srodkéw) jest waznym
zadaniem kierownika projektu — Zadna bowiem organizacja nie ma do dyspozycji
nieograniczonych srodkow.

Stosowanie podejscia okreslonego mianem ,,zarzadzanie projektem” pozwala na:
e sformulowanie jasnej definicji projektu,

e okreslenie parametrow projektu w kategoriach czasu, kosztow, Srodkow
1 jakosci/wynikow,

e okreslenie wielkosci srodkow koniecznych do realizacji projektu,
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2.3.

okreslenie zadan, ktorych wykonanie konieczne jest do ukonczenia projektu, a takze
wskazanie os6b odpowiedzialnych za ich wykonanie,

wypracowanie mechanizmow shuzacych identyfikacji i kontroli ryzyka zwigzanego
z realizacja projektu,

zaprojektowanie mechanizméw monitorowania stanu zaawansowania poszczego6lnych
zadan w toku realizacji, co daje mozliwo$¢ podjecia dzialan naprawczych w celu
,utrzymania” projektu w granicach przyjetych parametréw czasowych, jakosciowych
I kosztowych.

DEFINICJA CYKLU ZYCIOWEGO PROJEKTU

,Cykl zyciowy” projektu jest nastepstwem faz lub etapoéw, ktérych realizacja prowadzi do
ukonczenia projektu. Liczba i rodzaj faz, a takze ich nazwy determinowane sg przez charakter
projektu oraz przez organizacj¢ zarzadzajaca projektem. Liczba faz cyklu zycia projektu
polegajacego na opracowaniu specjalistycznego oprogramowania bgdzie odmienna od liczby
faz projektu budowlanego, czy tez opracowania nowego leku. Z reguty projekt sklada si¢
z czterech do sze$ciu faz. Ponizsze spostrzezenia charakteryzuja fazy cyklu zyciowego
projektu:

2.4,

w kazdej z faz wykorzystuje si¢ innego rodzaju naktady (inputs), ktdre, poprzez
zastosowanie szeregu procesow, przeksztatca w produkty (outputs),

ogb6lna niepewno$¢ zwigzana z parametrami czasu, kosztéw 1 jakoSci/wynikow
zmniejsza si¢ w miar¢ finalizacji poszczeg6lnych faz,

prawdopodobienstwo sukcesu wzrasta wraz z ukonczeniem poszczegdlnych faz,

zdolno$¢ wywarcia wpltywu na ostateczny charakter produktu lub ustugi zmniejsza si¢
wraz z malejacg liczbg faz, ktére pozostaly do zakonczenia projektu.

PODSTAWY ZARZADZANIA PROJEKTEM

W zarzadzaniu projektem nie ma miejsca na uproszczenia, skroty i niedopowiedzenia.
Wilasciwe zarzadzanie projektem zalezy od harmonijnego wspoldziatania oraz integracji wielu
elementow zarzadzania projektem.

Kierownik projektu

Kierownik projektu musi posiada¢ nastepujace umiejetnosci:

integrowania wiedzy z r6znych dyscyplin,
definiowania projektu i okreslenia jego zakresu,
30

Firma Doradcza HEKTOR PLUS Sp. z o.0.
ul. Legionéw 5A/10, 33-100 Tarndw, tel. (14) 656-27-01; KRS: 0001071292
NIP: 8733293290, REGON: 527025791 SUKCES TO PODROZ A NIE MIEJSCE PRZEZNACZENIA



e zaplanowania zadan 1 ustalenia harmonogramu czynnosci koniecznych do ich
realizacji,

e przewidywania, przydzielania i zarzgdzania srodkami stuzacymi do realizacji zadan,

e zarzadzania czynnikami ryzyka zagrazajacymi realizacji projektu,

e przygotowywania budzetu i wykonywania kontroli finansowej,

e ograniczania — wymykajacego si¢ spod kontroli — rozszerzania zakresu projektu (scope
creep) przy zachowaniu elastycznosci 1 mozliwosci przystosowania si¢ do
zmieniajacych si¢ okolicznosci,

o efektywnego komunikowania si¢ z beneficjentami projektu, osobami lub instytucjami
finansujacymi projekt i cztonkami zespotu ds. realizacji projektu.

Zarzgdzanie projektem

Posiadajac odpowiednie umiejetnosci 1 wiedze, kierownik projektu musi by¢ $wiadom
szeregu czynnikow, ktore skladaja sie na wlasciwe zarzadzanie projektem. Niezmiernie
istotne jest m.in.:

e dopracowanie koncepcji i celu/celéw projektu, w tym okreslenia, jaki problem nalezy
rozwigzac¢ i w jaki sposob to uczynic,

e okreslenie struktury zarzadzania projektem i zakresu obowigzkow cztonkow zespotdw
wspierajacych (supporting team members),

e przeprowadzenie analiz wykonalnosci,

e okreslenie parametrow czasowych, kosztowych i jako§ciowych; przygotowanie karty
projektu (misji i opisu projektu),

e przygotowanie szczegdtowego planu projektu zawierajacego doktadny opis prac do
wykonania w podziale na zadania 1 czynnosci; czas i $rodki, sporzadzenie planu
zarzadzania ryzykiem,

e przypisanie odpowiednich srodkow, aby osiagnaé zatozone cele, realizacja planu
projektu zgodnie z przyjetym harmonogramem oraz monitorowanie wykorzystania
srodkow (ludzkich, materialnych, innych),

e podejmowanie niezbednych dziatah naprawczych zmierzajacych do zapewnienia
realizacji projektu w zatozonych ramach czasowych, kosztowych i jakosciowych,

e doprowadzenie projektu do formalnego zakonczenia, sporzadzenie raportu koncowego
z jego realizacji zawierajacego m.in. informacje na temat stopnia wykonania
zatozonych celow, zgodnosci przebiegu projektu z zalozeniami przyjetymi na etapie
jego projektowania, wykorzystanych zasobow oraz najistotniejsze dokumenty
archiwizowane w toku realizacji projektu.

Organizacje i systemy w zarzqdzaniu projektem

Instytucja zamierzajaca zrealizowaé projekt moze zorganizowaé si¢ na szereg rdznych
sposobow. Nalezy jednak pamigtac, ze wybor okreslonego podejscia ma istotne znaczenie dla
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sposobu realizacji projektu. Do najbardziej rozpowszechnionych zaliczaja si¢: podejscie
funkcjonalne, projektowe, macierzowe oraz zespotowe.

Ogolnie, system zarzadzania projektem mozna opisaé, jako szereg wspodtzaleznych
1 wspoldziatajacych podsystemow, do ktorych zaliczajg si¢ kontrola, planowanie, informacja,
metodologia, kultura, organizacja i zasoby ludzkie. Te podsystemy odgrywaja istotng role w
procesie zarzadzania kazdym projektem i kazdy z nich moze zadecydowaé¢ o powodzeniu
badz porazce projektu.

25. CYKL ZYCIOWY PROJEKTU

Typem projektu, ktory wystepuje zardwno na poziomie samorzadu lokalnego, jak
I regionalnego jest proces planowania strategicznego. Cykl zyciowy projektu, ktory mozna
wykorzysta¢ dla celow tego procesu przedstawiono na schemacie 1. Ten schemat dziatan ma
charakter ogolny 1 moze rowniez znalez¢ zastosowanie w przypadku innego typu projektow.

Schemat 1. Cykl zyciowy projektu dla procesu przygotowania planu strategicznego

Przyjecie
koncepcji
Przyjecie
uhﬂnicf projektu
Przyjecia
plany projekiu
Karnignig milowe
Ukoriczenie
planu stralegicznego
Raport karicowy
iocena projekiu

Kamien milowy projektu (etap lub czes¢ projektu majaca szczegdlng wage) oznacza zwykle
zakonczenie danej fazy. Zakonczenie kazdej fazy oznacza takze uzyskanie pewnego rodzaju
produktow (outputs). Akceptacja tych produktoéw umozliwia i upowaznia do przejscia
w kolejng fazg. Produkty fazy poprzedzajgcej (input) sg jednocze$nie materialem wyjsciowym
dla kolejnej fazy. Fazy cyklu zyciowego projektu przygotowania planu strategicznego

W Sposob szczegdtowy omoOwione zostaly w nastepnej czesci poradnika.
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2.5.1. FAZY CYKLU ZYCIOWEGO PROJEKTU

Ponizej zaprezentowano gloéwne dziatania 1 czynnoSci wystepujagce w  typowym
pieciofazowym cyklu zyciowym projektu.

Tabela 1. Fazy projektu o charakterze ogélnym

FAZA GLOWNE CZYNNOSCI
Tworzenie koncepcji * okreslenie podstawowej idei projektu,
(tzw. Faza idei — zwykle » analiza sprzecznosci interesow, problemow i mozliwosci,

obejmuje okres przed
oficjalnym uznaniem istnienia
projektu)

* przygotowanie koncepcji projektu,

« okreslenie problemu, ktory nalezy rozwigza¢ lub mozliwosci, ktorg nalezy wykorzystac.

* opracowanie wstepnej struktury zarzadzania projektem: wybor kierownika projektu
Definiowanie projektu oraz cztonkow zespotu realizujacego projekt,

* ocena wykonalnosci koncepcji w formie projektu,
* wstgpne oszacowanie kosztow,

* opracowanie wstepnego harmonogramu,

* okreslenie parametréw jakoSci/wynikow,

* przygotowanie misji projektu oraz wstgpnego opisu projektu w oparciu o kroki
zaprezentowane powyzej.

* przygotowanie szczegdtowego planu pracy poprzez okreslenie zadan i czynnosci

Sporzadzenie planu koniecznych do realizacji projektu,
pro jektu * zatwierdzenie struktury zarzadzania projektem,
* podziat obowiazkoéw na zadania i czynnosci, ktore nalezy wykonac

* szczegdtowe okreslenie parametrow czasowych, kosztowych i jako§ciowych oraz
srodkow wymaganych do realizacji projektu,

« okreslenie cech kontrolnych (control features) projektu,
* okre$lenie ograniczen projektu,

* sporzadzenie dokumentacji oceny ryzyka oraz planu zarzadzania.

« realizacja projektu zgodnie z zatozonym planem,
Real izacja projektu * monitorowanie postepow w odniesieniu do planu,

» wprowadzanie niezbednych poprawek w celu ,,utrzymania” projektu w zatozonych
ramach czasowych, budzetowych i jakoSciowych.

* oficjalne zakonczenie projektu,

Zakonczenie projektu » dokonanie oceny, sporzadzenie raportu na temat czasu realizacji projektu, jego
kosztow, jakosci/wynikoéw oraz wykorzystania srodkow,

* ocena procesu zarzadzania projektem,
* ocena cztonkow zespotu ds. realizacji projektu, rozwigzanie zespotu,
* porownanie rzeczywistych wynikéw z zatozeniami planu projektu,

« archiwizacja dokumentacji projektu.

Wskazowka:

Punktem wyjscia powinno by¢ okreslenie warunkow wyjsciowych istniejgcych przed
rozpoczeciem projektu, ktore stanq si¢ punktem odniesienia do porownan po zakonczeniu
realizacji projektu.
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2.5.2. TWORZENIE KONCEPCJI PROJEKTU

Szereg problemoéw zwigzanych z realizacjg projektow wynika z powodu ich nieprecyzyjnego
zdefiniowana. Powoduje to, ze r6zni beneficjenci majg zdecydowanie odmienne wyobrazenia
dotyczace celéw, jakie maja by¢ osiagnicte. Po rozpoczeciu realizacji projektu ponowne
okreslanie koncepcji, ktora leglta u jego podstaw moze okazaé si¢ frustrujace iz reguly
prowadzi do straty czasu, energii i srodkéw finansowych. Na wstepnym etapie nie istnieje
projekt jako taki, lecz tylko jego koncepcja. Celem tej fazy jest przedstawienie koncepcji
w sposoOb na tyle szczegdlowy, aby jego sponsor (instytucja finansujaca projekt) zrozumiat,
dlaczego projekt powinien by¢ realizowany. Przed rozpoczeciem tej fazy sponsorzy projektu
moga pozostawac¢ nieznani. Jezeli tak jest, kolejnym celem staje si¢ okreslenie, kto moze lub
powinien sta¢ si¢ sponsorem projektu. Gtownym produktem tej fazy jest sporzadzenie
dokumentacji koncepcji projektu. Zrodlem koncepcji projektu moze byé sprzecznosé
interesow (issue), istniejacy problem lub mozliwo$¢ zmiany stanu obecnego. Zrddio
koncepcji projektu nalezy objasni¢ oraz udokumentowaé. Kazde zréodto wymaga nieco innej
techniki analitycznej.

Aby przeanalizowaé sprzecznos¢ interesoOw jako zrédto koncepcji dla potencjalnego projektu,
nalezy je rozdzieli¢ na czesci sktadowe (komponenty), dla kazdej z nich sformutowac pytanie
1 odpowiedzie¢ na nie, a mianowicie:

e Jaka role w catosci projektu odgrywa dany komponent?

e Jak pilna jest jego realizacja?

e Jaki jest stopien jego waznos$ci: nieodzowny, bardzo wazny, wazny, przydatny?

e W jaki sposob komponenty beda wplywac na realizacje projektu?
Aby przeanalizowaé¢ dany problem (potrzebe) jako zrodio koncepcji projektu, nalezy podjac
nastepujace dziatania:

e opisa¢ aktualng sytuacje lub uwarunkowania, jakie spowodowaly zaistnienie
problemu/potrzeby,

e opisa¢ pozadany lub preferowany stan przyszly (po zakonczeniu projektu),

e zidentyfikowac zakres rozbieznosci pomig¢dzy stanem aktualnym i stanem pozadanym
oraz opisa¢, co nalezy zrobi¢ w celu zlikwidowania tej rozbieznosci,

e przeprowadzi¢ rozeznanie w zakresie realizowanych lub ukofczonych projektow,
ktore podjeto w celu rozwigzania takich samych lub podobnych problemow,

e opracowa¢ dokument okreslajacy cel projektu, ktory zawiera opis problemu,
zagadnienia lub mozliwosci, identyfikuje jego klienta oraz stwierdza, jakie s3
oczekiwane wyniki realizacji projektu.

Analiza mozliwosci koncentruje si¢ na probie wykorzystania dogodnej sytuacji poprzez
pelniejsze jej zrozumienie. Aby przeanalizowaé sposobnos¢ jako zrodlo koncepcji projektu,
nalezy podja¢ nastepujace kroki:

e zwiezle okresli¢ mozliwose,

e sporzadzi¢ liste wydarzen, ktore doprowadzity do powstania rozpatrywanej
mozliwosci,

e okresli¢ przyczyng powstania mozliwosci,
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e okresli¢ alternatywne warianty maksymalnego wykorzystania rozpatrywanej
mozliwosci,

e wybra¢ najbardziej wtasciwa mozliwos¢,

e okresli¢ i opisa¢ koncepcje projektu.

Przed przej$ciem do kolejnej fazy konieczne jest uzyskanie akceptacji koncepcji projektu (w
formie pisemnej) przez jego udzialowcow oraz osoby lub instytucje finansujace projekt.

2.5.3. DEFINIOWANIE PROJEKTU

Gdy istnieje juz jasna koncepcja, ktora uzyskata wstepng aprobate, nalezy sporzadzi¢ bardziej
szczegdtowy opis projektu. Na tym etapie powinny zostaé ustalone wstepna struktura
zarzadzania projektem oraz wymagania w zakresie sprawozdawczo$ci. Nalezy dokonaé
wyboru kierownika projektu oraz czlonkow zespolu ds. realizacji projektu, ktorzy od tej
chwili beda wspodlnie wykonywaé wiekszos¢ obowigzkow zwigzanych z projektem. W tej
fazie nalezy sporzadzi¢ kilka réznych rodzajow analiz, ktére pozniej poddane zostang
syntezie. Produktem tego etapu jest misja projektu i bardziej szczegotowa defi nicja projektu
(opis). Brak klarownej definicji projektu jest czgsto przyczyna niepowodzen i grozi
przerwaniem cyklu zyciowego projektu (zob. schemat 2).

Schemat 2. Przerwany cykl zyciowy projektu

Zrédlo: Lewis, Project Planning, Scheduling & Control

W przypadku wigkszosci projektow istnieje mozliwo$¢ dokonania wyboru najbardziej
efektywnego podejécia z punktu widzenia osiggni¢cia zaktadanych celow. Istnienie réznych
podejs¢ wymaga dokonania szeregu analiz w celu wybrania najbardziej racjonalnego
podejscia. Mozna wykorzysta¢ m.in.: analize wykonalnosci oraz analize kosztow i korzysci.
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W celu przeprowadzenia analizy wykonalnosci, w oparciu 0 dane zebrane podczas burzy
mozgow, nalezy sporzadzi¢ pelng liste wszystkich istniejgcych i1 potencjalnych zagrozen dla
realizacji projektu — nalezy poda¢ sposoby ich przezwyciezenia lub reakcji na nie. Dla
pozostatych rodzajow ryzyka nalezy oszacowac prawdopodobienstwo ich wystapienia, jak
réwniez ich wage: mato, §rednio lub bardzo powazne. W oparciu o wyniki tej analizy nalezy
oceni¢ wykonalno$¢ realizacji projektu w okreslonych warunkach.

Analiza kosztow 1 korzySci koncentruje si¢ na proporcji, jaka zachodzi pomigdzy
spodziewanymi pozytywnymi efektami realizacji projektu i jej kosztami. Analiza korzysci
sktada si¢ z nastepujacych krokow:

e zidentyfikowanie oczekiwanych produktow (outputs) i 0szacowanie czasu
potrzebnego do realizacji projektu,

e sporzadzenie wstepnego kosztorysu projektu (na tym etapie cyklu zyciowego projektu
kosztorys stanowi tylko punkt wyjscia, nie jest za$ kosztorysem koncowym, ktory
zostanie przygotowany na dalszym etapie. Nalezy oszacowac zasob $rodkow, ktore
beda potrzebne lub ulegng zuzyciu w kolejnych fazach projektu. Zaliczaja si¢ do nich
koszty pracy, materiaty, optaty, zwrot kosztow podrozy, koszty ustug doradczych oraz
wszelkie inne wydatki zwigzane z projektami tego rodzaju. W kosztorysie powinny
by¢ uwzglednione koszty techniczne, prawne, administracyjne, materiatow,
finansowe,  dystrybucji, jak  réwniez  koszty  operacyjne,  kapitalowe
1 obstugi/konserwacji),

e sporzadzenie mozliwie pelnej listy korzy$ci wraz z ich kwantyfi kacja (w zaleznoS$ci
od charakteru projektu, do korzysci mozna zaliczy¢ warto$¢ naktadu, warto$¢ wzrostu
wydajnos$ci, wzrost zyskow lub sam wzrost wydajnosci),

e porownanie kosztow z wartoscig produktéw (réwniez zestawienie korzysci), tj.
podsumowanie wynikoOw 1 ocena (szacunek), czy warto realizowaé projekt, czy tez
nie.

Dodatkowg analiza, ktora nalezy przeprowadzi¢, jest analiza otoczenia projektu (project
environment analysis). Pojecie ,,otoczenie projektu” odnosi si¢ do zewngtrznych
uwarunkowan, ktére moga wywiera¢ pozytywny lub negatywny wplyw na realizacj¢ projektu.
Tego rodzaju analiza pozwala kierownikowi projektu i jego zespolowi na orientacje w
zakresie czynnikdw pozytywnych, stanowiacych wsparcie dla projektu, jak réwniez
elementow, ktore moglyby negatywnie wplynaé na postepy prac. Analiza otoczenia projektu
obejmuje:

e zidentyfikowanie i ocen¢ czynnikdw wspierajacych lub stanowiagcych ,,site napedowa”
projektu — nalezy sporzadzi¢ list¢ elementdéw w oparciu o burze mézgow, pdzniej
oceni¢ rzeczywistg lub potencjalng sitg¢ lub wpltyw danego elementu na powodzenie
projektu, jako niskie, $rednie lub duze,

e zidentyfikowanie i ocen¢ czynnikoéw, ktore moga wywrze¢ negatywny wplyw na
realizacj¢ projektu lub uniemozliwi¢ osiggnigcie zakladanych celow projektu — nalezy
sporzadzi¢ liste takich elementow i1 oceni¢ skale negatywnych wplywéw jako niskie,
srednie lub duze,
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e okreslenie, ktore sposroéd czynnikow wspierajagcych nalezy wzmocni¢ (rdwnoczesnie
nalezy okresli¢, jakie dzialania nalezy podjaé, zeby ograniczy¢ lub catkowicie
wyeliminowa¢ wplyw czynnikow negatywnych).

Analiza zaangaZowania umozliwia uzyskanie informacji o poziomie zaangazowania
(oczekiwanego) roznych uczestnikow projektu. Poziom zaangazowania w projekt bywa
czesto kluczem do jego powodzenia. Ten rodzaj analizy przeprowadza si¢ wykonujac
nastepujace kroki:

e zidentyfikowanie udzialowcéw projektu — zardwno jednostek, jak i grup, ktorych
zaangazowanie jest konieczne do powodzenia projektu,
e okreslenie wymaganego poziomu zaangazowania dla kazdego udzialowca,
e sporzadzenie listy dziatan, ktore nalezy podja¢ w celu zlikwidowania rozbieznosci
pomiedzy aktualnym i wymaganym poziomem zaangazowania kazdego udzialowca.
W podobny sposdb nalezy okresli¢ parametry jako$ci oraz/lub wydajnosci/wynikoéw, a takze
sposobdéw ich oceny. Nalezy rozpocza¢ od okreslenia elementéw procesu zarzadzania
projektem oraz docelowg jako$¢ produktow, ktore beda podlega¢ ocenie. Nalezy precyzyjnie
zdefiniowac sposoby oceny 1 standardy, wedtug ktoérych ocena bedzie przeprowadzana oraz
okresli¢, kto bedzie przeprowadza¢ oceng, oraz jak, kiedy i komu sktadane beda sprawozdania
z jej wynikow.
Misje projektu oraz definicje projektu mozna okresli¢ w oparciu o wyniki prac ukonczonych
w tej fazie.

Misja projektu w sposob zwiezty odpowiada na trzy wazne pytania:

e Jaki jest cel projektu?
e Dla kogo projekt jest realizowany?
e W jaki sposob projekt zostanie zrealizowany?

Definicja projektu rozwija informacje zawarte w misji, bardziej szczegotowo charakteryzujac
kwestie wymienione ponizej:

e Jaki jest cel projektu — dlaczego jest realizowany?

e Kto finansuje projekt — tzn. kto oplaca rachunki lub dostarcza srodkéow? Kto jest
rzecznikiem/oredownikiem projektu?

o Jakie sq gltowne etapy realizacji projektu? (uwaga: na tym etapie nie chodzi
o szczegotowy plan zadan)

e Kto bedzie docelowym uzytkownikiem produktu projektu?

o Jakie sq oczekiwane produkty lub wyniki?

e Jak wazny jest projekt?

e Kim sq kluczowi udziatlowcy i jakie przestanki decydujg o ich poparciu dla projektu
(tzn. na czym polega ich interes)?

o Kim jest kierownik projektu i jaki jest zespol ds. realizacji projektu?

o Jaki jest zakres projektu, co wchodzi w jego sktad, co jest z niego wylqczone, jakie sq
prawne/organizacyjne ograniczenia projektu?
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o Jakie sq terminy realizacji, koszty i oczekiwana, jakos¢/wyniki dla poszczegolnych
celow projektu?

Misja projektu i definicja projektu zostaja przyjete i przedstawione w formie karty projektu
(project charter). Po jej sporzadzeniu przechodzi si¢ do kolejnej fazy projektu.

2.5.4. SPORZADZENIE PLANU PROJEKTU

Celem fazy sporzadzania planu projektu jest przygotowanie planu pracy, ktory szczegétowo
okresla zadania 1 czynnosci, jakie nalezy wykona¢, aby osiggna¢ zatozone cele projektu.
Glownym produktem tej fazy jest plan projektu. Lista elementow zwigzanych z fazg
sporzadzania planu projektu przedstawia si¢ nastepujaco:

e zaangazowanie w proces przygotowywania osob, ktore beda realizowac projekt,
e zatwierdzenie kierownika projektu i sktadu zespotu ds. realizacji projektu,
e precyzyjne okreslenie oczekiwanych produktow projektu,

e sporzadzenie listy czynnosci i zwigzanych z nimi zadan (mniejszych jednostek pracy
wchodzacych w sktad czynno$ci) koniecznych do realizacji projektu — zakres prac
nalezy uszczegdtowi¢ tylko w takim stopniu, jaki jest konieczny do precyzyjnego
oszacowania czasu 1 kosztdw, poniewaz nadmierna liczba szczeg6téw utrudnia
zarzadzanie i czynno$ci kontrolne,

e przygotowanie listy czynno$ci/zadan, ktorym trzeba bedzie poswieci¢ szczegdlng
uwagg (zgodnie z ustaleniami z fazy definiowanie projektu),

e ulozenie zadan w logicznym ciggu realizacji — nalezy ustali¢, czy poszczegdlne
zadania mogg by¢ realizowane rownolegle, czy musza nastgpowaé jedne po drugich
1 czy istnieje zalezno$¢ czasowa pomiedzy kolejnymi zadaniami (tzn. czy rozpoczecie
kolejnego zadania zalezy od zakonczenia zadania poprzedniego),

e obliczenie czasu potrzebnego do ukonczenia danej czynno$ci lub zadania. Zadania
czgsto przedstawiane sa w formie cigglego diagramu (diagram Gantta). Ukonczenie
wigkszej grupy czynnos$ci czesto nazywa si¢ ,, kamieniem milowym” projektu (project
milestone) — oprogramowanie wspomagajace zarzadzanie projektem, np. Microsoft
Project jest narzedziem utatwiajacym planowanie i nadzor nad realizacja projektu, lecz
nie zastapi wiedzy 1 umiejetnosci praktycznych w zakresie zarzadzania,

e rozdzielenie obowigzkow zwigzanych z realizacjg zadan 1 sprawozdawczoscig z tytutu
zakonczenia danej czynnosci lub zadania,

e okreslenie osob odpowiedzialnych za monitorowanie 1 kontrole¢ wykonania planu
projektu — kontrola jest mechanizmem stuzacym do orientacji w aktualnym stanie
zaawansowania projektu (konieczno$¢ kontroli narasta w miar¢ wzrostu rozmiarow
projektu, czasu jego trwania, zaangazowania sity roboczej, zuzycia Srodkow
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zewnetrznych, wielkosci budzetu 1 czynnikéw ryzyka; kontrola jest niemozliwa bez
planu pracy sporzadzonego dla konkretnego projektu),

e ustalenie rodzajow nakladow koniecznych do zrealizowania zadan okreslonych
w projekcie — zasobow ludzkich, materialnych, finansowych, systemowych i innych,

e skorygowanie szacunku kosztow projektu poprzez okre$lenie kosztow zadan
zawartych w planie projektu,

e optymalizowanie, w miar¢ potrzeb 1 mozliwosci, parametrow jakosci/wynikow,

e analiza listy czynno$ci 1 zadan w celu identyfikacji rodzajow ryzyka, jakie moga si¢
pojawi¢ w fazie realizacji projektu,

e oszacowanie kazdego rodzaju ryzyka w kategoriach prawdopodobienstwa wystapienia
(niskie, $rednie, wysokie) oraz powagi sytuacji w razie jego wystgpienia (duza,
$rednia, niska),

e dla sytuacji wysokiego ryzyka, mnalezy przygotowa¢ S$rodki  zaradcze
(przeciwdziatanie) w celu ograniczenia prawdopodobienstwa wystapienia ryzykownej
sytuacji. Srodki te i dziatania nalezy wiaczyé do harmonogramu sekwencji
dzialan/czynnosci,

e przygotowanie planow awaryjnych, to znaczy okreslenie czynnosci zmierzajacych do
wlasciwej reakcji na zagrozenia, jezeli podjgte wczesniej $rodki zaradcze nie
zapobiegng wystgpieniu ryzyka — nalezy takze okresli¢ ,,punkt startowy” kazdego
planu awaryjnego, tzn. wydarzenie, powodujace automatyczne jego wdrozenie,

e sporzadzenie listy wskaznikow do monitorowania postgpow prac w projekcie.
Konieczna jest tutaj wspotpraca z osobami oceniajacymi projekt w celu dostarczenia
danych do procesu oceny,

e komunikacja interpersonalna w procesie zarzadzania projektem jest bardzo wazna —
im szerszy i lepszy kontakt miedzy uczestnikami projektu, tym mniejsze
niebezpieczenstwo odstepstw od planu podczas monitorowania i kontroli realizacji
projektu,

e sporzadzenie listy wszelkich przyjetych zatozen i1 ograniczen, ktorymi trzeba bedzie
si¢ zajac, a takze wszelkich otwartych lub nierozwigzanych kwestii,

e powyzsze nalezy udokumentowa¢ w planie projektu, ktdory powinien zostaé
udostgpniony sponsorowi/sponsorom 1 kluczowym udzialowcom.

Wskazowka: Dostosuj dostepne Srodki do zakresu zadan przewidzianych do wykonania na
kazdym etapie realizacji projektu.
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2.5.5. FAZA REALIZACJI PROJEKTU

W tej fazie prowadzone sg rzeczywiste prace nad realizacjg projektu. Zaplanowane $rodki sg
wykorzystywane w celu wykonywania czynnosci i zadan okreslonych w planie w celu
osiggniecia zatozonych celow projektu. Gtownym produktem tej fazy jest ukoficzony projekt.
W tej fazie nalezy zwroci¢ szczeg6lng uwage na nastepujace dziatania:

przez caty czas trwania tej fazy monitorowane sg postepy prac w odniesieniu do planu
projektu,

podejmowanie dzialan kontrolnych zmierzajacych do utrzymania projektu
w zatozonych ramach czasowych, kosztowych jakosciowych/wynikéw,

zidentyfikowanie i wyjasnienie wszelkich odstepstw od planu projektu,

sporzadzenie opisu decyzji lub dziatan niezbednych do utrzymania zgodnosci projektu
z planem, w tym wszelkie konieczne zmiany i korekty planu,

rozwigzywanie problemow na biezaco,

testowanie produktow z perspektywy wykonania zaktadanych celéw projektu —
wprowadzanie poprawek, eliminacja niedoktadnosci,

oddanie produktéw projektu,

przekazanie odpowiedzialno$ci za wykorzystanie produktow uzytkownikom/
wlascicielom,

uzyskanie od klienta, docelowego uzytkownika oraz oséb lub instytucji finansujacych
projekt pisemnej akceptacji produktow (deliverables).

2.5.6. ZAKONCZENIE PROJEKTU

Celem tej fazy jest oficjalne zakonczenie projektu. Gtownym produktem (output) tej fazy jest
raport oceny projektu. W tej fazie nastgpuje:

pomiar rzeczywistych produktow projektu w odniesieniu do zatlozonych w planie,
pomiar/ocena projektu w odniesieniu do standardéw czasowych, kosztowych, zuzycia
srodkow 1 jako$ci/wynikow zawartych w planie projektu,

udokumentowanie koniecznych prac uzupetniajacych,

udokumentowanie wnioskow wyciagnigtych w toku realizacji projektu,

ocena jakosci pracy kierownika projektu, zespotu ds. realizacji projektu 1 jego
cztonkow oraz rozwigzanie zespotu,

powiadomienie kluczowych uczestnikow 1 udzialowcoéw o ukonczeniu projektu,
zamknigcie wymaganych audytow procesu zarzadzania projektem oraz produktéw,
udokumentowanie powyzszych dziatan w raporcie oceny projektu, ktorego kopie
zostang dostarczone kluczowym uczestnikom,

archiwizacja.
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2.6. SYSTEMY ZARZADZANIA PROJEKTEM

W tej cze$ci poradnika znajduja si¢ informacje dotyczace problematyki organizacji
1 systemoOw zarzadzania projektem.

2.6.1. STRUKTURY ORGANIZACYJNE WSPIERAJACE ZARZADZANIE
PROJEKTEM

Istniejg cztery podstawowe formy struktur organizacyjnych stuzacych zarzadzaniu projektem.
Ponizej przedstawiono krotka ich charakterystyke wskazujagc na ich silne i slabe strony.
Informacje zawarte w tej czesci oparte sa na streszczeniu ksigzki Harvey’a Levine’a Practical
Project Management.

Wskazowka: Odpowiednia struktura organizacyjna wspomaga proces integracji umiejetnosci
zespotlu realizujgcego projekt.

Podejscie funkcjonalne charakterystyczne jest dla tradycyjnej struktury zarzadzania, opartej o
zasady specjalizacji i hierarchicznego podporzadkowania. Podejsécie to najlepiej sprawdza si¢
w dziataniach rutynowych i powtarzalnych. W tej formie organizacyjnej projekt przydziela
si¢  kierownikowi funkcjonalnemu  (functional manager), ktorego do$wiadczenie
I kompetencje sa najbardziej zblizone do zakresu realizowanego projektu. Niekiedy
odpowiedzialno$¢ za projekt przechodzi z jednego kierownika na drugiego w miar¢ postepow
prac i zmian potrzeb (np. prace zwiazane z planowaniem projektu wykonuje jedna grupa, lecz
za realizacj¢ planu odpowiada inna grupa ludzi). Stabe strony takiego podejscia polegaja na
przerwanej ciggtosci rozliczalnosci, a takze uznania 1 nagrdd za osiagniecie celow projektu.

Podejscie organizacyjne, wypracowane w latach 50., polega na powotaniu na czas okreslony
autonomicznej struktury organizacyjnej, ktorej jedynym zadaniem jest realizacja projektu.
Podejscie to umozliwia koncentracj¢ zasobow. Z drugiej za$ strony, wykorzystanie srodkow
w tym podejsciu bywa nieefektywne 1 wywiera negatywny wptyw na instytucjonalng ,,pami¢é
zarzadzania projektem”. Dzieje si¢ tak, poniewaz wiedza 1 kompetencje nabyte przez osoby
zaangazowane w realizacje projektu ulegaja rozproszeniu po jego zakonczeniu.

Podejscie macierzowe, ktore powstalo w latach 70., taczy dwa wyzej przedstawione
podejscia. Personel zaangazowany w realizacje¢ projektu odpowiada przynajmniej przed
dwiema osobami — przed swoim kierownikiem funkcjonalnym (bezposrednim przetozonym)
i przed kierownikiem projektu. Ze wzgledu na zlozony charakter podleglosci stuzbowej
| wzajemnie sprzeczne priorytety moga wystapi¢ problemy koordynacyjne. Wiasciwie
dobrany kierownik projektu oraz entuzjazm 1 zaangazowanie pracownikOw moga je
przezwyciezy¢. Podejscie to sprawdza si¢ w przypadku organizacji realizujacych wiele
naktadajacych si¢ na siebie projektow. Specjalisci funkcjonalni przydzielani sg do jednego lub
wiecej zespolow realizacyjnych w zaleznos$ci od potrzeb konkretnych projektow. Podejscie to
zachowuje korzysci ptynace z podejécia organizacyjnego, budujgc jednak zasob wiedzy
1 do$wiadczen w instytucji.
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Podejscie zespolowe, ktore zdobyto popularnos¢ w latach 90., wykorzystuje grupy robocze
lub wielofunkcyjne grupy ztozone ze specjalistow, ktdrzy przydzieleni zostali do projektow
w pelnym lub niepelnym wymiarze.

Niektoére organizacje stwierdzity, ze podejscie zespotowe moze podnies¢ wydajnos¢ pracy,
ograniczy¢ koszty, zwigkszy¢ kreatywno$¢, zacheca do podejmowania inicjatyw
strategicznych i poprawia wyniki projektu. Jednga ze stabych stron tego podejscia jest
nadmierne wykorzystywanie grup roboczych do realizacji specjalistycznych projektow, do
czego z reguly wykorzystuje si¢ najlepszych pracownikow. Powoduje to obnizenie jako$ci
pracy rutynowo wykonywanej przez organizacj¢. Kolejng stabg strong tego podejscia jest fakt,
ze kierownik projektu posiada znaczacy wpltyw jedynie na czlonkdéw wilasnego zespotu.
Cztonkowie grupy roboczej formalnie mu nie ,,podlegaja”, a jako$¢ ich pracy najcze¢sciej
oceniana jest na ich ,,pierwotnym” stanowisku pracy.

2.6.2. SYSTEM ZARZADZANIA PROJEKTEM

Pojecia zaprezentowane w tej cze$ci poradnika opieraja si¢ na koncepcjach zawartych
w publikacji Jamesa P. Lewisa pt. Project Planning, Scheduling & Control.

Skuteczne zarzadzanie projektem zalezy od szeregu waznych elementéw skladowych, ktore
mogg wywrze¢ decydujacy wplyw na powodzenie catego przedsigwzigcia — tacznie lub kazdy
z osobna mogg zahamowaé lub nawet zablokowac postepy w realizacji projektu. Z tego
wzgledu nalezy by¢ $wiadomym ich istnienia oraz mozliwosci ich wptywu na zarzadzanie
projektem. Elementy, o ktéorych mowa zaprezentowano na schemacie zamieszczonym
ponize;j.

Schemat 3. System zarzadzania projektem

sprawdzic postepy

pordwnad z planam
podjgt dziatania naprawcze
przeprowadzié audyt projektu

KONTROLA
Definicia projektu Dane historyczne
i planowanie projekiu ~ ibezgce
(czas, koszty,
jakosEhwynik)
PLANOWANIE INFORMAC.JE

Diagramy Gantta, | Warlodci, przekonania, Odpowiedzialngst,
apragramowanie | postwy, zachowania, wykonawstwo,

do sporzadzania tradycje rozliczalnosé
hammanogramaw
METODOLOGIA KULTURA ORGANIZACJA

przywidztwo, motywacia, negocjacie, komunikacia,
budowanie zespoliw, podejmowanie decyz), umisjetnodal organizacyine

CZYNNIK LUDZKI

UDZIALOWEY KIEROWNIK PROJEKTU
GRUPAROBOCZA

Zrédio: apracowanie wlasne na podstawie Lewis, Projekt Planning, Scheduling & Control.
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2.6.3. CZYNNIK LUDZKI

Czynnik ludzki oraz umiejetnosci 1 kwalifikacje pracownikow sa bardzo waznym
komponentem systemu zarzadzania projektem i stanowig jego podstaweg. Zastosowanie
najlepszych narzgdzi i1 technik nie przyniesie spodziewanego efektu, jezeli osoby je
wykorzystujace nie sg do tego odpowiednio przygotowane.

Rozwazajac znaczenie czynnika ludzkiego w zarzadzaniu projektem nalezy zwrdci¢ uwage na
kluczowg role kierownika projektu, ktory musi dysponowaé wieloma umiejgtnosciami,
sposrod ktorych do najwazniejszych zaliczy¢ nalezy:

e umiejetnos¢ prowadzenia negocjacji z osobami lub instytucjami finansujacymi
projekt, cztonkami grup roboczych, klientami oraz innymi, ktorzy dysponuja
potrzebnymi $rodkami,

e umiejetno$¢ budowania zespotu,

e umiejetnos¢ sprawowania przywodztwa, nadawania kierunku projektowi oraz
kierowania zespotem ds. realizacji projektu,

e umiejetnos¢ komunikowania sig,

e wiedze na temat motywowania ludzi,

e dobre umiejetnosci organizacyjne,

e umiejetno$¢ podejmowania decyzji.

2.6.4. CZYNNIKI KULTUROWE

Kolejnym waznym aspektem zwigzanym z czynnikiem ludzkim jest rola uwarunkowan
kulturowych. Kultura organizacji to potaczenie jej wartosci, przekonan, postaw, tradycji oraz
typowych zachowan jej cztonkow.

Kierownik projektu, ktoéry zachowuje si¢ lub dziata w sposob sprzeczny z oczekiwaniami
wynikajacymi z kultury organizacyjnej ryzykuje utrate wiarygodnosci 1 naraza si¢ na niechec
wspotpracownikow. Tam, gdzie zmiany kultury organizacyjnej sg niezbedne do wsparcia
formalnego zarzadzania projektem, konieczne jest przeszkolenie personelu 1 poinformowanie
go o korzySciach ptynacych z zarzadzania projektem. Kierownik projektu musi zastosowac
w praktyce umiejgtnosci ,,przywodztwa sytuacyjnego”. Oznacza to, ze powinien dziata¢
w sposob, do jakiego przyzwyczajeni sa pracownicy danej organizacji, co, w zalezno$ci od
uwarunkowan, obejmuje caly zakres zachowan pomiedzy dwoma skrajno$ciami — podejsciem
autorytarnym 1 podejsciem konsultacyjnym.

2.6.4.1. Ramy organizacyjne

Ramy organizacyjne sa niezbednym narz¢dziem dla kierownika projektu. Shuza one
koordynacji dziatan uczestnikow projektu, dla ktorych musza zosta¢ okreslone. Wymogi
dotyczace realizacji, odpowiedzialnosci 1 sprawozdawczo$ci zwigzanej z projektem. Ramy
organizacyjne wyznaczajg takze role uczestnikow procesu zarzadzania projektem.
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2.6.4.2. Metodologie

We wszystkich projektach wykorzystuje si¢ zroznicowane techniki 1 metodologie do
osiggnigcia produktow. Do grupy tej zalicza si¢ m.in.: oprogramowanie do zarzadzania
projektem, diagramy Gantta, ocena ryzyka i zarzadzanie ryzykiem, metodologie szacowania
kosztow 1 bilansowania §rodkow.

2.6.4.3. System planowania

W procesie planowania sposobu zarzgdzania projektem otwarto$¢ i cierpliwos$¢ odgrywaja
niezwykle wazng role. Nie wolno lekcewazy¢ zadnego z aspektow zarzadzania projektem, ani
rzuca¢ si¢ w wir dziatan bez racjonalnego ich zaplanowania zaktadajac, ze ,,jako$ to bedzie”.
Szczegotowe omowienie wlasciwego procesu planowania projektu znajduje si¢ powyze;.

2.6.4.4. System informacyjny

Rola systemu informacyjnego polega na zapewnieniu kierownikowi projektu danych
koniecznych do monitorowania ikontrolowania postgpéw w realizacji projektu. Bez
wlasciwych 1 dostarczanych na czas informacji kierownik projektu nie moze dostrzec
odchylen od planu, ani podja¢ dziatan naprawczych koniecznych do zapewnienia realizacji
celow projektu.

2.6.4.5. System kontroli

Kierownik projektu kontroluje wykorzystanie zasobow dostepnych w projekcie, dbajac o jego
realizacj¢ zgodnie z harmonogramem 1 osiagni¢cie zakladanych celow. Gdy informacje
pozyskane dzigki sprawnie dziatajacemu systemowi informacyjnemu wskazuja na pojawienie
si¢ jakiego$ problemu lub mozliwych odstepstw od planu, kierownik projektu decyduje
o podjeciu wlasciwych dziatan naprawczych. W ten sposob ,kontroluje” lub wptywa na
wynik projektu.
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2.7. MONITOROWANIE ZARZADZANIA PROJEKTEM

2.7.1. CO TO JEST MONITOROWANIE I PO CO ZAWRACAC SOBIE NIM
GLOWE?

Monitorowaniec mozna zdefiniowaé, jako ciaglte S$ledzenie postepow (lub ich braku)
w procesie dziatan na rzecz przyjetych celow. Kompetentni kierownicy projektu dbajg
0 monitorowanie zaplanowanych czynnosci i zadan ze wzgledu na fakt, ze ich zakonczenie
doprowadzi do powstania produktow zatozonych w planie projektu. Nieukonczenie pewnych
zadan moze zagrozi¢ powstaniu produktow w ramach zatozonych parametrow czasowych
1 kosztowych. Z tego wzgledu kierownik projektu powinien monitorowac realizacj¢ projektu
I, kiedy to konieczne, podejmowa¢ dziatania naprawcze w celu zapewnienia terminowej
realizacji odpowiedniej jako$ci produktow.

Monitorowanie posiada walor informacyjny zwigzany z przeplywem informacji w projekcie.
Dzigki niemu wszyscy zaangazowani w jego realizacje moga dysponowac¢ wiedzg na temat
przebiegu prac i stopnia ich zaawansowania oraz podejmowac, jezeli to konieczne, dzialania
korygujace. Syntetyczne zestawienie wynikow z monitorowania dostarcza warto$ciowej
informacji dotyczacej efektywnosci realizacji okreslonego projektu.

Monitoring jest rowniez narzgdziem stuzagcym budowaniu przejrzystosci w zakresie
korzystania z zasobow przypisanych do realizacji projektu oraz instrumentem analizy i oceny
jego efektywnosci i skuteczno$ci. Reasumujac, wyniki monitorowania dostarczajg informacji
koniecznej do udzielenia odpowiedzi na pytanie ,,czy projekt zakonczyt sie sukcesem?”

2.7.2. WSKAZNIKI W PROCESIE MONITOROWANIA

Poprawne monitorowanie powinno cechowac si¢ obiektywnoscig i rzetelnoscig. Opinia
kierownika projektu, ze ,,wszystko idzie $wietnie” jest tylko subiektywnym osgdem. Osoby
zaangazowane w projekt oraz osoby/ instytucje zainteresowane jego wynikami (np.
kierownictwo organizacji zlecajacej realizacj¢ lub instytucje finansujace) potrzebuja bardziej
obiektywnych wskaznikdw pomiaru postgpéw 1 efektow prac. Z tego tez wzgledu
w projektach stosowane sg obiektywne wskazniki pomiaru.

Wskazniki monitorowania powinny zosta¢ opracowane na poczatku cyklu zyciowego
projektu, najlepiej na etapie fazy koncepcyjnej projektu (lub planowania). Opracowanie
wskaznikOw monitorowania w trakcie tej fazy pomoze precyzyjniej okresli¢ cele 1 produkty
projektu.

Wskazowka: Wiele (jezeli nie wigkszos¢) trudnosci zwigzanych z monitorowaniem powstaje
dlatego, ze wskazniki monitorowania opracowano zbyt pozno w cyklu Zyciowym projektu.

Jezeli chodzi o wskazniki monitorowania dla projektow finansowanych ze $rodkow Unii
Europejskiej, ostatnia czgs¢ niniejszego przewodnika zawiera wigcej informacji na ten temat.
W tej czg$ci poradnika sygnalizujemy jedynie najwazniejsze zagadnienia, a mianowicie:
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e w podejmowaniu decyzji dotyczacych obowigzujacego zestawu wskaznikow dla
danego rodzaju projektow powinno si¢ skorzysta¢ z przykladow przygotowanych
przez Komisj¢ Europejska, zwlaszcza w zakresie ,,obszaré6w interwencyjnych”
zaproponowanych przez Unig,

e wskazniki powinny odnosi¢ si¢ do konkretnych rodzajow pomocy, jej celéw oraz
sytuacji spoleczno-gospodarczej, strukturalnej i srodowiskowej w Polsce,

e dla projektow i programéw powinno si¢ okresla¢ konkretne i mierzalne cele,

e wskazniki powinny pokazywac osiagnigte wyniki zwigzane z realizacja materialnej
strony projektu,

e wskazniki powinny pokazywac¢ postepy w odniesieniu do planu finansowego.

2.7.3. RODZAJE WSKAZNIKOW

Istniejg cztery podstawowe typy wskaznikow wykorzystywanych w procesie monitorowania
projektow 1 programow: naktady (inputs), produkty (outputs), wyniki (results) i wpltywy
(impacts).

Naktady mozna zdefi niowaé jako srodki wykorzystywane w toku realizacji projektu dla
osiggnigcia zamierzonych celéw/produktow. Zaliczaé si¢ moga do nich zasoby ludzkie, srodki
finansowe, a takze surowce 1 materialy. Naklady czesto wyraza si¢ w kategoriach
kosztowych. Na przyktad, w przypadku budowy szkoty gléwne naktady to koszty pracy
1 materialty budowlane, z ktérych obie mozna zmierzy¢ w kategoriach kosztow. W tym
przypadku wskaznik naktadow (input) bedzie wyrazat si¢ ogdlng suma poniesionych kosztow.

Produkty mozna zdefiniowa¢ jako jednostkowe dobra lub ustugi, ktore powstaja bezposrednio
w wyniku realizacji projektu (lub zuzycia nakladow). Jezeli w ramach projektu realizowana
jest umowa, na przyktad na budowe szkoty, produkt okreslony zostanie w umowie (wielkos¢,
ksztatt 1 forma budynku), a celem projektu jest jego uzyskanie. Przyktadami wskaznikow
produktow dla programu budowy szkot moze by¢ liczba wybudowanych budynkéw
szkolnych, przyrost mozliwosci edukacyjnych (liczby uczniow), lub odsetek miejsc
spelniajacych warunki nowoczesnej szkoty.

Wyniki mozna zdefiniowa¢ jako bezposrednie i natychmiastowe efekty odczuwane przez
beneficjentow na skutek powstania produktu projektu lub programu. Na przyktad, wskazniki
wynikow moga odzwierciedla¢ zmiany w zachowaniu, mozliwosciach dzialania Ilub
wydajnosci dziatania beneficjentow. Przywolujac w dalszym ciggu przyktad budynku
szkolnego, nowa szkota zastgpujgca starg oferuje uczniom lepsze warunki nauczania, moze
posiada¢ wigcej miejsc dla nowych uczniow. Mozna wyraza¢ nadzieje, ze lepsze warunki
nauczania przyczynig si¢ do wigkszego zainteresowania ucznidéw nauka, co z kolei poprawi
wyniki w nauce lub zachgci wigksza liczbe ucznidw do uzyskania wyzszego wyksztalcenia.
Dlatego wskaznik wynikow moze wyraza¢ si¢ jako przyrost odsetka uczniéw
(uczgszczajacych do nowej szkoly) decydujacych sie na podjecie wyzszych studiow lub

zmiana $redniej ocen ucznidw w nowej szkole.
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Wptywy mozna zdefiniowa¢ jako konsekwencje programu lub projektu wykraczajace poza
bezposrednie 1 natychmiastowe efekty dla beneficjentow. Zwigzek przyczynowy pomiedzy
wynikami 1 wplywami jest z reguly znacznie trudniejszy do uchwycenia niz zwigzek
przyczynowy pomigdzy produktem a wynikiem. Czgsto wyraza si¢ jedynie nadzieje, ze dane
wyniki wywotaja okreslone dlugoterminowe wptywy. Na przyktad, wyzsze stopnie uczniow
nowych szkot lub wigksza liczba oséb podejmujacych wyzsze studia moze wplynaé na
podwyzszenie odsetka absolwentow znajdujacych zatrudnienie w przeciagu szesciu miesiecy
od ukonczenia studidw oraz/lub na wyzszy poziom zarobkéw w przeciggu pigciu lat po
ukonczeniu studiow.

2.8.  MONITOROWANIE OBOWIAZKOW

Projekty i programy nalezy mierzy¢ od najnizszego poziomu realizacji, innymi stowy,
rozpoczynajac od wskaznikow nakladéw i produktéw. Wskazniki wynikow oraz wpltywow
zwykle sa mierzone na poziomie wyzszym niz poziom realizacji projektu. W przyktadzie
dotyczacym budowy szkoty, wyniki i wplywy mierzone begda na poziomie programu
1 dotyczy¢ beda kilku wybudowanych szkot.

W projektach 1 programach finansowanych przez Uni¢ Europejska Komitety monitorujace sa

odpowiedzialne za monitorowanie wynikow i wptywow. Bardziej szczegotowe informacje na
temat Komitetow monitorujacych znajdujg si¢ w ostatniej czesci niniejszego poradnika.

2.8.1. MONITOROWANIE SYSTEMOW: WYBOR WSKAZNIKOW, WYBOR
CELOW, UWAGI DOTYCZACE GROMADZENIA DANYCH

System monitorowania powinien zosta¢ opracowany jako czgs¢ projektu/programu — terms of
reference lub karty projektu, czyli przed rozpoczgciem projektu. Ostatnia czg$¢ niniejszego
poradnika zawiera bardziej szczegdtowa prezentacje tego zagadnienia. W tej czgsci podajemy
tylko kilka najwazniejszych punktow, stanowiacych podsumowanie tematu:

e konieczne jest ustalenie precyzyjnych i mierzalnych celow programu,

e system” powinien jasno dokumentowac opisane ponizej zagadnienia,

e przed rozpoczeciem realizacji projektu nalezy ustali¢ warunki wyjsciowe (baseline
conditions) — bez warunkéw wyjsciowych, nie mozna wykaza¢ konsekwencji
wprowadzenia zmian lub usprawnien (warunki wyjsciowe muszg definiowa¢ aktualny
stan rzeczy na obszarach, na ktorych planowane sg interwencje),

e nalezy dokona¢ wyboru wskaznikow, ktore sg istotne dla aktualnej sytuacji, sa
precyzyjne i tatwe do gromadzenia/obliczania,

e w projektach Unii Europejskiej, w koncowym wyborze wskaznikéw monitorowania
nalezy uwzgledni¢ komentarze z oceny po zakonczeniu realizacji (ex-ante evaluation
comments),
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e nalezy okresli¢ docelowe wyniki i wptywy, przy czym powinny one by¢ realistyczne,
poniewaz kierownicy projektow/programéw odpowiadaja za brak osiagniecia celow
zaktadanych w projekcie/programie,

e waznym aspektem jest dostepno$¢ danych do wskaznikow monitorowania,

e czescig systemu monitorowania powinno by¢ okreslenie: kto gromadzi dane, w jaki
sposob 1 z jakg czestotliwoscia,

e nalezy takze okresli¢ wymogi na temat sprawozdawczosci: w jaki sposob, komu 1 jak
czesto sktadane beda raporty z postepow.

2.9. OCENA PROJEKTU

W tej czesci znajduja sie informacje na temat oceny zarzadzania projektem w odniesieniu do
og6lnych zasad oceny projektow i programow.

2.9.1. OCENA PROJEKTU: CO TO JEST?

Ocena projektu dostarcza obiektywnej informacji na temat:
e wydajnosci i skutecznosci projektow/programéw,
e pomiaru wynikow i wptywu, osiagnietych dzigki realizacji programow i projektow,
e adekwatnos$ci projektow i programéw w odniesieniu do pozadanych wplywow,
e stosownos$ci wskaznikow wykorzystywanych do monitorowania i oceny.

2.9.2. CEL OCENY PROJEKTU

Oceng projektu mozna przeprowadzi¢ na réznych etapach cyklu zyciowego projektu Z reguty
oceny przeprowadza si¢ na poczatku projektu, w toku jego realizacji oraz pod koniec jego
realizacji, jednakze w zaleznos$ci od danego okresu stuzg one odmiennym celom.

Celem oceny przeprowadzanej przed rozpoczgciem programu lub projektu jest:

e analiza merytorycznej treSci 1 istotnosci wskaznikow dotyczacych produktéw,
wynikow 1 wplywu — zaréwno dla celow monitorowania, jak i oceny,

e sprawdzenie zgodnos$ci i spojnosci pomiedzy celami strategicznymi, programowymi
i projektowymi,

e przeanalizowanie stopnia prawdopodobienstwa, z jakim osiagnigcie celow projektu
mozna skwantyfikowa¢ wykorzystujac proponowane wskazniki monitorowania.

Celem oceny w fazie realizacji projektu jest:

e ocena, jak projekt jest realizowany pod katem:
— potrzeb, ktore legly u jego podstaw,
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— wydajnosci i skutecznosci,
e ocena jakos$ci 1 warto$ci wykorzystywanych wskaznikéw monitorowania.

Celem oceny po zakonczeniu programu lub projektu jest: porownanie produktéw, wynikow
1 wplywu, osiagnigtych w rzeczywistosci w odniesieniu do okreslonych na etapie planowania
projektu.

2.10. ZWIAZKI POMIEDZY MONITOROWANIEM I OCENA

Czym r6zni si¢ ocena od monitorowania i jakie sg zwigzki migdzy nimi?

Monitorowanie polega na S$ledzeniu postepow zwigzanych z realizacja zaplanowanych
produktéw 1 wynikow (przypuszczalnie takze wplywu), co wynika bezposrednio z toku
realizacji projektu/projektéw. Ocena jest recenzjg rzeczywistych wynikéw projektu/programu
nakierowana na osiggniecie pozadanych wynikow i wplywoéw, dlatego oprocz wskaznikow
uzywanych do monitorowania uwzglednia takze inne zmienne.

Wskazniki wykorzystywane w procesie monitorowania sg takze uzywane do przeprowadzania
oceny, stanowig, bowiem bardzo wazny, cho¢ nie jedyny jej element. Jak wcze$niej
zauwazono, oceny odnoszg si¢ takze do stosownosci i niezawodno$ci wskaznikow dla celow
zard6wno monitorowania, jak i ocen.

Ponizszy schemat ilustruje sposob, w jaki wskazniki spelniaja funkcje zar6wno
monitorowania, jak i oceny, a takze udzial monitorowania W procesie oceny.

Schemat 4. Funkcje monitorowania oceny wskaznikow w projekcie

Kolejny schemat pokazuje, w jaki sposob przebiega systematyczne monitorowanie
wskaznikow cyklu zyciowego projektu 1udzial wskaznikow monitorowania w ocenie
projektu.
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Schemat 5. Monitoring wskaznikéw w projekcie

2.10.1. ROLE OCENY

Zwykle odpowiedzialno§¢ za oceng¢ projektu spoczywa na osobach lub instytucjach
finansujacych projekt — moga one by¢ jednostkami zewnetrznymi wzgledem organizacji,
ktorej zlecono ocene projektu, w celu zachowania obiektywizmu. Osoby lub instytucje
finansujace projekt moga wykorzysta¢ informacje zawarte w ocenach jako podstawe do
zlecenia kierownikowi projektu zmian lub poprawek w planie projektu.

2.10.1.1. ZAGADNIENIA, KTORE NALEZY UWZGLEDNIC PODCZAS
OCENY

Wsrod zagadnien, ktore powinny zosta¢ uwzglednione w ocenie projektu, zgodnie ze
standardami unijnymi, znajduja si¢:

% Istotnos¢ (relevance): w jakim stopniu cele programu odpowiadaja zmieniajacym si¢
potrzebom i priorytetom na poziomie krajowym/unijnym?

% Wydajnos¢ (effi ciency): jak naktady zostaty przeksztalcone w produkty, wyniki lub
wptywy (np. proporcja: naktady/produkty czyli koszt jednostkowy)?

s Skutecznos¢  (effectiveness): poréwnanie rzeczywistych osiagnie¢ w zakresie
produktow, wynikow oraz/lub wplywu z ich zaplanowanym poziomem.

% Uzytecznosé (utility): czy program wywart planowany wptyw na docelowa grupe
beneficjentow w odniesieniu do ich potrzeb?

s Trwalos¢ (sustainability): czy zmiany lub korzysci beda miaty trwaly charakter

i zostang zachowane po zakonczeniu programu?
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Wspotczynniki wydajnosci 1 skutecznosci mozna obliczy¢ dla produktow, wynikdéw
1 wpltywow, co zilustrowano w ponizszej tabeli.

Tabela 2. Wspotczynniki wydajnosci i skutecznosci dla produktow, wynikow i wplywow

WSKAZNIK WSPOLCZYNNIK WSPOLCZYNNIK
WYDAJINOSCI SKUTECZNOSCI
Produkt (finansowy lub Naktady /jednostka produktu Produkt rzeczywisty w porownaniu
materialny) do planowanego
Wynik Naktady /wynik Wynik rzeczywisty w porownaniu
do planowanego
Wplyw Naktady /wpltyw Wplyw rzeczywisty w poréwnaniu
do planowanego

Wspotczynniki wydajnosci 1 skuteczno$ci dostarczajag kierownikowi programu/projektu,
finansujagcym projekt i oceniajagcym informacji koniecznych do podejmowania decyzji
dotyczacych ewentualnych korekt projektu/ programu.

2.10.1.2. PRZYKELADOWA STRUKTURA RAMOWA PROCESU
OCENY

Celem tej czesci poradnika jest zaproponowanie Czytelnikowi przyktadowej struktury
ramowej, ktora postuzy do oceny programu budowy szkot.

Zatozmy, ze ludno$¢ gminy zwigksza si¢, zarowno ogolnie, jak i pod wzgledem liczby dzieci
1 mlodziezy w wielu szkolnym. Prognozy moéwia, Zze wzrost ten utrzyma si¢ takze
w przysztosci. W chwili obecnej szkoly sa przetadowane, $srednia wielko$¢ klasy przekracza
0 20% obowiazujace standardy. Gmina decyduje si¢ na zbudowanie kilku nowych szkot,
z ktorych kazda bedzie stanowi¢ osobny projekt. Przed rozpoczgciem programu nalezy
opracowa¢ ramowg strukturg procesu oceny programu zarowno w toku jego realizacji, jak
1 po jego zakonczeniu.

Cel programowy: Ukonczy¢ budowe trzech nowych szkoét w przeciggu pieciu lat, co
doprowadzi do wzrostu liczby miejsc w klasach o 30% w celu rozwigzania biezacego
problemu zbyt licznych klas 1 spodziewanego przyrostu liczby uczniow w przeciaggu
najblizszych pieciu lat. Przyktadowa struktura oceny (utozona w pytania) dla tego scenariusza
zaprezentowana zostala ponizej.

Istotnosé: W jakim stopniu cele programu budowy szkol odpowiadaja zmieniajacym sig
potrzebom i priorytetom gminy?

e (Czy na terenie gminy klasy rzeczywiscie sg zbyt liczne?

e (Czy populacja dzieci i mtodziezy w wieku szkolnym nadal wzrasta (w jakim tempie),

czy tez ustabilizowata si¢?
e (Czy rozwigzanie problemu zbyt licznych klas nadal stanowi priorytet dla gminy?
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Uiytecznosé: Czy program wywart zaplanowany wptyw na docelowa grupg beneficjentow
w odniesieniu do ich potrzeb?

e (Czy program budowy doprowadzit do zmniejszenia liczebnos$ci klas w szkotach?
e (Czy wielko$¢, uklad pomieszczen i1 lokalizacja wybudowanych szkot odpowiada
preferencjom docelowej populacji uczniow i rodzicow?
e (Czy wyposazenie nowych szkét zawiera elementy, ktorych mozna oczekiwaé
w nowych placowkach tego rodzaju?
Trwalos¢: Czy zmiany lub korzy$ci beda mialy charakter trwaty i1 utrzymaja si¢ po
zakonczeniu programu?

e Jaka jest szacowana trwato$¢ nowo wybudowanych budynkow szkolnych?
Wskazniki: Oceni¢ jako$¢ i istotnos¢ wykorzystywanych wskaznikow monitorowania.

e (Czy wskazniki opracowane dla projektu umozliwiajag monitorowanie i1 ocen¢ wynikow
dziatan w odniesieniu do celow w sposob tatwy i precyzyjny?
e (Czy dostarczaja informacji istotnych z punktu widzenia celéw programu?

Wydajnosé: Jaka jest wydajno$¢ w przeksztatcaniu naktadow w 1) produkty, 2) wyniki oraz
3) wplywy?

Skutecznosé: Poréwnanie zaplanowanych wskaznikéw z rzeczywiscie osiagnigtymi 1)
produktami, 2) wynikami oraz/lub 3) wptywem.

Przyktadowe wspotczynniki wydajnosci i skutecznosci dla programu budowy szkot
przedstawiono w tabeli zaprezentowanej ponizej.

Tabela 3. Wspolczynniki wydajnosci i skutecznosci dla programu budowy szkét

WSKAZNIK WSPOLCZYNNIK WSPOLCZYNNIK
WYDAJNOSCI SKUTECZNOSCI
Koszt wybudowania jednej szkoty; koszt | ¢ Liczba szkol rzeczywiscie
Produkt (finansowy lub powstania miejsca dla jednego ucznia. wybudowanych w poréwnaniu do
materialny) zaplanowanej liczby szkét do

wybudowania w pigcioletnim okresie
obowiazywania programu.

* Liczba zaplanowanych miejsc dla
ucznidw w poroéwnaniu z rzeczywista
liczba nowo powstatych miejsc.

Koszt projektu w przeliczeniu na Planowany procentowy wzrost sredniej
Wynik procentowy wzrost $redniej ocen ocen ucznidéw w poréwnaniu z

uczniow. rzeczywistym procentowym wzrostem

$rednie;j.

Koszt w przeliczeniu na procentowy Planowany poziom zmian w odsetku
Wplyw wzrost liczby 0s6b znajdujacych prace 0s60b znajdujacych prace w terminie do

do szeéciu miesigcy po ukonczeniu sze$ciu miesigcy po ukonczeniu studidw

studiow. W poréwnaniu z poziomem

rzeczywistym.
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2.11. NARZEDZIA DO ZARZADZANIA PROJEKTEM

Istnieje caty szereg narzedzi wspomagajacych zarzadzanie projektem. W tej czesci poradnika
zaprezentowano m.in. narzedzia do zarzadzania zmiang.

2.11.1. OFERTA PRODUKTOW

Na rynku istnieje wiele narzgdzi informatycznych do wspierania funkcji zarzadzania
projektem, poczawszy od aplikacji posiadajacych jednostkowe mozliwosci (takie jak
generowanie harmonograméw do planu projektu) i narzedzi sprawozdawczych do ztozonych
wielofunkcyjnych programow (do zarzadzania portfelami projektow w skali calej instytucji).
Poszukiwanie narzedzi dla celow zarzadzania projektem za posrednictwem Internetu (adres
strony: http://www.infogoal.com/pmc/pmcswr.htm) dato nast¢pujace wyniki:

e Windows-Based Project Management Software — 97 propozycji rozwigzan w zakresie
oprogramowania,

e Web-Based Project Management Software — 169 propozyciji,

e Project Management Software — Other Solutions — 21 propozycji,

* bez kategorii — 9 propozycji.
Ze wzgledu na liczbe proponowanych mozliwos$ci nalezy precyzyjnie okresli¢ oczekiwania i
wymagania stawiane narzedziom. Zastanawiajac si¢ nad nabyciem okreslonego narzedzia,
nalezy okresli¢ wymagania funkcjonalne w kategoriach ,,musi mie¢” i,,moze mie¢”, nalezy
okresli¢ zakres cen oraz zagadnienia zwigzane z pomocg techniczng oraz wsparciem
technicznym, serwisem i wdrozeniem.

2.11.2. PODSTAWOWE WYMAGANIA STAWIANE NARZEDZIOM DO
ZARZADZANIA PROJEKTEM

Wiele funkcji zwigzanych z zarzadzaniem projektem mozna zrealizowa¢ wykorzystujac
proste programy biurowe, np. edytor tekstow lub arkusz kalkulacyjny, albo tez poprzez
najnowsze propozycje firm produkujacych specjalistyczne oprogramowanie. Ponizej
zamieszczona zostala lista podstawowych wymagan stawianych narzedziom do zarzadzania
projektem.

2.11.2.1. Narzedzie do sporzadzania planu projektu i ukladania
harmonogramow

Jak wczedniej] wspomniano, istnieje caly szereg narzedzi wspomagajacych zarzadzanie

projektem. Wigkszo$¢ z nich wspiera planowanie projektu i uktadanie harmonogramow.

Dobre narze¢dzie musi spetnia¢ ponizsze podstawowe wymagania:

e  mozliwo$¢ wprowadzania nazw zadan 1 ich opisow — narzedzie powinno przewidywac
przynajmniej dwa poziomy zadan, aby umozliwi¢ podsumowanie realizacji planu
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(najwyzszym poziomem moze by¢ ,uzyska¢ aprobate”, a szczegétowymi
czynnosciami moga by¢ zadania, takie jak ,,opracowa¢ wersje wstepng”,
,rozpowszechni¢ wersje wstepng”, ,,zbieranie recenzji”, itp.),

e mozliwo$¢ kreowania zalezno$ci pomigdzy zadaniami — do zaleznosci zaliczajg si¢
zakonczenie-rozpoczecie (zadanie A musi si¢ zakonczy¢ przed rozpoczgciem zadania
B) oraz zakonczenie-zakonczenie (zadanie A nie moze si¢ zakonczy¢ dopoki nie
zostalo zakonczone zadanie B). Program musi umozliwia¢ wprowadzanie
wielokrotnych zaleznosci. Dobry program bedzie takze uwzglednial opdznienia
pomigdzy zadaniami oraz inne rodzaje zalezno$ci,

e okreslanie czasu trwania zadan projektu,

e okreslanie termindéw rozpoczgcia oraz zakonczenia zadan — kazdy projekt realizowany
jest w pewnych ograniczeniach czasowych (ta funkcja umozliwia zapisywanie tych
ograniczen),

e okreSlanie ,kamieni milowych” — ,kamien milowy” to wykonanie zadania
o wiekszym znaczeniu w toku realizacji projektu i odnosi si¢ do czego$ znaczacego,
np. zakup terenu pod parking wielopoziomowy lub zakonczenie prac nad projektem
architektonicznym (,,kamieniom milowym” nie sg przypisywane odrebne srodki ani
terminy),

e przydziat $rodkow do realizacji zadan — narzedzie powinno pozwala¢ zaréwno na
przydzielenie okre$lonego zasobu do kazdego zadania, jak i sprawdzenie wysitku
wlozonego w jego realizacjg,

e wskazanie stanu wykorzystania $rodkéw i zasobow — narz¢dzie powinno zawieraé
analize ilustrujaca stopien wykorzystania danego $rodka i1 zasobow, eksponujac
wszelkie zasoby 1 $rodki, ktorych wykorzystanie przekracza 80%,

e wyjsciowy harmonogram projektu — to harmonogram w wersji przyjetej przez
kierownictwo na poczatku projektu, nie zmienia si¢ w trakcie realizacji projektu
(harmonogram wyjsciowy stanowi dla kierownika projektu punkt odniesienia, w miar¢
aktualizacji  harmonogramu odzwierciedlajacego  rzeczywiste doswiadczenia
i modyfikacje wprowadzane do projektu),

e okre$lenie $ciezki krytycznej — to wszystkie czynnosci, ktoére musza zosta¢ ukonczone
w przewidzianych ramach czasowych, jezeli projekt ma si¢ zakoficzy¢ w terminie
(zrozumienie $ciezki krytycznej jest konieczne do udanego zarzadzania projektem, np.
zmiany wprowadzone w trakcie realizacji projektu wywra na niego znacznie wigkszy
wplyw, jezeli dotycza zadan znajdujacych si¢ na §ciezce krytycznej projektu),

e miejsce na odnotowywanie postgpéw w realizacji zadan — w miar¢ finalizacji
kolejnych zadan narzgdzie powinno umozliwia¢ wprowadzanie termindw ich
ukonczenia oraz pozwala¢ na zaznaczanie postepéw w realizacji zadania, np.
,,;ukonczone w 60% ,, lub ,,2 dni do zakonczenia”,

e automatyczne modyfikowanie harmonogramu projektu uwzgledniajace postepy prac,

e program powinien dawa¢ mozliwos¢ podgladu planu projektu z kilku perspektyw, np.
diagramy Gantta, pokazujace zarowno szczegoty, jak i podsumowania catego projektu
oraz w obrgbie danych okresow czasu (skala czasu powinna da¢ si¢ zdefiniowac przez
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uzytkownika, np. na dni, tygodnie i miesigce oraz powinny by¢ takze dostepne
diagramy ilustrujgce wspotzaleznosci pomiedzy zadaniami oraz listy zadan w podziale
na $rodki/zasoby),

e program powinien zawiera¢ funkcje utatwiajgce zarzadzanie zmiang, dzieki czemu
kierownik projektu bedzie w stanie przewidzie¢ wplyw sprzecznosci i propozycji
zmian na plan projektu.

2.11.2.2. Zarzadzanie sprzecznosciami

Zarzadzanie sprzeczno$ciami wspomagane jest mniejsza liczbg narzedzi 1 sg one albo bardzo
proste (majg charakter zmodyfikowanej listy) lub sg to ztozone aplikacje zintegrowane
z narzgdziami wspomagajacymi planowanie projektu. Podstawowymi elementami
niezb¢dnymi do zarzadzania sprzecznos$ciami s3:

e zapewnienie informacji dotyczacych sprzecznosci w uktadzie:
— data identyfikacji,

— status sprzecznosci,

— opis sprzecznosci i kluczowy wptyw,

— priorytet (wraz ze wskaznikami pilnosci 1 waznosci),
— osoba odpowiedzialna,

— termin rozwigzania sprzecznosci,

— dziatania podjete 1 zaplanowane,

e okres trwania sprzecznosci — w miar¢ uptywu czasu sprzecznosci o niskim stopniu
nasilenia moga ulec zaostrzeniu (program powinien generowac¢ raporty na temat
uplywu czasu od wystgpienia danej sprzecznosci, zwracajac uwage kierownika
projektu na ,,starsze” sprzecznosci),

* sporzadzanie raportoéw wedtug zroznicowanych parametréw, np.:

— sprzecznos$ci nierozwigzane,

— wygaste/niedotrzymane terminy,
— osoba odpowiedzialna za rozwigzywanie sprzecznosci,
— kategoria,

e dostarczanie informacji do raportow o stanie zaawansowania projektu,

e zachowywanie spojnosci procesu oraz dokumentacja sprzeczno$ci — mozna to
osiggna¢ dzigki rozwijanym listom, edycji pol i obowigzkowym rubrykom do
wypetnienia (to wymusza spdjnos¢ opisu).
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2.11.2.3. Zarzadzanie zmiang

Podobnie jak w przypadku zarzadzania sprzeczno$ciami, dostepne narzedzia do zarzadzania
zmiang s3 albo bardzo proste, albo bardzo zlozone i zintegrowane z innymi narz¢dziami.
Podstawowe wymagania, jakie stawia si¢ przed oprogramowaniem wspomagajacym
zarzadzanie zmiana, to:

e zapewnienie informacji zawierajgcej nastepujgce elementy:
— data wniosku o wprowadzenie zmiany,
— imi¢ 1 nazwisko osoby wnioskujace;,
— powdd proponowanej zmiany,
— opis zmiany,
— wplyw na projekt,
— status: nowy, przyjety, odrzucony,
— termin podjecia decyzji o przyj¢ciu/odrzuceniu,
— decyzja, uzasadnienie i podpisy,
— data przyjecia lub odrzucenia,

e okres zmian — w miar¢ uptywu czasu wptyw zmian jest zroznicowany (zmiany beda
zwykle bardziej powazne) i program powinien dostarcza¢ raportdw na temat uptywu
czasu od wystapienia danej propozycji zmian, zwracajac uwage kierownika projektu
na ,,starsze” propozycje zmian,

e sporzadzanie raportéw wedlug zroznicowanych parametréw, np.:

— propozycje zmian, w odniesieniu, do ktoérych nie podjeto decyzji (nie przyjete,
ani nie odrzucone),

— wygasle/niedotrzymane terminy,

— osoba przydzielona do zajecia si¢ dang propozycja zmiany,

— kategoria,

— faza projektu,

e dostarczanie informacji do raportow o stanie zaawansowania projektu,

e zachowywanie spoOjnosci procesu oraz dokumentacji sktadania wnioskow
I aprobowania zmian. Mozna to osiagna¢ dzigki rozwijanym listom, edycji pol
1 obowigzkowym rubrykom do wypeienia, ktore wymuszajg spdjnos¢ opisu.
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3. RYZYKO PROJEKTOW INWESTYCYJNYCH

»Pielegnuj swoje marzenia. Trzymaj sie swoich ideafow.
Maszeruj smialo wedlug muzyki, ktorg tylko ty slyszysz.
Wielkie biografie powstajg z ruchu do przodu, a nie ogladania sie do tyfu”

/Paulo Coelho/

Dokonujac rozwazan na temat ryzyka w inwestowaniu oraz podejmujac proby uwzgledniania
ryzyka w obliczeniach ekonomicznych przy ocenie projektow, nieodzownym staje si¢
zdefiniowanie pojecia niewymiernego czynnika jakim jest ryzyko. Tak jak rozumiemy
w codziennym zyciu tak w analizach ekonomicznych projektéw inwestycyjnych ryzyko jest
mozliwos$cig poniesienia straty lub nie osiggnigciem zamierzonego celu. Kazdy kto chociaz
raz $wiadomie dokonywal wyboru, podejmowat jakakolwiek decyzj¢, podejmowat
jakakolwiek dziatalno$¢ musiat liczy¢ si¢ z ryzykiem.

W obecnym czasie, w warunkach dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia, zmieniajacych
si¢  warunkach politycznych, mikro i makroekonomicznych, podejmowanie decyzji
inwestycyjnych nierozlacznie potaczone jest z ryzykiem.

Takie potoczne ujecie ryzyka nie jest jednak zbyt przydatne do analizy rentownosci
inwestycji i podejmowania optymalnych decyzji. Przez ryzyko w ujgciu teoretycznym nalezy
rozumie¢ mozliwos$ci wystgpienia wielu (co najmniej dwu) wzajemnie wykluczajacych si¢
wynikow (efektow) rzeczowych podjetej decyzji, przy rownoczesnej mozliwosci okreslenia
dla kazdego wyniku jego wartosci finansowej i prawdopodobienstwa wystapienia kazdego
efektu rzeczowego.

Ztozona problematyka ryzyka oraz jego znaczenie podczas dokonywania analizy
ekonomicznej projektow zdecydowata o zakresie tematycznym niniejszej pracy. Praca
w swojej rozciaglosci obejmuje zagadnienia zwigzane z ryzykiem, opisuje jego rodzaje,
istote, czynniki 1 okoliczno$ci powodujace jego powstawanie, a takze przedstawia rodzaje
metod, ktore pozwalajg oceni¢ wielkos¢ ryzyka jak rowniez jego wplyw na rentownos$¢
analizowanego projektu. Omowione zostaty rowniez kryteria i uwarunkowania decydujace
0 wyborze odpowiedniej metody dla wlasciwej oceny przysztych efektéw ekonomicznych
podejmowanej decyzji inwestycyjnej. Praca w gltownej mierze koncentruje si¢ na analizie
wrazliwosci, ktéra jest jedna z metod stuzacych do oceny ryzyka przy ocenie projektow
inwestycyjnych. Powodem takiego zainteresowania tg metodg jest fakt, ze pozwala ona
wyodrebni¢ 1 okresli¢, w jakim stopniu jedna zmienna wejSciowa projektu wptywa na
efektywnos$¢ analizowanej inwestycji. Pod takim katem przeprowadzona zostala takze analiza
wrazliwo$ci  wspotczynnika NPV przykltadowego projektu inwestycyjnego sektora
gazowniczego.

Niniejszy rozdziat sktada si¢ z trzech czgsci:
» Czgsc¢ pierwsza precyzuje i definiuje pojecie ryzyka, a takze opisuje jego rodzaje.
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» Cze$¢ druga zawiera opis czterech metod za pomoca, ktérych mozna ocenia¢ ryzyko
projektow inwestycyjnych. Przedstawiono takie metody jak metoda korygowania
efektywnosci projektu inwestycyjnego, metody probabilistyczno-statystyczne, metody
operacyjne, a takze w pobiezny sposob analize wrazliwosci. W rozdziale opisane
zostaly teoretyczne zalozenia tych metod, ich ograniczenia a takze metodyka
postugiwania si¢ nimi podczas dokonywania analiz efektywnosci ekonomiczne;j.

» Cze$¢ trzecig poswigcono rozwazaniom na temat analizy progu rentownosci i analizy
wrazliwoséci wspolczynnika NPV. Rozwazania poparto przyktadem, w ktorym staralem
si¢ wykazac jej znaczenie dla analiz ekonomicznych projektow inwestycyjnych.

Wszystkie decyzje inwestycyjne oparte sa na ocenie obecnych i1 przysztych warunkow
ich realizacji. Podejmowane decyzje obcigzone sa mniejszym lub wigkszym ryzykiem.

Z tego wzgledu dazeniem inwestoroOw jest ograniczenie ryzyka inwestycyjnego, ktore
zwigzane jest z dziataniami w kierunku:

e minimalizacji ewentualnych strat,
* maksymalizacji oczekiwanych dochodow.

Pojecie ryzyka nalezy odrozni¢ od pojecia niepewnosci zwigzanej z inwestowaniem.
Niepewno$¢ jest pojeciem szerszym, ryzyko za$ jest jego pochodng i ma charakter
wymierny. Oznacza to, Ze istnieja podstawy nie tylko do identyfikacji ryzyka, ale rowniez
do jego weryfikacji empirycznej przy zastosowaniu odpowiednich metod jego pomiaru.

Przy ocenie efektywnosci ekonomicznej inwestycji niepewnos¢ i ryzyko sa funkcja dwoch
grup czynnikow, do ktorych zaliczamy ilos¢ 1 jakosci informacji bedacych w dyspozycji
inwestora oraz zmienno$¢ warunkow realizacji i eksploatacji inwestycji.

Nalezy pamigtaé, ze niepewno$¢ ma wymiar informacyjny, a jej przyczyna jest bariera
dostepu do informacji lub niewiarygodno$¢ uzyskanych informacji, natomiast ryzyko ma
wymiar finansowy, poniewaz mozna dokona¢ jego pomiaru; dotyczy to sytuacji, gdy istniejg
dostepne informacje umozliwiajace oceng strat lub zyskow zwiazanych z danym projektem
inwestycyjnym, czyli skutkow przysztych decyzji.

Wyznacznikiem ryzyka jest mozliwos$¢ wystapienia straty lub zysku réznych od wielkos$ci
oczekiwanych przez inwestora. Ryzyko wystepuje rowniez w sytuacji, gdy informacje sa
niewystarczajace, nie s3 pelne oraz niespdjne, ale pozwalaja na oszacowanie
prawdopodobienstw powstania okreslonych zjawisk zwigzanych z projektem inwestycyjnym.
Natomiast niepewno$¢ wystepuje w sytuacji, gdy brak jest jakichkolwiek przestanek,
informacji do oszacowania tych prawdopodobienstw. Pami¢ta¢ nalezy, ze w tym kontekscie
kryterium odréznienia ryzyka od niepewno$ci moze mie¢ charakter subiektywny z uwagi na

zbyt duza subiektywno$¢ w szacowaniu prawdopodobienstw mozliwych zdarzen.
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Uzasadniajac konieczno$¢ identyfikacji 1 weryfikacji ryzyka inwestycyjnego jest fakt checi
osiggniecia korzysci oczekiwanych przez inwestora lub uniknigcia strat finansowych.

Inwestorzy podejmujg decyzje inwestycyjne w warunkach, ktére mozna podzieli¢ na:

e warunki pewnos$ci dotyczace realizacji samego projektu inwestycyjnego, oraz
powodzenia globalnej strategii przedsi¢biorstwa na rynku;

e warunki niepewnoSci okre$lajace brak podstaw do okreSlenia szans lub zagrozen
w osigganiu oczekiwanych dochodow z realizacji projektu inwestycyjnego;

e warunki ryzyka okreslone mozliwosciami ustalenia oczekiwanych dochodow
z inwestycji. Wyznacznikiem tych warunkéw jest sklonno§¢ inwestora do
podejmowania ryzyka i gotowo$¢ do jego pomiaru przy zalozeniu dostepnosci do
informacji.

Takie zréznicowanie warunkéw w ktorych inwestorzy podejmuja decyzje inwestycyjne sa
przyczyng ich zachowan. Takim zachowaniem jest:

e preferowanie ryzyka oraz jego skutkow,
e neutralne zachowanie wobec ryzyka,
e nieche¢ do ryzyka i jego oceny.

Niepewnosci i ryzyko maja charakter dynamiczny i ekonomiczny. Cechy te objawiajag si¢
nastepujacymi faktami:

e niepewnos¢ 1 ryzyko wzrastajg wraz z wydtuzeniem horyzontu czasowego inwestycji,
czyli wraz ze wzrostem czasu zaangazowania kapitalu inwestora,

e inwestor podejmujacy decyzje inwestycyjng zwigzang z wigkszym ryzykiem, moze
wigcej zyskac lub wigcej straci¢ niz w wypadku decyzji o nizszym ryzyku,

e ryzyko ma swojg ceng, ktora zalezy od rodzajow ryzyka i metod jej ustalania. Z tego
wzgledu mowimy o inwestycjach mniej lub bardziej bezpiecznych, czyli o0 mniejszym
lub wigkszym ryzyku.

Wyrdznia si¢ trzy grupy czynnikow jakie sg Zrodlem ryzyka w inwestowaniu. Zaliczamy do
nich:

e czynniki makrogospodarcze =zwigzane =z analizg ogo6lnogospodarcza kraju
i stosunkéw migdzynarodowych,

e czynniki mezogospodarcze zwigzane z analizg sektorowa,

e czynniki mikrogospodarcze zwigzane z sytuacjg finansowg przedsigbiorstwa w
ktorej prowadzona jest dziatalno$¢ operacyjno-finansowa.

Rozpatrujac ryzyko w zaleznosci od czestotliwosci wystepowania wyrdznimy ryzyko
systematyczne i specyficzne. Zrédlem ryzyka systematycznego s3  czynniki
ogblnogospodarcze, 1 s3 one zwigzane z realizacja wszystkich projektow inwestycyjnych.
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Natomiast zroédtem ryzyka specyficznego sg czynniki mezogospodarcze 1 mikrogospodarcze.
Ryzyko tego typu dotyczy konkretnych projektow i1 moze dotyczy¢ tylko okreslonego
wariantu danego projektu.

Rozpatrujac ryzyko wzgledem skutkéw decyzji inwestycyjnej w globalnej strategii
przedsigbiorstwa rozr6zni¢ mozna:

e RYZYKO PROJEKTU inwestycyjnego bedacego wynikiem trafnosci zalozen
technicznych i ekonomiczno-finansowych danego projektu.

e RYZYKO PRZEDSIEBIORSTWA i jego wilasciciela, ktore zalezy od relacji
miedzy korzy$ciami osiggnigtymi z realizacji danego projektu a Kkorzys$ciami
zwigzanymi z eksploatowaniem majatku bedacego w  dyspozycji  tego
przedsigbiorstwa. Ryzyko wilascicieli natomiast zwigzane jest z ryzykiem
systematycznym i jest w pewnym stopniu uzaleznione od ryzyka pojedynczego
projektu.

W strategii inwestycyjnej wazng rol¢ odgrywa analiza ryzyka operacyjnego i finansowego.
Ryzyko operacyjne powigzane jest ze zmianami w strukturze aktywow — zmiana elementow
majatku trwatego 1 obrotowego. Ryzyko operacyjne wynika ze stopnia wplywu zmian
sprzedazy na ksztaltowanie si¢ zysku operacyjnego. Ryzyko finansowe natomiast, ktorego
wyznacznikiem sg zmiany w strukturze pasywow firm, czyli wynikow pionowej 1 poziome;j
struktury bilansu. Moga to by¢ zmiany relacji w strukturze kapitatu (kapitat wiasny i obcy)
lub zobowigzan i nalezno$ci.

Wszystkie decyzje inwestycyjne muszg by¢ poprzedzone wstgpng analizg czynnikow 1 zrodet
ryzyka, a takze okresleniem mozliwos$ci pomiaru ryzyka przy uwzglednieniu jego rodzajow.

3.2. METODY OCENY RYZYKA W PROJEKTACH INWESTYCYJNYCH

Istnieje wiele metod ocen ryzyka projektow inwestycyjnych, jednakze metody te mozna
podzieli¢ na cztery podstawowe grupy:

e Metody korygowania efektywnos$ci projektu inwestycyjnego;
e Analiza wrazliwosci;

e Metody probabilistyczno-statystyczne;

e Metody operacyjne.

Dobor kazdej z metod zalezy od wczesniej omowionych rodzajéw warunkow podejmowania
decyzji, a szczegoOlnie od rodzajow ryzyka 1 jego rozpigtosci oraz wymagan i oczekiwan
inwestorow.
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3.2.1. Metody korygowania efektywnoSci projektu inwestycyjnego

Metody korygowania efektywnosci projektu inwestycyjnego sg powszechnie stosowane, jako
metody zabezpieczania si¢ inwestora przed ryzykiem. Metoda ta generalnie polega na
korekcie wybranych parametrow rachunku efektywno$ci inwestycji oraz stosowaniu tzw.
narzutéw procentowych.

Wstepem do zastosowania tych metod jest ustalenie, ktore z parametrow rachunku sg pewne
lub wzglednie pewne, a ktére sa obcigzone ryzykiem i w stosunkowo wysokim stopniu
determinujg optacalnos¢ projektu inwestycyjnego.

W rachunku efektywnos$ci inwestycji wystepuja parametry wzglednie stale i parametry
obcigzone ryzykiem. Korekta parametrow rachunku efektywnosci dotyczy zazwyczaj tych
parametrow, ktore sg obcigzone ryzykiem istotnym dla inwestora, a szczegdlnie takich, ktore
petlnig funkcje normatywu efektywnosci ekonomicznej. W tej grupie metod weryfikacja
parametrow polega na zwigkszaniu lub zmniejszaniu wielko$ci lub warto$ci zmiennych,
uprzednio skalkulowanych w rachunku.

Dzigki korekcie parametry obcigzone ryzykiem staja si¢ zmiennymi wzglednie pewnymi.
Jednak duza dynamika wewngtrznych jak 1 zewngtrznych uwarunkowan rozwoju firm
powoduje, ze w rachunku efektywnosci inwestycji coraz mniej jest zmiennych bezwzglednie
pewnych. Ma to szczegdlnie miejsce przy nowych inwestycjach o dlugim okresie realizacji
i eksploataciji.

Szczegolnie narazone na ryzyko sa nastepujace podstawowe zmienne:
e stopa procentowa, stopa zysku,
e okres zwrotu naktadow kapitatowych.

Rozpatrujac stope procentowa i stope zysku, w celu ich opracowania stosuje si¢ proby
alternatywnego rachunku efektywnosci. Polega on na zastosowaniu dwoch parametréw:

e stopy dyskontowej z uwzglednieniem ryzyka,

e podwyzszonej (oczekiwanej) lub podwojnej stopy procentowej, czyli uwzgledniajacej
ryzyko w mniejszym lub wigkszym stopniu.

Korekta stopy procentowej polega na uwzglednieniu roéznych scenariuszy poziomu
oczekiwanych stop procentowych wynikajacych z mozliwych dokonywanych zmian przez
panstwo. Wazne jest, aby w korekcie stopy procentowej zostata zawarta rOwniez premia za
wielko$¢ ponoszonego ryzyka. Dzigki korekcie inwestor ma mozliwos¢ okresli¢ stope
bezpieczenstwa, ktorej zakres zalezy od inflacji oraz premii za ryzyko. Rozpatrujac okres
zwrotu nakladoéw kapitalowych, zmierza si¢ do minimalizacji okresu zwrotu nakladow
zwigzanych z dang inwestycja.

Dodatkowym sposobem uwzglgdniania ryzyka w rachunku ekonomicznym jest korekta
procentowa wybranych sktadnikéw nakladow i efektow zwigzanych z danym projektem
inwestycyjnym.
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Inwestor moze wykorzystywa¢ dopuszczalny przedziat bledu w poréwnaniu do wielkosci
zmiennych wczesniej skalkulowanych w projekcie. Ten dopuszczalny przedziat btgdu moze
wynosi¢ od 5 do 10 %. W praktyce inwestycyjnej popularne jest stosowanie tzw. narzutu
procentowego. Narzut ten powinien by¢ stosowany tylko w sytuacjach wyjatkowych
I szczegolnie uzasadnionych, poniewaz moze on si¢ sta¢ nosnikiem btednych decyzji wbrew
intencjom inwestora.

3.2.2. Analiza wrazliwosci

Metoda analizy wrazliwo$ci polega na zmianach réznych rodzajow nakladow 1 efektow
bedacych elementami rachunku oraz na wyznaczaniu dla przedsiebiorstwa wartosci
wytycznych zwigzanych z realizacja danej inwestycji. Narzgdziem analizy jest tutaj prog
rentowno$ci inwestycji, NPV badz IRR [2]. W ramach tej metody wyznacza si¢ rdwniez
margines bezpieczenstwa przedsicbiorstwa zwigzany z realizacja projektu inwestycyjnego.
Rezultatem zastosowania tej metody jest ocena wartosci krytycznych poszczegélnych
wariantow projektow 1 poroOwnanie ich optacalnosci. Inwestor powinien traktowaé analizg
wrazliwosci, jako zrddlo informacji w odniesieniu do pozostalych metod uwzgledniania
ryzyka w rachunku efektywnos$ci inwestycji.

Podstawowym celem analizy wrazliwosci jest dokonanie pewnego rodzaju symulacji oceny
projektu poprzez stworzenie wariantow opartych na doborze zmiennych charakterystycznych
dla warunkéw realizacji i eksploatacji inwestycji.

Metoda ta bedzie szczegélowo omoéwiona w nastgpnym rozdziale pracy.

3.2.3. Metody probabilistyczno-statystyczne

Metody probabilistyczno-statystyczne stosowane do oceny ryzyka w inwestowaniu zwigzane
sg z rachunkiem prawdopodobienstwa, ustalaniem oczekiwanych warto$ci 1 z metodami
statystycznymi. Zastosowanie tych metod szacowania i pomiaru ryzyka jest znacznie
trudniejsze niz zastosowanie metod przedstawionych wczesniej. Podstawowymi narzedziami
tych metod sa: rozklad normalny, wskazniki prawdopodobienstwa wystgpowania okre§lonych
zmiennych oraz wariancja i odchylenie standardowe, metoda Monte Carlo i inne.

W rachunku warto$ci prawdopodobnych wychodzi si¢ z zalozenia, Ze istnieje rozklad
prawdopodobienstw ksztattowania si¢ zmiennych rachunku efektywnosci inwestycji na
okreslonym oczekiwanym poziomie. Przyjmuje si¢ wigc zalozenie, iz zrdznicowanym
wynikom kalkulacji zmiennych mozna przypisa¢ zréznicowane prawdopodobienstwa ich
wystepowania w danym horyzoncie czasu. Metody te czesto sg wykorzystywane do badania
ryzyka wynikajacego z ksztaltowania si¢ rozktadu wplywéw i1 wydatkow zwigzanych
zrealizacja 1 eksploatacja inwestycji. Chodzi tu o szacowanie oczekiwanej warto$ci
zdyskontowanej netto (NPV).
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Wskutek oddziatywania roéznych czynnikow faktyczne wielko$ci parametrow moga
wykazywac¢ odchylenia od weze$niej zaprojektowanego ich poziomu.

W metodzie tej istotne jest szacowanie warto$ci najbardziej prawdopodobnych przy
wykorzystaniu popularnego rozkladu normalnego dla wybranych parametrow uznanych za
wazne dla oceny efektywnosci inwestycji. Idea tego sposobu uwzgledniania ryzyka opiera si¢
na zatozeniu, ze oszacowana warto$¢ danego parametru bedzie w rzeczywistos$ci na poziomie
sredniej, obliczonej na podstawie analizy warto$ci ewidencjonowanych w danym okresie
Czasu.

Jednak stosujac takie zalozenie, prawdopodobienstwo wystgpienia oczekiwanej wartosci
moze by¢ maksymalnie rowne 0,5. Taki stan obrazowany jest przez rozktad normalny, ktéry
przedstawiony jest na rysunku 1.

Rys.1. Rozklad normalny okresu eksploatacji maszyn.
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Zrédlo: Lucjan Czechowski i nnni. ,, Projekty inwestycyjne. Metody i procedury oceny”

W rachunku prawdopodobienstwa i statystycznych technik pomiaru ryzyka mozna
wyrdzni¢ nastepujace etapy postepowania:

l. wyznaczenie oczekiwanej wartosci salda przeptywow pienigznych ESt dla kazdego
kolejnego roku t

ES,= Zsti " P
=)
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1. Po obliczeniu wartosci prawdopodobnej wszystkich sald przeplywow pienigznych
nalezy oszacowa¢ oczekiwang warto$¢ zdyskontowana netto (NPV), oznaczong
symbolem ENPV. ENPV jest to zdyskontowana warto$¢ netto strumienia wartosci
zdyskontowanych sald.

ENPV = YES, -

t=0

I11.  Obliczanie wariancji przeptywow pieni¢znych VSt dla kazdego kolejnego roku t.
m
VSt = Z(Sti - ESt)2 Pri
i=1

IV.  Ustalenie odchylenia standardowego NPV oznaczonego symbolem Snpv

Snpy = /ZVSt -,
t=0

V. Szacowanie wspotczynnika zmienno$ci wartosci zdyskontowanej netto, oznaczonej,
jako CVnpv
S
CVNPV - NPV
ENPV

Pojedynczy projekt bedzie optacalny, jezeli wartos¢ oczekiwana ENPV bedzie wigksza od
zera (ENPV>0).

O skali zwigzanego z nim ryzyka $wiadczy poziom odchylenia standardowego Snpv oOraz
wspolczynnik zmiennosci.

Mozna uzna¢, ze odchylenie standardowe oraz wspotczynnik zmiennosci sa wyznacznikiem
quasi-marginesu bezpieczenstwa inwestycji. Wazne jest by inwestowanie zmierzato
w kierunku minimalizacji tych wspotczynnikow.

W przypadku poréwnania dwoch projektéw moga wystapi¢ dwa przypadki:
wyzszej wartosci oczekiwanej NPV, towarzyszy nizsze odchylenie standardowe

(ENPVA>ENPVB o0raz Swnpv, A > Snpv, B ) Wybiera si¢ wowczas projekt o nizszym
wspéfczynniku zmienno$ci, poniewaz projekt ten gwarantuje wyzsza rekompensate
ponoszonego ryzyka. Wspolczynnik zmienno$ci moze takze postuzy¢ do oszacowania premii
ryzyka. Im wyzszy wspolczynnik tym wyzsze ryzyko realizacji danego projektu.
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Przy rozwazaniu bardziej skomplikowanych kombinacji czynnikéw znacznie trudniejsze jest
przejscie od ustalenia prawdopodobienstw wystapienia okreslonych wartosci konkretnych
czynnikow  ksztattujacych omawiane przeplywy do wustalenia prawdopodobienstwa
kombinacji tych czynnikow. Tymi czynnikami mogg by¢ elementy kosztow stalych
I zmiennych, wielko$¢ sprzedazy lub naleznosci 1 zobowigzania. W tak zaistniatych
okolicznos$ciach zachodzi potrzeba wyznaczania prawdopodobienstw ztozonych za pomoca
eksperymentalnej metody Monte Carlo, lub uwzgledni¢ w rachunku znacznie mniej liczebng
kombinacje¢ z prawdopodobienstwami przyjetymi a priori.

W pierwszym etapie zastosowania metody Monte Carlo nalezy wykona¢ nastepujace
czynnosci dla poszczegolnych czynnikdw niepewnych:

e ustalenie zbioru mozliwych uksztaltowan danego czynnika przy wykorzystaniu
eksperckich oszacowan przysztych zdarzen,

e dokonanie duzej liczby serii losowan oraz ewidencja wyniku serii, czyli kombinacji
czynnikow.

W przypadku ustalania mato liczebnej kombinacji o prawdopodobienstwie przyjetym a priori,
wymagane jest tylko wyznaczenie matej liczby wartos$ci przeplywoéw (dwoch, trzech) lub
tylko samych warto$ci syntetycznych wskaznikow, np. NPV. Mozna rozwazy¢ prosty
przyklad obliczania NPV dla trzech oszacowan tzw. scenariuszy. Dla scenariusza
optymistycznego mozna ustali¢ prawdopodobienstwo 0,25 dla najbardziej prawdopodobnego
scenariusza prawdopodobienstwo jego wystgpienia 0,50 a dla pesymistycznego 0,25.

3.2.4. Metody operacyjne

Metody operacyjne stuza do rozwiazywania konkretnych sytuacji decyzyjnych w celu
wyznaczenia decyzji optymalnych. Metody te wykorzystuje si¢, gdy istnieje konieczno$¢
koordynacji duzej liczby czynnikow zmierzajacych do osiagnigcia okreslonego celu, przy
zatozeniu optymalnego uktadu tych czynnikéw. Wsrdd metod operacyjnych duze znaczenie
ma strategia gier, ktorej celem jest wybdr optymalnej strategii inwestowania. Inwestor,
wykorzystujagc zasady i1 metodyke strategii gier, podejmuje decyzje w odpowiedzi na
rozpoznane przez niego uwarunkowania realizacji przedsiewzigcia inwestycyjnego. Strategia
ta umozliwia stosunkowo dokladne poznanie skutkéw poszczegdlnych wariantow decyzji
inwestycyjnych. Wynika to z ustalenia 1 uwzglednienia réznych kombinacji czynnikoéw
niepewnych, jakby wspomaga proces podejmowania decyzji rozpatrywany w ujecCiu
optymalizacyjnym.

Strategia gier w podejmowaniu decyzji inwestycyjnych znajduje zastosowanie w warunkach
krancowo niekorzystnych. Ma one miejsce, gdy:

e wskutek podjecia waznych niepowtarzalnych decyzji istnieje mozliwo$¢ powstania
zagrozenia dla przetrwania przedsigbiorstwa;
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e zaistnieje nadmierne nasilenie konkurencji w otoczeniu danego projektu inwestycyjnego
przy zatozeniu, iz szybka zmiana strategicznej orientacji firmy jest trudna albo
niemozliwa w obecnych horyzoncie czasu.

Szczegbdlne znaczenie maja scenariusze o charakterze pesymistycznym, czyli strategie
inwestowania o orientacji na najgorsze warunki. Dla decydenta znajacego czynniki
niepewnos$ci inwestycyjnej bardzo uzyteczne, w ocenie ryzyka inwestycyjnego, sg zasady
maksyminu i minimaksu. Zastosowanie tych zasad w strategii gier moze stanowi¢ podstawe
do podejmowania inwestycyjnych decyzji inwestycyjnych.

Opracowanie decyzji wedlug formuty maksyminu w pierwszym etapie postgpowania
polega na wyborze dla danego rozpatrywanego wariantu takiego scenariusza, ktory
charakteryzuje si¢ najniekorzystniejszymi wskaznikami efektywnos$ci, czyli najnizszym ich
poziomem. W drugim etapie podjecie decyzji inwestycyjnej utozsamiane jest z wyborem
wariantu charakteryzujacego si¢ najwyzszym poziomem posrdd tych najnizszych wskaznikéw
efektywnosci.

Opracowanie decyzji wedlug formuty minimaksu jest bardziej skomplikowane.
W pierwszym etapie dla kazdego scenariusza projektu ustalamy, ktory z wariantow
charakteryzuje si¢ najlepszym wskaznikiem efektywnosci. Drugi etap polega na obliczaniu
réznicy migdzy wskaznikiem efektownosci tego najlepszego wariantu a wskaznikami
efektownosci obliczonymi dla poszczegdlnych scenariuszy. W trzecim etapie dla kazdego
wariantu jest wybierany taki scenariusz, ktory charakteryzuje si¢ najwigksza roznicg
efektywnosci ze wszystkich obliczonych roznic. W koncowym etapie wybieramy wariant
majacy najmniejsza z wczesniej analizowanych najwigkszych réznic. W ten wiasnie sposob
zostaje wybrany wariant, ktory w razie faktycznej realizacji niewlasciwego scenariusza
spowoduje minimalng strat¢ w porownaniu z wariantem, jaki bylby najkorzystniejszy przy
tymze scenariuszu. Wybor zatem tego wariantu powinien stanowi¢ ostateczng decyzje
inwestycyjna.

Strategia wykorzystujgca formule maksyminu jest prostsza w swojej konstrukcji. Jej
zastosowanie znajduje lepsze uzasadnienie, poniewaz inwestora-decydenta bardziej powinna
interesowa¢ maksymalizacja efektow, nawet w skrajnie niekorzystnych uwarunkowaniach
realizacji i eksploatacji obiektu inwestycyjnego. Natomiast drugorzedne znaczenie moze mie¢
minimalizacja niezadowolenia z tytulu wyboru innego wariantu w sytuacji, kiedy wystapityby
te skrajnie niekorzystne uwarunkowania.

Zastosowanie formuty minimaksu zobowiazuje do podjecia decyzji, ktéra zapewnia
najmniejszg strate sposrod najwiekszych strat moggcych wystapi¢ w niepewnych warunkach
realizacji przedsigwzigcia inwestycyjnego.
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3.3. ANALIZA WRAZLIWOSCI, JAKO MIARA WPLYWU ZMIENNYCH
WEJSCIOWYCH NA EFEKTYWNOSC INWESTYCJI

Ocena projektow inwestycyjnych odbywa si¢ czesto w warunkach niepewnosci, zwlaszcza
w mato ustabilizowanym systemie ekonomiczno-finansowym, jaki cechuje panstwa
znajdujace si¢ w okresie transformacji systemowe;.

Takze w rozwinigtych gospodarkach rynkowych konstruowanie prognoz produkcji
1 sprzedazy, a takze dokonywanie ich oceny moze by¢ niezbyt dokladne z powodu
niepewnosci, zwigzanego z przewidywaniem przysztosci.

Decyzje inwestycyjne sg wypadkowa wielu dziatan podejmowanych przez inwestora,
a dotyczacych sfery nakladow. Inwestor analizuje poszczegdlne parametry rachunku
efektywnosci, dobierajac je w sposob dla siebie korzystny.

W tym celu wykorzystuje si¢ analiz¢ wrazliwos$ci, ktdrej najistotniejsza zaletg jest mozliwosé
wyodregbnienia wptywu jednej zmiennej na efektywno$¢ analizowanej inwestycji. W ramach
analizy wrazliwosci mierzone s3 zmiany w warto§ci BEP, NPV lub IRR spowodowane
okreslong zmiang innych zmiennych.

Analiza wrazliwos$ci umozliwia znalezienie kluczowych czynnikow, ktére w gldéwnej mierze
wywieraja wptyw na uzyskany rezultat.

Podstawowym i zarazem najwazniejszym celem analizy wrazliwosci jest dokonanie symulacji
oceny projektu inwestycyjnego poprzez stworzenie jego wariantow opartych na
rzeczywistych zmiennych charakterystycznych dla warunkéw eksploatacji inwestycji.

3.3.1. Analiza progu rentownosci

Podstawg analizy wrazliwo$ci progu rentownosci jest opracowanie optymistycznego
1 pesymistycznego wariantu zmiany warunkow dziatania przedsigbiorstwa. Zmiany te
wplywaja w okreslony sposob na poziom elementoéw obliczeniowych progu rentownosci.
Analiza ta stluzy do oceny podatnosci przedsigwzigcia na zmiany poszczegolnych czytnikow
wykorzystywanych przy obliczaniu progu rentownosci. W badaniach mozna uwzglednic
zmian¢ jednego czynnika przy innych nie zmienionych lub tez rownoczesng zmiang kilku
czynnikow.

Analize progu rentownosci poprzedza przyjecie wielu zatozen. Przestrzeganie ich jest
niewatpliwie warunkiem wzmacniajagcym wiarygodno$¢ rachunku i uzyskanych na jego
podstawie wynikdéw. Szczegélnie wazne jest uzyskanie informacji dotyczacej momentu,
w ktérym projekt zacznie generowal zysk. Dla uzyskania takiej informacji nalezy
wykorzysta¢ wilasciwy system rachunku kosztow, oparty na podziale kosztow na state
1 zmienne. W procedurze postepowania badawczego istotne znaczenie przypisuje si¢ takze
praktyce ustalania ceny wyrobu, poniewaz ma ona ogromny wplyw na wielko$¢ sprzedazy
I zysk.
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Przyjecie wlasciwego rachunku kosztéw oraz dokonanie wyboru okreslonej formuty cenowej
nie wyczerpuja catosci niezbednych zatozen 1 prac zwigzanych z ustaleniem progu
rentownosci projektu inwestycyjnego. Podstawowy cel wyznaczania progu rentownos$ci
projektu inwestycyjnego zawiera si¢ w objasnieniu ksztattowania si¢ relacji: koszty-
produkcja- wyniki. Obliczanie progu rentownosci pozwala analizowac¢ wptyw zaistniatych lub
przewidywanych zmian warunkéw otoczenia na zachowanie si¢ powyzszej reguly.

Wyrézni¢ mozna dwa sposoby wyznaczenia progu rentownosci:

e pierwszy — matematyczny bedacym ujeciem iloSciowym, wartosciowym lub jako
stopien wykorzystania zdolno$ci produkcyjnych.

e drugi — graficzny.

Matematyczne ustalenie progu rentownosci przy produkcji jednorodnej przedstawia si¢
nastepujaco:

» W ujeciu ilosciowym

gdzie:
S -koszty stale,
p -cena sprzedazy produktu,
k; -jednostkowy koszt zmienny.

» W ujeciu wartosciowym

BEP’ = BEP' p

» jako stopien wykorzystania zdolnosci produkcyjnych

BEP = — > 4100
Po-(P—k)

gdzie:
Pm - zdolnosci produkcyjne

Prég rentownosci BEP okre$la rozmiary sprzedazy produktu, jaki powinien by¢ zrealizowany
przy zalozonym poziomie kosztéw i ceny, tak aby rentownos$¢ projektu pozostata na poziomie
zerowym.

Prog rentownosci BEP’ z kolei przedstawia poziom takiego dochodu ze sprzedazy, ktory
zapewnia pokrycie kosztoéw zmiennych, sprzedazy i sumy kosztéw statych danego okresu
przy zatozonej wysokosci ceny sprzedazy 1 kosztow.

Drugim sposobem wyznaczania progu rentownosci jest sposob graficzny.
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Rys. 2. Graficzne wyznaczenie progu rentownosci.
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Zrédto: Waldemar Rogowski. ,, Metody oceny projektéw inwestycyjnych”

Rysunek nr 2 ilustruje sposob obliczania progu rentownosci w dwoéch prezentowanych
ujeciach. Pozwala on tez w sposob praktyczny oceni¢ zdolno$é produkcyjng niezbedna do
osiggnigcia progu rentownosci. Ponadto porownanie krzywej sprzedazy, tj. S = P. p,
i kosztow catkowitych, a wige Kc = Ks + P. kz pozwala ustali¢ przewidywany poziom zysku
w zalezno$ci od ilosci i wielkosci (ilosci) sprzedazy. W warunkach petnego wykorzystania
zdolnosci produkcyjnej zysk ten mozna okresli¢ nastepujaco:

Zm =Pm » P-(Ks+ Pm* kz)
gdzie:

Zm - zysk w warunkach pelnego wykorzystania zdolnosci produkcyjne;,

Zard6wno w przygotowaniu, jak 1 ocenie projektu inwestycyjnego istotne jest ustalenie oprocz
progu rentownosci tzw. wskaznika bezpieczenstwa. Znaczenie tego wskaznika wzrasta
w sytuacji znacznych wahan popytu zglaszanego na rynku, ktéore moga w istotny sposob
weryfikowaé dane w przyjetym projekcie inwestycyjnym.

_ P, —BEP
P

m

Wp [2]

gdzie:

W), -wskaznik bezpieczenstwa
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Wysoki wskaznik bezpieczenstwa projektu inwestycyjnego gwarantuje inwestorowi
uniknigcie strat nawet w sytuacji znacznego spadku popytu, stanowigcego W projekcie
podstawe konstrukeji réznych wielkosci ekonomicznych np. wskaznik Wy = 0,5 gwarantuje
inwestorowi, ze nie znajdzie si¢ on w strefie strat nawet przy spadku popytu o 50%, jego zysk
jednak osiagnie poziom zerowy.

Przy produkcji wieloasortymentowej analiza progu rentownosci jest bardziej ztozona. Oprocz
bowiem dotychczasowych czynnikéw w analizie tej nalezy uwzgledni¢ 1 strukture
asortymentowg produkcji (sprzedazy).

Z teoretycznej analizy progu rentownos$ci projektu inwestycyjnego wysuwajg si¢ nastepujace
wnioski:

e wysoki proég rentownosci nie jest korzystny; zwraca bowiem uwage na malg
konkurencyjno$¢ projektu, poprawy efektywnosci projektu i obnizenia ryzyka
inwestycyjnego dazy si¢ do ich zmniejszenia;

e wysoko$¢ progu rentownosci zalezy od réznicy migdzy jednostkowa ceng sprzedazy
i jednostkowymi kosztami zmiennymi. Wysoka réznica generuje odpowiednio niski
prog rentownosci,

e prog rentownosci jest wielkos$cig, ktora absorbuje skutki ekonomiczne w calym
okresie zycia projektu;

e podstawg analizy wrazliwosci, jest ustalenie, na jakim poziomie uksztaltuje si¢ np.
prég rentownosci, gdy zmieni wyrazajaca si¢ wysokim poziomem przede wszystkim
takich wielkos$ci, jak koszty, sygnalizuje tez wysoka wrazliwo$¢ projektu na zmiany
poziomu produkcji (sprzedazy);

e Wwysoki prog rentownosci jest nierozerwalnie zwigzany z wysokim poziomem kosztow
stalych. Znajomos¢ skali tych zmian pozwoli uzyska¢ niezbedne informacje do
wyboru okreslonego projektu inwestycyjnego 1 tym samym zilustruje zwigzane z nim
ryzyko.

Analiza wrazliwosci obejmuje swoim zakresem takze badanie niektorych wartosci
granicznych. Dotyczy to granicznego poziomu niektdérych czynnikow, tzn. takiej ich
wysokosci, ktora przy zatozonej wielkosci produkcji (sprzedazy) i nie zmienionym poziomie
innych czynnikow zagwarantuje jedynie osiggnigcie progu rentownosci. Zazwyczaj analiza
taka obejmuje jednostkowg cen¢ sprzedazy i jednostkowe koszty zmienne. Obie te wielkosSci
ekonomiczne sg w najwigkszym stopniu podatne na ewentualne zmiany.

Graniczny poziom jednostkowej ceny sprzedazy
k, P, + K,
Pmin = P

X

gdzie:
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Pmin -graniczny poziom jednostkowej ceny sprzedazy,
Px - wielkos$¢ sprzedazy,

K: - jednostkowe koszty zmienne,

Ks - koszty state.

Graniczny poziom jednostkowych kosztow zmiennych
k,-P, —K,
P

X

Pmax =

gdzie:
Pmax -graniczny poziom jednostkowych kosztow zmiennych,
Px — wielkos$¢ sprzedazy

Wielko$ci graniczne pozwalaja nastepnie okre$li¢ tzw. margines bezpieczenstwa projektu
inwestycyjnego, uwzgledniajacy wyzej wymienione czynniki. Margines bezpieczenstwa ze
wzgledu na jednostkowa ceng sprzedazy przedstawia si¢ nastgpujaco:

M= P~ Prin 1009
b=
p
gdzie:
M, - margines bezpieczenstwa przedsiewzigcia z uwagi na ceng
p —jednostkowa cena sprzedazy

Z kolei margines bezpieczenstwa ze wzgledu na jednostkowe koszty zmienne przyjmuje
nastepujaca postac:

kz - kz
—mx = .100%
Mk = k
z
gdzie:
Mk - margines bezpieczenstwa przedsiewzigcia z uwagi na jednostkowe koszty zmienne
Kzmax — graniczny poziom jednostkowych kosztow zmiennych

Przedstawione powyzej wzory sa pomocne w ustaleniu maksymalnej zmiany wysokoS$ci

poszczegdlnych czynnikow dopuszczalnej z punktu widzenia danego projektu
inwestycyjnego.
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3.2.3. Analiza wrazliwosci NPV

Niepewnos¢ przy podejmowaniu decyzji polega na tym, ze decydent nie jest w stanie
przewidzie¢ zadnej informacji o skutkach podjetej decyzji, ani jej efektu rzeczowego i to
W postaci zdeterminowanej, ani w postaci rozktadu prawdopodobienstwa.

Brak mozliwosci przewidzenia skutkéw decyzji — chociazby w postaci kilku wariantow —
wynika z losowego charakteru czynnikow decydujacych o rzeczowych i1 finansowych
efektach przedsigwzig¢¢ inwestycyjnych. W wielu inwestycjach czynnikami tymi sg wielko$¢
sprzedazy, cena sprzedazy, stopa procentowa, czas realizacji inwestycji, koszty produkc;ji.
Najprostszym sposobem wspomozenia decydenta dzialajacego w warunkach niepewnosci jest
przeprowadzenie analizy wrazliwosci, ktora szuka odpowiedzi na pytanie ,,co bedzie jesli?”

Analiza wrazliwosci NPV polega na pomiarze zmian wartosci tegoz wskaznika w zaleznos$ci
od zmian przeptywow pienieznych netto. Przeptywy pieni¢zne neto zaleza bowiem od
przysztego poziomu aktywnosci gospodarczej otoczenia, a przede wszystkim kosztow
produkcji, rozmiarow sprzedazy i cen jednostkowych, mozliwo$ci pojawienia si¢ na rynku
bardziej nowoczesnych czynnikéw produkcji oraz prognozowaniem postepu technicznego.

", NCF,
NPV = Z 1\t
t=0 (1 — |)
gdzie:
NCF: - wptywy pieni¢zne netto w roku t
i - stopa procentowa
t - kolejne lata funkcjonowania przedsiewziecia

Wyznaczana warto$¢ zaktualizowana netto NPV stanowi podstawowe kryterium oceny
decyzji inwestycyjnej kazdego podmiotu gospodarczego. W zwiazku z tym analiza
rentownos$ci inwestycji oparta jest na okresleniu stosunku rozmiardw przewidywanego zysku
do zainwestowanego kapitalu. Warto§¢ zaktualizowana netto NPV wuzyskana przez
zdyskontowanie, oddzielne dla kazdego roku, roznicy migdzy wptywami i wydatkami
pienigznymi przez caty okres funkcjonowania obiektu, stanowi jedng z podstawowych 1 chyba
najbardziej pelng z metod oceny optacalnosci przedsiewzig¢ inwestycyjnych. Odzwierciedla
ona korzysci przewidywane do uzyskania z tytulu projektu inwestycyjnego w postaci
nadwyzki przychodow nad kosztami inwestycyjnymi 1 operacyjnymi. Réznice te dyskontuje
si¢ na moment, w ktorym przewiduje si¢ rozpoczecie budowy obiektu inwestycyjnego.

Konsekwencja realizacji inwestycji sa wigc roztozone w czasie przeptywy pienigzne, ktore
odzwierciedlajg wielko$¢ nakladow i efektow w fazie przedinwestycyjnej, samej realizacji
inwestycji, dochodzenia do projektowanych zdolnosci produkcyjnych oraz podczas
eksploatacji stworzonego potencjatu produkcyjnego. Ustalenie przeptywdw pieni¢znych
w kolejnych latach realizacji 1 funkcjonowania calego przedsiewzigcia wigze si¢ ze
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sprecyzowaniem poszczegolnych elementow wplywow 1 wydatkéw, z oszacowaniem ich
wartosci w kolejnych latach okresu obrachunkowego uwzglednianego w rachunku
oplacalnosci przedsigwzie¢ rozwojowych.

Ustalenie przeptywow pieni¢znych zwigzane jest jednak z ryzykiem ich nietrafthego
oszacowania. Trafne ustalenie przedstawionych elementéw strumieni przeplywow
pienieznych wymaga przyjmowania licznych zalozen zwiagzanych z przysztym poziomem
aktywnos$ci gospodarczej inwestora i1 jego otoczenia, a przede wszystkim kosztow produkc;ji,
rozmiaréw sprzedazy i cen jednostkowych, mozliwosci pojawienia si¢ na rynku bardziej
nowoczesnych czynnikoéw produkcji oraz prognozowaniem postepu technicznego, jaki moze
wystapi¢ w odniesieniu do danej dziatalnos$ci, reakcji konkurencji na sytuacje rynkowa.

W celu zminimalizowania bledu przy szacowaniu przeplywow pieni¢znych stosuje si¢
opisane wczesniej metody probabilistyczne. Ich zastosowanie moze poprzedzi¢ metoda
scenariuszowa, ktéra pozwoli na wyznaczenie mozliwych pozioméw przeplywow
w kolejnych latach oraz poziomu prawdopodobienstwa ich zaistnienia. Mnozac poszczegdlne
poziomy przeptywdw przez prawdopodobienstwo ich osiggniecia, a nastgpnie sumujac je,
uzyskujemy oczekiwane poziomy rocznych przeptywow.

Rachunek optacalno$ci przedsiewzie¢ rozwojowych wymaga ustalenia przeptywow
pienieznych netto we wszystkich latach okresu obrachunkowego, ktéry jest suma czasu
realizacji (w tym czasu studiéw przedinwestycyjnych), dochodzenia do projektowanych
zdolnos$ci produkcyjnych oraz dzialalnosci eksploatacyjnej danego przedsigwzigcia,
wyznaczajac horyzont czasowy rachunku ekonomicznego. Ze wzgledu na r6zny normatywny
okres uzytkowania poszczegdlnych obiektow majatkowych, uwzglednia si¢ zwykle czas
zywotnosci podstawowego dla danej dziatalnosci elementu majatku powstatego w wyniku
poniesienia nakladow kapitalowych (rozwojowych). Koniec okresu obliczeniowego
w praktyce nie zawsze przy tym bedzie oznaczat rzeczywiste zakonczenie dzialalnos$ci, gdyz
ponoszone przez przedsigbiorstwo naklady odtworzeniowe i modernizacyjne na niektore
obiekty mogg wydluzy¢ zywotnos$¢ calego przedsiewziecia.

Miarg wrazliwoséci NPV na zmiany warto$ci podstawowych zmiennych takich jak np.: cena,
koszty operacyjne mozna opisa¢ wspdlczynnikiem Ww.

NPV, — NPV

NPV
ww= "7 -7

Z

Zi — i-ta warto$¢ parametrow

W liczniku utamka otrzymujemy procentowa zmiang wartosci NPV, za§ w mianowniku
procentowg zmian¢ wartosci zmiennej Z (warto$¢ sprzedazy, kosztow operacyjnych).
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Wspotczynnik ww mowi, ile punktow procentowych zmiany NPV przepada na jeden punkt
procentowy zmiany zmiennej Z lub, méwigc inaczej jak silna bedzie odpowiedZz w zmianie
NPV na jednoprocentowg zmian¢ wartosci zmiennej Z.

W niniejszym rozdziale przyblizone zostatlo pojecie ryzyka, jego definicja oraz metody
pozwalajace oceni¢ i zmierzy¢ jego wplyw na efektywnos$¢ projektu.

Jednym z celéw bylo zaprezentowanie metod oceny ryzyka w inwestowaniu, sposob
przeprowadzania analiz z uzyciem poszczegdlnych metod, a takze kryteria wyboru
odpowiedniej metody do pomiaru ryzyka w celu wlasciwej oceny projektu inwestycyjnego.

Podstawowym celem bylo wykazanie przydatnosci analizy wrazliwosci NPV, stanowigcej
jedng z metod oceny ryzyka, do oceny rentownos$ci ekonomicznej projektu.

Przeprowadzona analiza wrazliwo$ci NPV projektu wykazala zalete metody pozwalajaca
wyodrebni¢ wptyw jednej zmiennej na efektywnos¢ analizowanej inwestycji. Ta konkluzja
jest wskazowka dla decydenta, na ktére prognozy Cash Flow nalezy zwrdci¢ baczng uwage.

Badana wrazliwo$¢ projektu dokonywana byta dla réznych zmiennych z osobna. Fakt
przeprowadzenia takiej symulacji umozliwit znalezienie kluczowych czynnikow, ktore
w glownej mierze wywieraja wptyw na uzyskany rezultat, ale nie dal odpowiedzi jakich
zmian w parametrach wejsciowych mozemy si¢ w rzeczywistosci spodziewac, a takze jakie
jest ryzyko ich jednoczesnego wystapienia w rzeczywisto$ci. Fakt jednoczesnego wystapienia
roznych niekorzystnych uwarunkowan o roznych nasileniach, moze spowodowaé
w analizowanej inwestycji, ze stanie si¢ ona nieoptacalna nawet przy zalozonej niskiej stopie
dyskonta.

Analiza wrazliwosci jest jedng z najczesciej stosowanych metod analizy ryzyka projektow
inwestycyjnych, ma ona takze kilka istotnych ograniczen. Pozwala, co prawda wskazac te
czynniki, na ktére najbardziej jest wrazliwa NPV projektu, jednak nie uwzglednia zakresu
zmian, jakim podlega¢ moga wymienione czynniki. Przeprowadzona analiza begdzie
odzwierciedla¢ wpltyw teoretycznie zaistnialtych wariantow (np. spadek sprzedazy o 5%
1 wzrost kosztow dystrybucji o 10%). Analiza wrazliwo$ci nie odpowie na pytanie jakie jest
ryzyko, ze zaistnieje uktad dwoch réznych parametrow wejsciowych z okre§lonym wzrostem
badz spadkiem ich wielkosci.

Jak widzimy podstawg przeprowadzenia poprawnej analizy wrazliwosci NPV jest wlasciwe
oszacowanie przeptywow pieni¢znych neto, ktore zaleza od przysztego poziomu aktywnosci
gospodarczej otoczenia, a przede wszystkim kosztow produkcji, rozmiaréw sprzedazy 1 cen
jednostkowych, mozliwo$ci pojawienia si¢ na rynku bardziej nowoczesnych czynnikow
produkcji oraz prognozowaniem post¢pu technicznego.

W celu zminimalizowania bledu przy szacowaniu przeplywdéw pieni¢znych stosuje si¢
opisane wczesniej metody probabilistyczne, ktore eliminuja w pewien sposob wady analizy
wrazliwo$ci. Zastosowanie metody probabilistycznej moze by¢ poprzedzone metoda
scenariuszowq. Takie potaczenie kilku metod pozwoli na wyznaczenie mozliwych poziomow
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przeplywow w kolejnych latach oraz poziomu prawdopodobienstwa ich zaistnienia. Mnozac
poszczegbdlne poziomy przeplywow przez prawdopodobienstwo ich osiggniecia, a nastepnie
sumujac je, uzyskujemy oczekiwane poziomy rocznych przeptywow.

Dzigki takiemu wykorzystaniu kilku metod jednoczesnie jesteSmy w stanie wyeliminowac
ograniczania kazdej z nich, a wynik i ocena rentownosci inwestycji dokonana dzigki takiemu
rozwigzaniu bedzie w mozliwie najwyzszym stopniu uwzglednia¢ czynniki losowe przy
realizacji i eksploatacji projektu.

4. ANALIZA FINANSOWA DLA PROJEKTU PPP

Analiza finansowa zostala przeprowadzona w oparciu o metodologi¢ zdyskontowanego
przeplywu S$rodkow pienieznych (ang. Discounted Cash Flow) zwang dalej
metodologia/analiza DCF. Zgodnie z definicja Komisji Europejskiej, okreslong
w Metodologii CBA, metodologia DCF charakteryzuje si¢ min. nast¢pujacymi cechami:

e wszelkie wielko$ci finansowe przyjete w ramach analizy finansowej (naktady
inwestycyjne, przychody operacyjne, koszty operacyjne itd.) dotyczace projektu
(okreslajace przeptywy pienigzne projektu), uymowane sg z punktu widzenia Inwestora,

e uwzglednia wylacznie przeptyw $rodkoéw pienieznych, tj. rzeczywistag kwote pieni¢zng
wyplacang lub otrzymywang w ramach danego projektu, W rezultacie, niepieni¢zne
pozycje rachunkowe, jak amortyzacja czy rezerwy na pokrycie nieprzewidzianych
wydatkow nie moga by¢ przedmiotem analizy DCF,

e uwzglednia warto$¢ pienigdza w czasie przy sumowaniu przeptywow finansowych
z roznych lat. Przyszle przeptywy S$rodkow pienieznych dyskontuje si¢ w celu
uzyskania ich wartos$ci biezacej za pomoca wspdiczynnika dyskontowego, ktorego
wielko$¢ jest wustalana przy uzyciu stopy dyskontowej przyjetej dla celow
przeprowadzenia analizy finansowej wedlug metodologii DCF (6%- jednakowa dla
catego okresu referencyjnego).

o uwzglednia przeptywy pieniezne w tym roku, w ktdrym zostaly/zostang dokonane,
o zarok obrotowy przyjeto rok kalendarzowy,
e prognoza przeplywow pieni¢znych sporzadzona zostata w PLN,

e poszczegodlne elementy przeptywdw pienieznych skumulowano w cenach statych (tzn.
nie uwzgledniajacych wplywu inflacji),
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e podatek VAT zostal potraktowany jako koszt niekwalifikowany, obliczenia
przeprowadzono w kwotach netto,

e prognoza obejmuje okres referencyjny, ktory dla infrastruktury kubaturowej wynosi
15 lat od momentu ukonczenia inwestycji,

o przeplywy pienigzne dyskontowane s3 na pierwszy rok przyjetego okresu
referencyjnego,

e analiz¢ sporzadzono przy uzyciu metody standardowej, polegajacej na uwzglednieniu
jedynie przeptywow pieni¢znych w ramach projektu

WSKAZNIKI WYKORZYSTYWANE W ANALIZIE FINANSOWEJ

Wskazniki wykorzystywane do oceny oplacalnosci projektu inwestycyjnego sa zgodne
z wytycznymi Ministra Rozwoju oraz z Przewodnikiem po analizie kosztow i korzysci
projektéw inwestycyjnych z grudnia 2024 r.

1) NPV - Finansowa biezaca wartos$¢ netto inwestycji

Metoda NPV mozna oceni¢ przeplywy pieni¢zne zwigzane z projektem (wymagajg one
porownania zaktualizowanej warto$ci przysztych przychodow z dokonywanymi dzisiaj
naktadami inwestycyjnymi). Innymi stowy metoda ta polega na dyskontowaniu przysztych
strumieni pieni¢znych do ich wartosci obecnych.

Wskazniki efektywnosci finansowej projektu, to:

a) finansowa biezaca warto$¢ netto inwestycji (FNPV/C), Finansowy zwrot z inwestycji

b) finansowa wewnetrzna stopa zwrotu z inwestycji (FRR/C),

c¢) finansowa biezaca wartos¢ netto kapitatu (FNPV/K), Finansowy zwrot z kapitatu wlasnego

d) finansowa wewnegtrzna stopa zwrotu z kapitatu (FRR/K).

W ramach analizy finansowej wylicza si¢ finansowa biezacg warto$¢ netto - FNPV.

Wyrdznia si¢ finansowa biezaca warto$¢ netto inwestycji (FNPV/C) - ktora jest sumg
zdyskontowanych strumieni pieni¢znych netto generowanych przez projekt obliczong bez
wzgledu na strukture finansowania projektu.

Finansowg biezaca wartos¢ netto kapitatu (FNPV/K) - bedaca suma zdyskontowanych
strumieni pieni¢znych netto wygenerowanych dla beneficjenta w wyniku realizacji
rozwazanej inwestycji, pozwalajaca oceni¢ rentownos¢ zaangazowanych srodkow krajowych.
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METODYKA OBLICZANIA

NPV — CF Ch \ _ ar
| NPV = ((m:ﬁ) +...+((1+kr,) N,
a

Pierwszy wzoér moze by¢ stosowany wylacznie wtedy, gdy cate naktady sa ponoszone w roku
zerowym.

NDpY_xn NCF, B m N
b) 1‘\' PI — Z‘i=1 Iil-l-k:I“ - Z‘i=1 (1+k:|“ Zi:l Iil-l-k:l“

Jezeli naklady rozktadaja si¢ na kilka lat, nalezy je rowniez dyskontowaé, wedlug
POWYZSZEeZ0o WZOrU.

gdzie:
CFi - strumien pieni¢zny netto spodziewany w roku i (i = 1,2,..., n),
NO - poczatkowy naktad inwestycyjny,
k - odpowiednia rynkowa stopa kapitalizacji, czyli koszt alternatywny zainwestowania
kapitalu w:ryzykowne projekty,
n - czas zycia efektu projektu w latach,
NCF - przeptywy pieni¢zne netto,
Pi - przychod danego roku,
Ni - naktady danego roku.

INTERPRETACJA:
Interpretacja ekonomiczna NPV to — zaktualizowane na moment przeprowadzenia oceny
korzysci netto jakie moze uzyskac firma realizujaca dang inwestycjeg.

Kryterium decyzyjne jest formutlowane w nastgpujacy sposob:
e NPV >0 - inwestycja jest optacalna, mozna ja zaakceptowac
e NPV =0 - inwestycja jest neutralna, mozna ja zaakceptowac
e NPV <0 - inwestycja jest nieoplacalna, nie mozna jej zaakceptowac

Warto$¢ wskaznika NPV moze by¢ interpretowana jako:
e nadwyzka zaktualizowanych przychodéw netto nad poniesionymi nakladami
poczatkowymi lub rownowaznie:
e nadwyzka zaktualizowanego zysku netto nad alternatywnym zyskiem z inwestycji
wewnetrznej stopie zwrotu rownej przyjetej stopie dyskonta
e wzrost zamozno$ci inwestora wynikajacy z realizacji inwestycji z uwzglednieniem
zmian warto$ci pienigdza W czasie

W takim ujeciu NPV daje jednoznaczne przestanki w zakresie decyzji inwestycyjnych.
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KATEGORIE PRZEPLYWOW PIENIEZNYCH BRANE POD UWAGE W CELU
WYLICZENIA WSKAZNIKOW EFEKTYWNOSCI FINANSOWEJ FNPV/C, FRR/C

Dochody operacyjne generowane przez projekt

= Przychody

= Wartos$¢ rezydualna

= Koszty operacyjne (nie zawierajg amortyzacji i kosztow odsetek)
= Korekty o zmiany kapitatu obrotowego

Dochody operacyjne generowane przez projekt:
zysk na sprzedazy (tj. przychody - koszty operac. z amortyzacja)
(+) amortyzacja
(-) podatek dochodowy od zysku netto (19%)
(+) warto$¢ rezydualna
= ,,Nadwyzka operacyjna” (zgodna z ré6znicowym rach. przepl. pieni¢znych

(W przedstawionym modelu ,,nadwyzki operacyjnej” nie skorygowano o zmiany W kapitale
obrotowym netto, co jest rownoznaczne z przyj¢ciem, ze wykazane w rachunku zyskow 1 strat
przychody i koszt operacyjne odpowiadaja (przynajmniej w przyblizeniu) wpltywom
1 wydatkom pieni¢znym.)

Naklady inwestycyjne

W ramach tej kategorii uwzglednia si¢ nie tylko naklady inwestycyjne projektu
dofinansowanego ze srodkéw UE (bez rezerwy na pokrycie nieprzewidzianych wydatkow)
ale rowniez naktady przeznaczone na inwestycje odtworzeniowe w ramach tego projektu -
tylko dla inwestycji srodowiskowych).

Kategoria ta moze by¢ zmodyfikowana w ,,r6znicowym” modelu przeplywow
pieni¢znych.

» Wydatki inwestycyjne” wg ujecia przedstawionego w podrozdziale 11.8 Wytycznych MRR
(przyktad liczbowy — model réznicowy):
Wydatki inwestycyjne =
Naktady na projekt UE
(+) naktady na inwestycje odtworzeniowe w ramach projektu UE)
(+) Naktady dodatkowe (poza projektem) zwigzane z rezygnacja ze strategii rozwoju
przewidzianej wg scenariusza "bez projektu” (JS - w przyktadzie nie wskazano
wprost tej pozycji, ale wynika ona z zestawienia danych)
(-) Rezerwa na pokrycie nieprzewidzianych wydatkow - 10% cato$ci kosztu projektu
UE

Definicja naktadow inwestycyjnych zgodnie z wytycznymi Ministerstwa Rozwoju:
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,Naktady inwestycyjne: naktady poniesione na realizacj¢ projektu, do momentu oddania do
uzytkowania majgtku powstatego w wyniku realizacji projektu; naktady inwestycyjne
dotyczace realizacji projektu to naklady ponoszone w okresie realizacji projektu (na
poszczegbdlnych jego etapach), niezbedne do realizacji projektu, a wigc majace z projektem
bezposredni lub posredni zwiazek, obejmujace zarowno wydatki kwalifikowalne, jak
i niekwalifikowalne ponoszone w zwiazku z realizacja projektu, dozwolone na mocy
obowigzujacych przepisow.”

2) FRR (Wewnetrzna stopa zwrotu (ang. Internal Rate of Return (IRR))

Wewnetrzna stopa zwrotu (ang. - Internal Rate of Return - IRR) — jest to miernik finansowy
pozwalajacy oszacowaé rentownos$¢ inwestycji. IRR przedstawia rzeczywista stope zysku
z przedsigwzigcia.

IRR to taka stopa dyskonta, dla ktérej NPV (ang. Net Present Value), czyli warto$¢ biezaca
inwestycji, réwna si¢ zero (NPV=0). Zatem, IRR to stopa procentowa, przy ktorej zostaje
osiggnigty ekonomiczny prég rentownosci, czyli biezaca warto§¢ wydatkéw bedzie rownac
si¢ biezacym wptywom.

IRR opisujemy wzorem:

~. CF

Iy =0
2 oy
gdzie:

CF - przeplywy pieni¢zne netto,
r — stopa dyskonta,

10 - naktady poczatkowe,

t - kolejne okresy inwestycji.

IRR mozna réwniez zdefiniowa¢ jako maksymalny koszt kapitatu mozliwy do

Wskazniki efektywnosci finansowej projektu, to:

a) finansowa biezaca wartos¢ netto inwestycji (FNPVIC), Finansowy zwrot z inwestycji

b) finansowa wewnetrzna stopa zwrotu z inwestycji (FRR/C),

¢) finansowa biezaca wartosé netto kapitatu (FNPVIK), Finansowy zwrot 2 kapitalu wlasnego

d) finansowa wewnetrzna stopa zwrotu z kapitalu (FRR/K).

zaakceptowania przy finansowaniu inwestycji, bez szkody dla akcjonariuszy.

W ramach analizy finansowej ustalana jest finansowa stopa zwrotu (FRR).

a) FRR/C - Finansowa stopa zwrotu z catkowitych kosztow inwestycji (przed interwencja
UE).
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FRR/C pokazuje calosciowg efektywnos¢ finansowg projektu. Uwzglednia koszty inwestycji,
pomijajgc przy tym sposob ich finansowania.

Inicjator projektu powinien przedstawi¢ wyliczenie (realnej) finansowej stopy zwrotu
z catkowitej inwestycji FRR/C, tzn. wewnetrznej stopy zwrotu dla sumy catkowitych
naktadow inwestycyjnych, lacznych kosztéw operacyjnych i tacznych przychodow (przy
pomini¢ciu grantéw, kapitatu zaktadowego, kredytow i odno$nych kosztéw odsetkowych).

Jesli wartos¢ FRR/C ksztaltuje si¢ na niskim poziomie, nalezy ustali¢ w jaki sposob zapewni
si¢ projektowi trwatos¢ w diugim okresie (plan finansowy ze wskazaniem wszystkich zrédet
finansowania - $rodki witasne beneficjenta, subsydia krajowe, kredyty itd.).

METODYKA OBLICZANIA:

i Sc
FNPV /| C(S) = d =40
Z.;. (1+ FRR/ C)'

gdzie:
S® — salda przeplywéw pienieznych generowanych przez projekt w poszczegdlnych
latach przyjetego okresu odniesienia analizy

n — okres odniesienia (liczba lat)

Mozliwa jest sytuacja, gdy warto$¢ IRR dla danego przeplywu nie moze zosta¢ obliczona
(gdy przeptywy finansowe w okresie referencyjnym przyjmuja wartosci dodatnie) FRR/C bez
dotacji UE - jest ustalana ze strumienia przeplywow pieni¢znych netto wykorzystywanych
dla potrzeb obliczania FNPV.

FRR/C z dotacja UE — jest ustalana ze strumienia przeptywdéw pienigznych netto
wykorzystywanych dla potrzeb obliczania FNPV, zwigkszonych o przychody z tytulu
uzyskiwanych grantow UE (wykazanych w tych latach, kiedy sg pozyskiwane jako refundacja
wydatkow).

Co do zasady dotacje sa uzasadnione wowczas, gdy sprawiaja, Ze projekt uzasadniony
ekonomicznie lecz nieoptacalny finansowo (tzn. ma niski lub ujemny FRR/C przed
udzieleniem dotacji) staje si¢ rentowny (tzn. FRRV/C z uwzglednieniem dotacji jest na
odpowiednim poziomie).

b) FRR/K - Finansowa stopa zwroty z kapitatu krajowego (po udzieleniu grantu UE).
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Nalezy réwniez zbada¢ rentownos$¢ inwestycji z punktu widzenia zaangazowanych przez
inwestora srodkow. Dokona¢ tego mozna biorgc pod uwage nie catkowity koszt inwestycji,
lecz koszt kapitalu dla inwestora, ktory sktada si¢ z wydanego kapitalu zaktadowego, sptat
kredytow 1 kosztéw odsetkowych. Nie nalezy uwzglednia¢ tutaj grantow UE.

Whnioskodawca powinien przedstawi¢ proponowang struktur¢ finansowa projektu
(przygotowujac prosta tabele do planowania finansowego — wykorzystujac tabele do ustalania
trwatosci finansowej) odzwierciedlajaca oczekiwane wspoétfinansowanie ze strony UE
(innymi stowy, wnioskodawca powinien podaé, jaka kwote kapitalu wlasnego, do ktorej
zaliczy krajowe $rodki publiczne, udzialy prywatnych inwestorow i kredyty uzyskane od
innych podmiotéw wraz z ich kosztem odsetkowym, jest w stanie zapewnic).

Przy obliczaniu rentownos$ci finansowej kapitatu wlasnego (krajowego) (FNPV/K, FRR/K),
srodki finansowe, po odliczeniu dotacji UE, inwestowane w projekt uznaje si¢ za wyptywy,
a nie za koszty inwestycji. Wktad kapitalowy powinien by¢ uwzgledniany na dzien, w ktorym
zostal rzeczywiscie wplacony na rzecz projektu lub zwrécony (w przypadku pozyczek).

e Okresla zyskownos$¢ zainwestowanych w projekt zasoboéw krajowych

e Do jej ustalenia stosuje si¢ przeplywy pieni¢zne stosowane do wyliczenia FNPV dla
zainwestowanego przez kraj cztonkowski kapitatu

e Powinna by¢ ona wyzsza od FRR/C gdyz wielko$¢ zainwestowanego kapitatu
krajowego jest nizsza od warto$ci inwestycji o wielkos$¢ grantu UE.

e FRR/K nie powinna przekroczy¢ realnego poziomu 5% (lub innego przyjetego przez
Komisje progu). Wnioski o projekty o dochodowos$ci wyzszej niz ta wielkos$¢ progowa
uznaje si¢ za zawierajace zbyt wysokie zadanie wsparcia w postaci grantu.

e W przypadku projektow, dla ktorych FRR/K > stopa dyskontowa, nalezy zwrdci¢ si¢
o zapewnienie wigkszej kwoty kapitalu wlasnego i ponowne wyliczenie wskaznika
FRR/K dla stosownie zmodyfikowanej struktury

e Odpowiednie zwigkszenie wkiadu krajowego (np. udziatlu wilasnego beneficjenta)
powoduje obnizenie FRR/K do wyzej wskazanego progu umozliwiajacego wsparcie
unijne, przy nizszym jego udziale we wspotfinansowaniu projektu.
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METODYKA OBLICZENIA

gk

FNPV 1 K(S) =Y 0

gdzie:
SK — salda przeplywow pienieznych dla wlasciciela zainwestowanego kapitalu w
poszczegolnych latach przyjetego okresu odniesienia analizy

n - okres odniesienia (liczha lat)

FRR/C a FRR/K

FRR moze by¢ obliczona z perspektywy:
a) catosci inwestycji, bez wzglgdu na to, jak jest ona finansowana,

b)  podmiotu odpowiedzialnego za jego realizacje.

W pierwszym przypadku FRR jest okreslana jako FRR/C i mierzy zdolno$¢ projektu do
generowania §rodkow zapewniajacych odpowiedni zwrot wszystkim zrédlom finansowania
(tzn. wlasnym i obcym).

W drugim przypadku FRR jest okreslana jako FRR/K i mierzy zdolno$¢ projektu do
zapewnienia odpowiedniego zwrotu kapitalu = zainwestowanego przez podmiot
odpowiedzialny za projekt.

3) B/C (Benefits to Costs ratio) — wskaznik korzysci koszty

Innymi stowy sg to zdyskontowane przychody z projektu do zdyskontowanych wydatkow.

B/C Wskaznik korzysci-koszty
WZOR

> aBr B -+ By —t .t B, -
B/Co i _(+0° (+1) 1+

Za CcE Cg + Cf‘ +.. C'l?
UOo+n® a+n! (1+0"

t=0

gdzie:
BF — strumienie korzysci ekonomicznych generowanych w wyniku realizacji projektu
w poszczegodlnych latach przyjetego okresu odniesienia analizy
CE — strumienie kosztow ekonomicznych generowanych w wyniku realizacji projektu
w poszczegolnych latach przyjetego okresu odniesienia analizy
n — okres odniesienia (liczba lat) -1
a — ekonomiczny wspolczynnik dyskontowy
1
ey

r

r — przyjeta spoteczna stopa dyskontowa
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INTERPRETACJA:
e BJ/C > 1 - projekt generuje wiecej korzysSci niz kosztow
e B/C <1 - projekt generuje wiecej kosztow niz korzysci
e B/C =1 - korzysci sg rowne kosztom

Interpretacja rezultatéw jest prosta, podobnie jak w standardowej analizie finansowe;.
Jednakze rezultaty s3 interpretowane z punktu widzenia podejmujacego decyzje, ktory
reprezentuje spoteczenstwo, a nie inwestora.

Kryterium dla wyboru projektow na podstawie analizy kosztoéw i korzysci:
ENPV> 0, to ERR> i oraz B/C >1

Projekt efektywny z punktu widzenia spoteczno-ekonomicznego, poniewaz jego wdrozenie
przyczyni si¢ do zwigkszenia ogdlnego dobrobytu.

ENPV< 0, to ERR< i oraz B/C <1

Projekt nieefektywny z punktu widzenia spoteczno-ekonomicznego, poniewaz jego
wdrozenie nie przyczyni si¢ do zwigkszenia ogdlnego dobrobytu.

ENPV=0, to ERR=ioraz B/C =1

Projekt w ktorym warto$¢ korzysci spoteczno-ekonomicznych jest rowna wartosci kosztow
spoteczno-ekonomicznych

Rygorystyczne przestrzeganie analizy tych wskaznikéw oznacza, ze projekt nie powinien
otrzyma¢ wsparcia, jesli nie spetnia powyzszych warunkow. Jednak w niektorych
przypadkach podejmujacy decyzje moze uzasadni¢ realizacje projektu, dla ktorego wskazniki
ENPV 1 ERR nie s3 zadawalajace. Jednym z powoddéw jest to, ze wskazniki moga
niedoszacowywac¢ ekonomiczne]j efektywnosci projektu, jesli nie jest mozliwe oszacowanie
1 wycena znaczacych pozytywnych efektow zewnetrznych. Drugi przypadek dotyczy
projektow, ktorych celem jest zaspokojenie podstawowych potrzeb cztowieka, nawet pomimo
bardzo niekorzystnych wskaznikdéw projekt zostanie zrealizowany.

4) Stopa dyskontowa

Stopa dyskonta — jest to procentowa wartos¢ okreslajaca poziom zrzeczenia si¢ przysztych
srodkow finansowych na rzecz aktualnie dostepnych srodkow.

Stopa dyskonta odzwierciedla zmiang¢ wartosci pienigdza w czasie, czyli sprowadza przyszty
kapitat do kapitalu biezacego. Inaczej mowigc, stopa dyskonta informuje o jaki procent
jestesmy sktonni pomniejszy¢ przyszly kapital, aby zamieni¢ go na $rodki biezace.

Jest to stosunek kwoty dyskonta do wartosci przyszlej kapitalu, wyrazony w procentach.
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7 hs
r= I =PV 100
FV
gdzie:
r - stopa dyskonta,
FV — przyszta wartos¢ kapitatu,
PV — biezaca wartos$¢ kapitatu.

Stopa dyskontowa stosowana jest w niektorych metodach oceny projektow inwestycyjnych,
jak np. NPV lub IRR.

W przypadku inwestycji w instrumenty finansowej o podstawie dyskontowej bardzo wazng
rolg odgrywa warto$¢ obecna instrumentu (biezgca, aktualna — Present Value -PV) Jest to
warto$¢ jaka musimy zaptaci¢ w dniu dzisiejszym za okre$lony instrument finansowy lub
warto$¢ jaka otrzymamy w dniu dzisiejszym po sprzedazy instrumentu finansowego.

5) ROI

Rentownos¢ inwestycji — ROl (ang. return on investment - zwrot z inwestycji) — jest to
wskazniki zaliczany do grupy wskaznikow rentownosci. ROI stosowany jest do pomiaru
efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstwa, niezaleznie od struktury jego majatku czy
czynnikdw nadzwyczajnych.

ROI informuje o tym, jaki jest procentowy zwrot (zysk) z zainwestowanych w firme
pienigdzy.

METODYKA OBLICZANIA:

Zn

ROI = =2

gdzie:
Zn - zysk netto,
K — kapital (rozumiany jako zainwestowane Srodki pieni¢zne)

Wskaznik zwrotu z inwestycji oblicza si¢ z ogblnego wzoru:

ROI = zysk netto / zainwestowane Srodki pieni¢zne (kapital)
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Zn _Zn S

ROI=2"=2".
K S K
gdzie:
Zn - zysk netto,
K — kapitat

S — przychody ze sprzedazy

Z przedstawionego wzoru wynika, ze ROI jest iloczynem wskaznika rentownos$ci sprzedazy
oraz wskaznika rotacji majatku. Pierwszy mowi o tym, jaka cze$¢ zrealizowanej sprzedazy
stanowi zysk operacyjny. Wskaznik wzrasta, gdy kazda jednostka wartosci sprzedazy kreuje
coraz wigkszy zysk.

Drugi wskaznik informuje, ile razy w ciggu danego okresu jednostka warto$ci majatku
podlega transformacji w przychody ze sprzedazy. Gdy wskaznik ten wzrasta, oznacza to coraz
intensywniejsze wykorzystanie majatku.

Oznacza to, ze wskaznik ROI zalezy od zysku jednostkowego oraz od wielkosci sprzedazy,
przypadajacej na jednostke zainwestowanego majatku.

5. TEST PRYWATNEGO INWESTORA | ANALIZA SWOT

Po przeprowadzeniu analizy finansowej dla projektu PPP, 0 czym pisaliSmy w punkcie 4
Oferty, dodajemy jeszcze dwa instrumenty, ktore Zespot Przygotowujacy projekt PPP winien
wykorzysta¢. Dotyczy to analizy SWOT oraz testu prywatnego inwestora.

Test prywatnego inwestora w projekcie PPP polega na ocenie, czy podmiot publiczny,
realizujagc projekt, dziata na warunkach rynkowych, tak jak zrobitby to prywatny
inwestor. Innymi stowy, analizuje si¢, czy panstwo/samorzad, w danym projekcie, postepuje
tak, jak postgpilby prywatny podmiot dazacy do osiggniecia zysku. Test ten ma na celu
uniknigcie sytuacji, w ktorej wsparcie udzielone przez podmiot publiczny uznane zostaloby za
niedozwolong pomoc publiczna, zakldcajaca konkurencje.

Test prywatnego inwestora w projekcie PPP dotyczy:

» Oceny warunkow rynkowych: polega na poréwnaniu warunkéw, na jakich podmiot
publiczny angazuje si¢ w projekt PPP, z warunkami, ktore zaakceptowatby prywatny
inwestor dziatajacy w oparciu o kryteria zysku 1 ryzyka.
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» Analizy rentownosci i ryzyka: uwzglednia przewidywany poziom zwrotu z inwestycji,
ryzyko zwigzane z projektem oraz porownanie tych parametrow z innymi podobnymi
inwestycjami na rynku.

» Unikania pomocy publicznej: pozytywny wynik testu potwierdza, ze projekt PPP jest
realizowany na warunkach rynkowych i nie stanowi niedozwolonej pomocy
publicznej, ktéra moglaby naruszaé¢ zasady konkurencji.

» Decyzji oparte na analizie: test pomaga w podjeciu decyzji, czy dany projekt PPP jest
optacalny z perspektywy prywatnego inwestora i czy jego warunki sg akceptowalne.

» Aspektow prawnych: test prywatnego inwestora jest wazny z punktu widzenia
przepisOw prawa, w tym unijnych regulacji dotyczacych pomocy publiczne;.

Uwaga:

Mozna zrobi¢ takze, ze w projekcie PPP test Prywatnego Wierzyciela dotyczy sytuacii,
w ktorych podmiot publiczny udziela ulg w splacie zobowigzan (np. umarzania dlugow,
odroczenie sptaty). Test ten sprawdza, czy wierzyciel publiczny dziatatby tak samo, jak
prywatny podmiot, ktory dazy do odzyskania naleznosci.

Jest to szczegdlnie cenny instrument, ktory pozwala nie tylko na zbilansowanie mocnych
i stabych stron oraz szans i zagrozen dla projektu PPP, ale pozwala rowniez na wyliczenie
wskaznikow, ktore decyduja, czy projekt ma szansg na sukces rynkowy, czy tez nie. Dotyczy
to takich wskaznikow jak:

e AR - Atrakcyjno$¢ Rynkowa Projektu

e PR - Pozycja Rynkowa Projektu

e PSR - Pozycja Strategiczna Projektu

e PSS - Prawdopodobienstwo Sukcesu Strategicznego

Zeby pokaza¢, jak taka metoda sprawdza i pozycjonuje projekt w sytuacji rynkowej
przedstawiamy takg analiz¢ SWOT w odniesieniu do konkretnego projektu Centrum Opieki |
Rehabilitacji Dla Seniorow ,, Renesans Jesieni”, ktory nie bedzie realizowany ze wzgledu na
problemy prawne, ktére wystapity w odniesieniu do Zespotu Patacowo-Parkowego na bazie,
ktorego ten projekt miat by¢ realizowany.

Metoda analizy SWOT stanowi¢ winna transparentne narzedzie dotyczace oceny
przygotowywanego do realizacji projektu PPP w polaczeniu, zar6wno z testem prywatnego
inwestora, jak i pomiarem efektywnosci ekonomicznej, czyli obliczenia dla projektu PPP
wskaznikow:
e NPV - finansowa biezgca wartosci netto inwestycji
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IRR - wewngtrzna stopa zwrotu
B/C - wskaznik korzysci/ koszty
r - stopa dyskontowa

ROI - rentowno$¢ inwestycji

Potraktowanie tych trzech instrumentéw, jako transparentnie si¢ wspierajacych
1 uzupetniajacych, pozwala z jednej strony na zdefiniowanie i oceng¢ ryzyk, jakie niesie
projekt PPP. Z drugiej strony za§ W sposob jednoznaczny i bezpieczny na dokonanie oceny,
czy inwestycja realizowana w Formule PPP moze by¢ uznana za efektywna, zar6wno
z punktu widzenia jej efektywnosci rynkowej, jak 1 interesu publicznego.

5.2.1. Charakterystyka Metody SWOT

Punktem wyjécia do analizy strategicznej dla przedsigwzigcia inwestyCyjnego pt.
,, Utworzenie i wprowadzenie na rynek ustug opiekunczo-rehabilitacyjnych Centrum Opieki
i Rehabilitacji dla Seniorow ,, RENESANS JESIENI”, ktorego Inwestorem jest Fundacja jest
wyznaczenie Metoda SWOT pozycji strategicznej PROJEKTU, uzaleznionej od otoczenia
i wlasnych zasobow. Nazwa SWOT powstata z pierwszych liter angielskich stéw Strenghts
(mocne strony PROJEKTU), Weaknesses (stabe strony PROJEKTU, Opportunities (szanse
w otoczeniu), Treats (zagrozenia w otoczeniu). Analiza SWOT swymi korzeniami
przypomina koncepcje analizy pola sit K. Lewina z lat pigédziesiatych. Jest ona uproszczong
wersja analizy pola sil (wykorzystuje ten sam schemat analizy) dopuszczajac jednoczesnie
- w odroznieniu od poprzedniczki - duzg swobode w doborze technik oraz procedur
(narzedzi), wykorzystywanych do okreslenia szczegdélowych skladnikow w swojej
procedurze.

Analiza SWOT jest opisywana w literaturze i wykorzystywana w praktyce jako jedna
z metod rejestracji i klasyfikacji czynnikéw warunkujacych strategic PROJEKTU i jako tak
rozumiana Metoda wykracza poza znaczenie pojecia analizy strategicznej. W takim
rozumieniu analiza SWOT jest Metoda SWOT, czyli algorytmem procesu analizy
strategicznej, propozycja systematycznej 1 wszechstronnej] oceny zewngtrznych
1 wewngtrznych czynnikéw okreslajacych kondycje biezaca i1 potencjal rozwojowy
PROJEKTU. W praktyce jednak pojecia analiza i Metoda SWOT uzywane sa zamiennie.
Analiza SWOT jest kompleksowa, najbardziej wiarygodna i1 skuteczng Metoda analizy
strategicznej. Pozwala skoncentrowa¢ uwage na najwazniejszych strategicznych czynnikach
w kazdej z czterech grup (S,W,0,T).

Z uwagi na swojg doktadnos¢ (ktérg mozna w dowolny sposob okreslaé, przechodzac od
prostych technik badan do zupelnie wyrafinowanych) jest to Metoda interdyscyplinarna,
partycypacyjna (aby wyeliminowa¢ subiektywizm ocen), pracochtonna i kosztowna, a przy
tym elastyczna. Najwazniejsza bodaj, jednak zaletg tej metody jest przedstawienie w sposob
niezmiernie syntetyczny i obrazowy pozycji strategicznej PROJEKTU z uwzglednieniem
wszystkich mozliwych czynnikéw oddziatywujacych na niego (o ile zostang uwzglednione
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w analizie), a takze tatwe przej$cie do planowania strategicznego. Schemat analizy SWOT
wymusza dostrzezenie wewngtrz PROJEKTU zaré6wno mocnych, jak i stabych stron,
a w otoczeniu zardwno zagrozen, jak i szans rozwojowych. Nie wszystkie potencjalne sity,
stabosci, okazje 1 zagrozenia sg istotne, lecz tylko te, ktore mogg by¢ zwigzane ze strategiami
mozliwymi do podjecia przez Inwestora realizujacego PROJEKT.

Metoda SWOT jest oparta na prostym schemacie klasyfikacji: wszystkie czynniki
majgce wpltyw na biezaca i przyszta pozycje PROJEKTU dzieli si¢ na:
e zewnetrzne w stosunku do PROJEKTU 1 takie, ktére maja charakter uwarunkowan
wewnetrznych,
e wywierajace negatywny wptyw na PROJEKT i majace wptyw pozytywny.

Ze skrzyzowania tych dwoch podzialow powstajq kategorie czynnikow:
1) zewnetrzne pozytywne - szanse (O),
2) zewngtrzne negatywne - zagrozenia (T),
3) wewngtrzne pozytywne - mocne strony (S),

4) wewngtrzne negatywne - stabe strony (W).

zewnetrzne Szanse Zagrozenia
wewnetrzne Mocne strony Stabe strony
czynniki pozytywne negatywne

W Metodzie SWOT mozna wyrozni¢ nastepujace etapy:

1. Okreslenie profilu przedsi¢gbiorstwa.
Analizg strategiczng wykonuje si¢ na okreSlone potrzeby. Zakladajac, ze ogdlna
koncepcja PROJEKTU (wizja - orientacja wtascicieli lub kierownictwa PROJEKTU)
jest zawsze mniej lub bardziej znana, na poczatek nalezy wstepnie okresli¢
zagadnienia dotyczacych profilu i zakresu PROJEKTU (domen), wybrac
w przyblizeniu rodzaj klientdow 1 ich zaspokajanych potrzeb (segmentow rynku).
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W przypadku, gdy informacje te sg juz znane mozna od razu przej$¢ do analizy sensu
stricte uwzgledniajac cel analizy, jak rowniez misj¢ PROJEKTU.

2. ldentyfikacja szans i zagrozen w otoczeniu.

Pierwszym etapem analizy jest badanie makrootoczenia. W przypadku trudno$ci
w zbudowaniu scenariusza (Metoda scenariuszowa) nalezy podzieli¢ makrootoczenie
na segmenty w celu odszukania w kazdym z nich kluczowych szans i zagrozen.
Korzystne jest przy tym okreslenie prognoz i trendow czynnikéw oddziatujagcych na
PROJEKT. Nastepny krok w analizie otoczenia dotyczy badania sektora (sektorow),
w ktorym PROJEKT bedzie realizowany i dokonania analizy jego atrakcyjnosci.
Mozna postuzy¢ si¢ tutaj takze listag czynnikOw na wzor analizy makrootoczenia lub
wykorzysta¢ inne narzg¢dzia, takie jak: model pieciu sit Portera, Metoda punktowe;j
oceny atrakcyjnosci sektora, profil ekonomiczny sektora czy krzywa do$wiadczen.
Kolejnym etapem analizy sektorowej jest okreslenie struktury sektora i sporzadzenie
mapy grup strategicznych. Ostatnim - bodaj najwazniejszym - zadaniem w analizie
sektorowej jest rozpoznanie mozliwosci konkurentéw w swojej grupie strategicznej
I ich reakcji na zamierzenia strategiczne Inwestora realizujagcego PROJEKT.

3. Identyfikacja i analiza mocnych i stabych stron PROJEKTU.
Przyjecie do badan wnetrza PROJEKTU metody bilansu strategicznego jest procesem
bardzo czasochtonnym i niejednokrotnie nieoptacalnym. Duzo bardziej efektywniejsze
jest postuzenie sie listag kluczowych czynnikdéw sukcesu lub Metoda analizy tancucha
warto$ci. Mozliwe jest tez opracowanie cyklu zycia produktu i technologii w celu
okreslenia perspektyw rozwojowych PROJEKTU i jego potrzeb kapitatowych.

4. Okreslenie pozycji strategicznej PROJEKTU (przedstawienie jej na wykresie)
uzasadnia przej$cie do nastepnego etapu tej metody - planowania strategicznego.

5. Planowanie w zarzadzaniu strategicznym sprowadza si¢ do opracowania
wariantu (wariantow) strategii z okresleniem misji PROJEKTU (wykorzystujac
informacje zebrane w trakcie analizy strategicznej).

5.2.2. Wyznaczenie pozycji strategicznej projektu za pomoca Metody SWOT

Przy przyjeciu takich zalozen Zespol Projektowy przeprowadzil analiz¢ strategiczng dla
Projektu pt. ,,Utworzenie i wprowadzenie na rynek ustug opiekunczo-rehabilitacyjnych
Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Senioréw ,,RENESANS JESIENI”. Efektem tej analizy
jest opracowana tabela podsumowujaca metode SWOT, okreslajgca czynniki zewngtrzne i
wewnetrzne. Czynniki zewnetrzne to: szanse i zagrozenia, a czynniki wewnetrzne to: stabe i
mocne strony PROJEKTU. Czynniki dzielg si¢ takze na:

- czynniki pozytywne: szanse i mocne strony,

- czynniki negatywne: zagrozenia i stabe strony.
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Spozycjonowane w tabeli czynniki Zespot Projektowy ocenial w skali od 1 do 5, przy czym
liczba 5 odpowiada maksymalnemu wptywowi danego czynnika na PROJEKT, a liczba 1 jest
wpltywem najmniejszym.

Tabela. Metoda SWOT do oznaczania pozycji strategicznej przedsiewziecia inwestycyjnego pt. ,, Utworzenie i
wprowadzenie na rynek ustug opiekunczo-rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow
,,RENESANS JESIENI .

Strengths (S) mocne strony Ocena ‘ Weaknesses (W) stabe strony Ocena
1. Lokalizacja terenu inwestycyjnego i 1. Ograniczenia, ktore dla organizacji
atrakcyjnosé¢ historyczna Zespotu Parkowego pozarzadowych i innych beneficjentow
i Patacu. wprowadza nowy Rzad Donalda Tuska ze
wzgledu na ujawniane w ostatnim okresie
3 przestepstwa dokonywane pod auspicjami 4
poprzedniego rzadu PIS i Solidarnej Polski,
ktére moga ograniczy¢ dostepnos¢ dotacji z
niektérych programow pomocowych UE
2021-2027 i KPO.
2. Wielko$¢ terenu inwestycyjnego. 2. Ryzyko nie wuzyskania dotacji z
2 wybranego funduszu ze wzgledu na 3
konkurencyjny charakter przyznawania
dotacji.
3. Walory rekreacyjne parku. 3 3. Ryzyko w przedsiewzigciu ze wzgledu 4
na brak wlasnego kapitatu.
4. Dotychczas wykonane roboty budowlane i 4. Aktualne, wysokie, niekorzystne dla
zabezpieczajace. 3 rynku deweloperskiego wskazniki makro- 5
ekonomiczne.
5. Atrakcyjne sgsiedztwo przyrody. 4 5. Postepujacy kryzys gospodarczy, 5
rosngca inflacja.
6. Atrakcyjno$¢ Metody Mostessorii Senior i 6. Zagrozenia wynikajace z wojny
innych innowacyjnych technologii opieki 5 rosyjsko-ukrainskiej. 5
paliatywnej dla  os6b  starszych i
niepetnosprawnych.
7. Proekologiczne rozwigzania Inwestycyjne. 5
8. Wpisanie Patacu i parku do Rejestru
Zabytkow pod nr decyzjg Wojewodzkiego 5
Konserwatora Zabytkow
9.Wysoka ranga spoteczna inwestycji
Taczacej ochrone zabytkéw z wlaczeniem
dziedzictwa kulturowego w rozwoj 5)
spoteczno-gospodarczy gminy, powiatu i
wojewodztwa.
Razem: 35 Razem: 26
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Opportunities (O) szanse Threats (T) zagrozenia

1. Wzrost popytu na ustugi senioralne 1. Mozliwo$¢ rozszerzenia si¢ konfliktu
3 wojennego Rosja-Ukraina na inne kraje 3
Europy.
2. Szanse na uzyskanie dotacji z Funduszy 4 2. Intensywno$¢ konkurencji 2
Pomocowych UE, EOG 2021-2027 i KPO.
3. Utworzenie Osrodka B+R w zakresie 3. Ceny materiatow i ushug

opieki 1 ustug opiekunczych w Centrum
Opieki i Rehabilitacji LRENESANS
JESIENI” w nurcie metody Montessori Senior S 2
i innych innowacyjnych technologii opieki
paliatywnej dla  os6b  starszych i

niepelnosprawnych.

4. Rosnaca grupa senior6w, w tym z krajow 4. Zmienno$¢ popytu

UE i s$rodowisk polonijnych, ktérych stac

bedzie na optacenic kosztow pobytu w 3 4
Centrum Opieki i Rehabilitacji ,,RENESANS

JESIENI”.

5. Dobry klimat spoteczny dla inwestycji 5. Poziom cen materiatow, ustug i robot
budowy Domu Seniora ze strony wiadz 4 budowlanych 4
Gminy i spotecznoéci lokalnej.

6. Sprzyjajace okoliczno$ci demograficzne 6. Wysoka stopa inflacji

dla projektu w Polsce i Europie. 4 2
7. Technologiczne no-how Projektu 5 7. Zmiany w technologii 3
8. Dzwignia rozwojowa inwestycji oparta o 8. Postepujacy kryzys gospodarczy w
strategi¢ jego rozwoju w oparciu o badania i Polsce, Europie i na §wiecie

wdrozenia Os$rodka B+R, ktory prowadzony 5 3

bedzie wspolnie =z wybrang uczelnig
zajmujaca si¢ zdrowiem 1 opieka o0sob

starszych.
9. Wojna Rosyjsko-Ukrainska 3
10. Turbulencja (niestabilnosc),
nieprzewidywalno$¢ polityczna w Polsce, 2

Europie i §wiecie

Razem: 33 Razem: 25

Z analizy tabeli metody SWOT wynika, iz poszczegdlne czynniki uzyskaly nastgpujace
wartosci:

e Strengths (S) mocne strony — 35 pkt

e Weaknesses (W) stabe strony — 26 pkt

e Opportunities (O) szanse — 33 pkt

e Threats (T) zagrozenia — 25 pkt.

Wyliczone, sumaryczne ilosci pkt dla kazdego z 4 sit (S,W,0,T) zostaly wykorzystane do
obliczenia 2 wskaznikoéw: Wskaznik 1. Atrakcyjnos¢ Rynkowa PROJEKTU oraz Wskaznik 2.
Pozycja Rynkowa PROJEKTU.
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Atrakcyjnosé¢ Rynkowa Projektu (AR)
Wskaznik 1. Atrakcyjno$s¢ Rynkowa PROJEKTU (AR), ktora jest funkcja O, T (szans

1 zagrozen), ktorg wyliczono wedtug nastepujacego wzoru:

AR = o
04T

gdzie:

O - oznacza sumaryczng ilo$¢ punktow z tabeli po stronie O (Opportiunities),

T - oznacza ilo$¢ punktéw po stronie T (Threats).
AR dla PROJEKTU pt. , Utworzenie i wprowadzenie na rynek ustug opiekurczo-
rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow RENESANS JESIENI

33
- 33425

AR = 0,568

Wskaznik ten wynosi 0, 568.

Pozycja Rynkowa Projektu (PR)

Wskaznik 2. Pozycja Rynkowa PROJEKTU, ktéra jest funkcja S,W (mocnych i stabych stron
firmy) - PR = f (S,W) wyznacza si¢ wzoru:

S

PR =
S+ W

gdzie:
S - oznacza sumaryczng ilo$¢ punktdéw z tabeli po stronie S (Strenght),
W- oznacza ilo$¢ punktéw po stronie W (Weaknesses).

PR dla PROJEKTU pt. ,, Utworzenie i wprowadzenie na rynek ustug opiekurczo-
rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow RENESANS JESIENI

PR = 0,573

35126

Wskaznik ten wynosi 0, 573.

Pozycja Strategiczna Projektu

W oparciu o tabele metody SWOT 1 wyliczonych wskaznikow AR i1 PR wyznaczona zostala
pozycja strategiczna PROJEKTU pt. , Utworzenie i wprowadzenie na rynek ustug
opiekunczo-rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow RENESANS
JESIENI”, ktorego Inwestorem jest Fundacja na rynku w zalezno$ci od otoczenia i wlasnych
zasobow.
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Na wykresie 0§ pozioma jest funkcjg OT (szanse i1 zagrozenia), a o§ pionowa jest funkcjg SW
(mocne 1 stabe strony Projektu). Ustalenie polozenia punktu, ktéry reprezentuje pozycje
strategiczng PROJEKTU na tym wykresie sprowadza si¢ matematycznie do pordwnania sumy
punktow (z wczesniej prezentowanej tabeli metody SWOT) na odpowiednich osiach O-T i S-
W, przy czym zasada jest odjecie mniejszej wartosci od wigkszej i odlozenie tej roznicy na
danej osi po stronie wigkszej z liczb. Punkt przecigcia prostych prostopadtych do osi
przechodzacych przez te punkty wyznacza pozycje strategiczng PROJEKTU. Obliczanie
réznicy w ten sposob zapobiega wystepowaniu w metodzie liczb ujemnych. Obrazowo mozna
przedstawi¢  pozycje  strategiczng ~ PROJEKTU  jako  punkt na  wykresie
(w zalezno$ci od sumarycznych wynikoéw dla poszczeg6dlnych kategorii S,W,0,T).

Wykres. Pozycja strategiczna PROJEKTU pt. ,, Utworzenie i wprowadzenie na rynek ustug
opiekunczo-rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow RENESANS
JESIENI” w zaleznosci od otoczenia i wlasnych zasobow.

S [punkty razem]
20
Obszar | Obszar Il

; s maxi-mini
maxi-maxi

|
i
|
I
|
|

o L

[punkty razem] I :8 | [punkty razem]
20 10 E 10 20
|
: —410
|
i
|
mini-maxi | mini-mini
Obszar IlI : Obszar IV

|
1
: 20

W [punkty razem)

Potozenie punktu reprezentujacego pozycje strategiczng PROJEKTU zawiera gleboki
sens strategiczny. Pozycja maxi-maxi oznacza uprzywilejowang pozycje na rynku. Wystepuje
przewaga mocnych stron nad stabymi i szans nad zagrozeniami. Strategia PROJEKTU
powinna i§¢ w kierunku utrzymania tej pozycji. Pozycja maxi-mini oznacza przewage
mocnych stron PROJEKTU nad stabymi, ale zagrozenia wystgpujace w otoczeniu przewazaja
szanse. Gtowny wysitek Inwestora PROJEKTU powinien by¢ nakierowany na ograniczenie
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wpltywu zagrozen 1 wykorzystanie pozostaltych okazji rynkowych w oparciu o swoje mocne
strony. Pozycja mini-maxi oznacza przewage szans nad zagrozeniami, ale niestety rowniez
przewage stabych stron firmy nad mocnymi. Dziatania Inwestora PROJEKTU powinny
zmierza¢ do poprawienia parametrow PROJEKTU w obszarach niewydolnych
(niekonkurencyjnych), gdyz bez takich (radykalnych) posuni¢¢ wykorzystanie okazji
rynkowych przez Inwestora PROJEKTU nie bedzie mozliwe.

Pozycja mini-mini reprezentuje niesprawny rynkowo PROJEKT (przewaga stabych stron nad
mocnymi) w $rodowisku pozbawionym szans korzystnego dziatania (przewaga zagrozen nad
szansami). W przypadku rozwazania decyzji o rozpoczeciu dzialalnosci, to inwestycja taka z
gory skazana jest na fiasko. W odniesieniu do PROJEKTU pt. ,,Utworzenie i wprowadzenie
na rynek ustug opiekunczo-rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dia Seniorow
RENESANS JESIENI” zostata spozycjonowana jego pozycja strategiczna w Obszarze | maxi-
maxi, co oznacza, ze PROJEKT jest bardzo dobrze przygotowany do wdrozenia rynkowego.

Prawdopodobienstwo Sukcesu Strategicznego Projektu (PSS)

Podsumowujac analize strategiczng przeprowadzong przy wykorzystaniu metody SWOT dla
PROJEKTU pt. ,, Utworzenie i wprowadzenie na rynek ustug opiekunczo-rehabilitacyjnych
Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow RENESANS JESIENI ”, ktorego Inwestorem jest
Fundacja, Zespot Projektowy obliczyt takze warto§¢ wskaznika - Prawdopodobienstwo
Sukcesu Strategicznego (PSS) PROJEKTU, ktéry zostat obliczony za pomocg wzoru:

AR + PR
PSS :T

0,568 + 0,573
PSS = > = 0,5705

Graniczna warto$¢ sukcesu PSS dla PROJEKTU pt. ,, Utworzenie i wprowadzenie na rynek

ustug opiekunczo-rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow RENESANS
JESIENI " wynosi 0, 5705.

Ponizej tej wartosci przyjmuje si¢, ze PROJEKT nie ma szans na rozwoj. Graficznie
przedstawia si¢ na wykresie jako obszar ograniczony przez prosta pionowa przechodzaca
w punkcie wyliczonym jako AR 1 prosta poziomg przechodzaca przez punkt reprezentujacy
PR, a pozostate linie brzegowe oznaczone przez .0. (¢wiartka prawy-dot - boki zaznaczono na
kolor czerwony).

Graficzne przedstawienie Prawdopodobienstwa Sukcesu Strategicznego (PSS) PROJEKTU:
1 AR 0
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0,5
0,568

0,573
PR 0,5

0

DIla AR = 0,568 i PR = 0,573 prawdopodobienstwo sukcesu strategicznego liczbowo wynosi
0,5705, a graficznie reprezentuje zaznaczony obszar (o zielonych bokach). PSS niewiele
przekracza warto$¢ graniczng, a wigc w tym przykladzie proponowane dziatania strategiczne
s3 na granicy osiggni¢cia sukcesu strategicznego - dzialalno$¢ w oparciu o czynniki
wyszczegblnione w analizie Metody SWOT (patrz tabela Metoda SWOT do oznaczania
pozycji strategicznej przedsigwzigcia inwestycyjnego pt. ,,Utworzenie i wprowadzenie na
rynek ustug opiekunczo-rehabilitacyjnych Centrum Opieki i Rehabilitacji dla Seniorow
RENESANS JESIENI” jest dla PROJEKTU obarczona do$¢ znacznym ryzykiem.

6. WSTEPNA PROPOZYCJA WSPOLPRACY

Firma Doradcza HEKTOR PLUS Sp. z o.0. przedstawila w punktach 1-5 filozofie,
metodyke 1 praktyke dziatania, jaka obowigzuje w odniesieniu do inwestycji publicznych
realizowanych w formie partnerstwa publiczno-prywatnego w Polsce, zgodnie z ustawg z dnia
19 grudnia 2008 r. (Dz. U. 2023 poz. 1637). Eksperci wspotpracujacy z Firma Doradcza maja
wieloletnie doswiadczenie w przygotowaniu 1 realizacji modeli inwestycyjnych,
realizowanych w réznych konfiguracjach partnerstwa publiczno-prywatnego. Doswiadczenie
dotyczy zardGwno wspodlpracy z partnerem publicznym, jak 1 w wielu przypadkach z partnerem
prywatnym. Jest to bardzo istotne ze wzgledu na ztozono$¢ 1 wielowatkowos$¢ modeli PPP.

Wedhug stanu na dzien 31 marca 2025 r. w Polsce wszczeto 694 postgpowan PPP oraz
zawarto tacznie 204 umow PPP. W wielu krajach UE partnerstwo publiczno-prywatne jest
glébwnym modelem realizacji inwestycji publicznych. Wedlug szacunku od lat
dziewiecdziesigtych XX w. w krajach UE zrealizowano 1749 przedsigwzie¢ inwestycyjnych
w trybie PPP o tacznej wartosci 336 miliardow euro. Najwiekszy wolumen inwestycji PPP
wystepuje w krajach z rozwinigtymi rynkami partnerstwa publiczno-prywatnego tj. Wielkiej
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Brytanii, Niemczech, Hiszpanii, Irlandii, Francji i Wtoszech. Te kraje charakteryzuja si¢
dojrzalg infrastrukturg instytucjonalng i prawna, sprzyjajaca realizacji projektOw partnerstwa
publiczno-prywatnego. Polska cho¢ wcigz na drodze rozwoju, w tym zakresie jest zaliczana
do krajow, w ktorych PPP nabiera dopiero, coraz wigkszego znaczenia.

Najbardziej popularnymi modelami PPP realizowanymi w Polsce, jak i krajach UE sg 3
metody:
e BOT (Build-Operate-Transfer), w tym przypadku udzial inwestora prywatnego jest
ograniczony do budowy i eksploatowania inwestycji (np. drogi) przez okreslony czas,
a nastepnie przekazania jej (wraz z prawami do eksploatacji) wtadzom publicznym.

e DBFO (ang. Design-Build-Finance-Operate), w tym przypadku w trakcie realizacji
przedsigwzigcia inwestor prywatny zapewnia $rodki finansowe do jej wykonania,
natomiast koszt biezgcej eksploatacji moze by¢ pokrywany z panstwowej subwencji. Po
okreslonym czasie, tak jak w BOT prawo wilasno$ci przechodzi na wtadze publiczne.

e BOO (ang. Build-Own-Operate), najistotniejsza cecha tego modelu PPP jest
konieczno$¢ pobierania optat od uzytkownikow inwestycji, przez partnera prywatnego
(w innych modelach PPP pobieranie optat moze, lecz nie musi mie¢ miejsca).
W systemie BOO konieczno$¢ poboru optat wynika z faktu, iz od poczatku kontraktu to
partner prywatny jest wilascicielem inwestycji. Aby ja utrzymac¢ musi, wigc czerpaé
przychody od uzytkownikow. Umowa mig¢dzy podmiotem publicznym a prywatnym nie
przewiduje ponadto przeniesienia wlasnosci obiektow wzniesionych i eksploatowanych
przez partnera prywatnego na podmiot publiczny w Zadnym momencie umowy, ani po
jej zakonczeniu.

Nasza propozycja wspolpracy obejmuje 2 rozwigzania. Oba dotycza przygotowania do
realizacji w trybie PPP przedsigwzig¢ inwestycyjnych w oparciu o algorytm wyliczajacy
szacunkowe koszty przygotowania niezbgdnej dokumentacji i procedur dla kazdego
z przedsiewzig¢ w okresie 12 miesigcy. Nastepnie przeprowadzenie wyboru partnera
prywatnego i realizacj¢ poszczegodlnych inwestycji w okresie 2-3 lub 5 lat w zaleznosci od
mozliwosci ekonomicznych oraz warunkéw finansowych i1 rodzaju wybranych modeli PPP.
Algorytm wyceny honorariow dla Zespolu Ekspertéw przygotowujacych poszczegdlne
inwestycje w trybie PPP:

Etap I. Rozpoznanie projektu:

honorarium — 20 000,00 PLN netto / czas realizacji: 3 miesigce
Okreslenie struktury organizacyjnej prac nad przygotowaniem projektu.
Analiza kosztow 1 korzysci.

Okreslenie czynnikoéw oddziatywania spoteczno-ekonomicznego projektu.
Wstepna analiza zrodet finansowania.

Wstepna analiza uwarunkowan prawnych.

Zdefiniowanie podstawowych zatozen projektu.

ok wbhE

Etap II. Przeglad i przygotowanie projektu
honorarium — 10 000,00 PLN netto / czas realizacji: 2 miesigce
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Ocena atrakcyjnosci projektu w aspekcie PPP.

Wstepna analiza strumieni pieni¢znych projektu.

Wybor okreslonego modelu PPP.

Poréwnanie efektywnosci projektu tradycyjnego i PPP przy pomocy wybranych

e A

narzedzi analitycznych.

Etap III. Studium wykonalnosci projektu

honorarium — 25 000,00 PLN netto / czas realizacji: 2 miesigce

Opracowanie 3-4 wariantow alternatywnych dla projektu w wersji skrocone;j.
Ocena wykonalnos$ci wariantow alternatywnych.

Przeprowadzenie badan rynkowych popytu potencjalnego na produkty/ustugi SPV.
Opracowanie studium wykonalnosci dla wybranego wariantu docelowego.
Opracowanie analizy ryzyka dla umowy PPP.

akrwnE

Etap IV. Zawarcie umowy PPP

honorarium — 30 000,00 PLN netto / czas realizacji: 5 miesiecy

Stworzenie formalnej struktury partnerstwa.

Realizacja procedury zamdwienia publicznego zgodnie z ustawa o PPP.
Przygotowanie projektu umowy o partnerstwie publiczno-prywatnym PPP.

Doradztwo prawne we wszystkich stadiach przygotowania, negocjacji i zawierania
umowy, przygotowanie wymaganych dokumentoéw prawnych.

A

Etap V. Realizacja umowy
honorarium — do ustalenia w odrebnej umowie / czas realizacji: Srednio 2 lata
1. Ustalenie przeptywoéw finansowych w transakcji PPP.
2. Zarzadzenie inwestycji przez inwestora prywatnego lub zatozenie przez partnera
prywatnego spolki celowej (SPV-spotki celowe;).
3. Budowa modelu zarzadzania kontraktem PPP w okresie trwania umowy.
4. Budowa systemu monitorowania i oceny projektu dla partnera publicznego.

Podsumowujac, powyzszy algorytm w odniesieniu dla pojedynczego przedsiewzigcia
inwestycyjnego to okres przygotowania modelu PPP do realizacji obejmujacy 4 etapy od
rozpoznania projektu (Etap 1) do zawarcia umowy PPP (Etap IV) wynoszacy 12 miesiecy
i honorarium dla Zespotu Ekspertow wyniesie tgcznie 85 000,00 PLN netto. W przypadku
przygotowania do realizacji 5 inwestycji koszt wyniesie 425 000,00 PLN netto.

W oparciu o przedstawiony algorytm kosztéw zwigzanych z przygotowaniem jednej
inwestycji do realizacji proponujemy dwa rozwigzania:

» Rozwiazanie | — ustalamy miesi¢czny, staty ryczalt platny w terminie do 10 kazdego
miesigca na podstawie wystawionej faktury VAT wynoszacy 7 083,33 PLN netto,
czyli tacznie za 12 miesigcy 85 000,00 PLN netto dla jednego projektu.
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Uwagi:
1)

2)

3)

4)

Rozwigzanie II — odrebna ptatno$¢ za wykonanie zadan objetych poszczegdlnymi
etapami, zgodnie z przedstawionym algorytmem.

Gdyby przygotowywanych byto rownolegle w trybie PPP 5 inwestycji to ryczatt
w rozwigzaniu [ wynositby 35 416,65 PLN netto, a w rozwigzaniu II honoraria
wynosilyby:

— Etap | — 100 000,00 PLN netto.

— Etap Il - 50 000,00 PLN netto.

— Etap I11 - 125 000,00 PLN netto.

— Etap IV - 150 000,00 PLN netto.

Gdyby przygotowywanych bylo rownolegle w trybie PPP 4 inwestycji to ryczalt
w rozwigzaniu I wynositby 28 333,32 PLN netto, a w rozwigzaniu II honoraria
wynosityby:

— Etap 1 —80 000,00 PLN netto.

— Etap Il - 40 000,00 PLN netto.

— Etap 111 - 100 000,00 PLN netto.

— Etap IV —120 000,00 PLN netto.

Gdyby przygotowywanych byto rownolegle w trybie PPP 3 inwestycji to ryczalt
w rozwigzaniu I wynositby 21 249,99 PLN netto, a w rozwigzaniu II honoraria
wynosityby:

— Etap 1 — 60 000,00 PLN netto.

— Etap 11 — 30 000,00 PLN netto.

— Etap 111 - 75 000,00 PLN netto.

— Etap IV —90 000,00 PLN netto.

Gdyby przygotowywanych bylo rownolegle w trybie PPP 2 inwestycji to ryczatt
w rozwigzaniu I wynosilby 14 166,66 PLN netto, a w rozwiazaniu II honoraria
wynosityby:

— Etap 1 — 40 000,00 PLN netto.

— Etap 11— 20 000,00 PLN netto.

— Etap 11 - 50 000,00 PLN netto.

— Etap IV — 60 000,00 PLN netto.

Opracowanie zamknieto w dniu 31 lipca 2025 r.
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