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Szanowni Paninstwo,

Mamy przyjemno$é przekazaé w Panstwa rece szostg ksigzke z cyklu wydawniczego
Polskiego Towarzystwa Informatycznego Biblioteczka Izby Rzeczoznawcow PTI.

Celem cyklu jest przedstawienie tresci mogacych zainteresowac zaréwno osoby
zajmujace sie zawodowo informatyka, jak i tych z Paistwa, ktérzy w swojej pracy
stykaja sie z zagadnieniami i problemami zwigzanymi z informatyka.

Autorem niniejszego tomu jest rzeczoznawca lzby Rzeczoznawcéw Polskiego Towa-
rzystwa Informatycznego, dr inz. Dariusz Bogucki, teleinformatyk, ktéry zredagowat
i ocenit ponad 60 studiéw wykonalnosci projektéw ICT.

Uruchomienie funduszy europejskich w Polsce upowszechnito stosowanie studium
wykonalnosci — raportu oceniajgcego mozliwosc¢ skutecznej realizacji przedsiewzie-
cia w okreslonych uwarunkowaniach finansowych, technicznych, organizacyjnych,
prawnych i czasowych. Coraz czesciej w praktyce rzeczoznawcy i audytora systeméw
informatycznych zachodzi koniecznos¢ sporzadzenia opinii zwigzanych z wykonalno-
$cig przedsiewzied IT, np.:

¢ (Czyanalizowane przedsiewziecie byto wykonalne, czy tylko mozliwe do realizacji?

e (Czy analiza wykonalnosci byta przeprowadzona prawidtowo?

e (Czy studium zostato sporzgdzone ,zgodnie ze sztuky”?

e Z czego wynikaty rozbieznosci miedzy studium wykonalnosci a realizacjg pro-
jektu?

e (Czy pozytywna ocena studium jest réwnoznaczna z pozytywng oceng przed-
siewziecia?

e Skoro bada sie wykonalnos¢ projektéw, to jak ocenié wykonalnos$¢ programéw

i portfeli?

Nie sg to proste pytania, poniewaz studium wykonalnosci jest dokumentem prze-
krojowym, wigzgcym w spdjng catos¢ produkty analizy technicznej z wynikami zarza-
dzania finansami (analizy ekonomicznej i finansowej), analizy strategicznej (analizy
otoczenia strategicznego i interesariuszy, SWOT) czy zarzadzania projektem (planu
projektu i zarzadzania ryzykiem). Préba odpowiedzi na nie w poprzedniej wersji ksigzki
spotkata sie z zywym przyjeciem srodowiska teleinformatycznego.

Mamy zatem nadzieje, ze niniejsza, zaktualizowana i znaczgco poszerzona wersja
wyjasni szereg podnoszonych w miedzyczasie, nie tylko przez specjalistow IT, kwestii.



Wierzymy ponadto, ze publikacja przyblizy osobom zajmujacym sie oceng projektéw
IT i wszystkim zainteresowanym tg tematyka zasady przygotowania oraz oceny stu-
dium wykonalnosci.

Zapraszamy do lektury niniejszego oraz poprzednich i kolejnych toméw z serii
Biblioteczka Izby Rzeczoznawcéw PTI.

Wtodzimierz Marcinski Tomasz Szatkowski

Prezes Polskiego Dyrektor Izby Rzeczoznawcéw
Towarzystwa Informatycznego Polskiego Towarzystwa Informatycznego



Wprowadzenie

Uruchomienie funduszy europejskich w Polsce upowszechnilo stosowanie
studium wykonalnosci — raportu oceniajacego mozliwos¢ skutecznej realizacji
przedsiewziecia w okreslonych uwarunkowaniach finansowych, technicz-
nych, organizacyjnych, prawnych i czasowych [1]. Coraz czesciej w praktyce
rzeczoznawcy i audytora systemow informatycznych zdarza si¢ koniecznos¢

sporzadzenia opinii zwigzanych z wykonalnos$cia przedsiewziec IT, jak np.:

¢ Czy analizowane przedsiewzigcie bylo wykonalne? Czy analiza wyko-
nalnosci byta przeprowadzona prawidlowo?

* Z czego wynikaly rozbieznosci pomiedzy studium wykonalnosci a re-
alizacja projektu?

¢ (Czy przedsiewziecie jest wykonalne, czy tylko mozliwe do realizacji?

¢ Jak ocenic jakos¢ studium i prawidlowos¢ przyjetych zalozen?

¢ (Czy studium zostalo sporzadzone ,zgodnie ze sztuka”?

Miatem okazje uczestniczy¢ w tworzeniu i w ocenie blisko 70 studiéw wyko-
nalnosci dla projektédw, gtownie z obszaru technologii informacyjno-komunika-
cyjnych (ICT). Dlatego wiem doskonale, ze udzielenie odpowiedzi na te pytania
nie jest tatwe. Studium wykonalnosci jest dokumentem przekrojowym, trudnym
w przygotowaniu, wigzacym w spdjna catos¢ produkty analizy technicznej, ana-
lizy ekonomicznej, strategicznej i zarzadzania projektem. Nie przypadkiem oce-
na wykonalnosci przedsiewziecia IT jest wskazywana jako jeden z kluczowych
punktow jakosci tadu informatycznego organizacji — by wspomnie¢ chociazby
przettumaczony i udostepniony przez Najwyzsza Izbe Kontroli Poradnik kontroli
systemow informatycznych dla najwyzszych organdéw kontroli [2].

Ciesze sig, ze pierwsze wydanie niniejszej publikacji spotkato si¢ z zywym
odbiorem branzy. Dziekuje za pytania i sugestie jej rozszerzenia o konkretne
zagadnienia pojawiajace si¢ w pracy rzeczoznawcy i audytora projektow ICT.
Ksiagzka zostata rozszerzona o nastepujace zagadnienia:

* Szczegoltowe omdwienie poszczegdlnych krokéw algorytmu badania
wykonalno$ci, w tym jego rozszerzenia na projekty ,miekkie” i B+R
oraz jego odwzorowanie na mechanizm oceny studium;

* Szersze omoOwienie , pozatechnicznych” elementéow kluczowych dla
studidow wykonalnosci projektow ICT, takich jak analiza otoczenia pro-
jektu, popytu na ustugi, ryzyka itp.;
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¢ Omoéwienie zagadnien instytucjonalno-prawnych projektow istotnych
nie tylko dla projektow ICT;

¢ Objasnienie elementoéw analizy finansowej i ekonomicznej kluczowych
dla projektow ICT;

* Rozszerzony opis zagadnien zwigzanych z interoperacyjnoscia sys-
temow ICT (w kontekscie zmian w podejsciu do tego tematu — zob.
Komunikat Komisji COM (2017) 134 final);

¢ Jako dodatek — opisano mozliwosci wykorzystania metody Earned Value
do oceny postepu projektu na bazie harmonogramu rzeczowo-finanso-
wego (zawartego w studium wykonalnosci).

Mam nadziejg, Zze niniejsza publikacja przyblizy rzeczoznawcom i audy-
torom koncepcje oraz zasady analizy wykonalnosci (ktérej wynikiem jest
studium wykonalnoséci). Ufam, Ze pomoze im oceni¢, na co mozna, warto
i nalezy zwréci¢ uwage w analizie studium wykonalno$ci.

Czytelnikow, ktorych temat interesuje, zapraszam do lektury mojej ksiazki
Studium wykonalnoéci. Poradnik [1], w ktorej zawartem moje refleksje zwigzane

z tworzeniem i oceng studiow wykonalnosci.

1. Rodzaje przedsiewziec¢ ICT
1.1. Projekt, program, portfel

Dziatalno$¢ wszystkich organizacji, niezaleznie od tego, czy jest to biznes, ad-
ministracja czy organizacje trzeciego sektora, mozna podzieli¢ na dziatalnos¢
operacyjna i przedsiewzigcia zwigzane z tworzeniem nowych lub moderniza-
qja istniejacych produktow i ustug. Co wiecej, aktywnosci te realizowane sa
wedle zupelnie réznych zasad, mimo Ze na dziatalnos¢ organizacji sktadaja
sie¢ obydwa watki [3]. O ile dziatalnos$¢ operacyjna jest ciagta i powtarzalna,
o tyle dziatania tworzace nowe ustugi i produkty sa z zalozenia unikalne
i zakre$lone w pewnym czasie. Przedsiewziecia nie dziejq sie¢ oczywiscie
w oderwaniu od dziatalnosci operacyjnej — najczesciej ich kontynuacja sa
dziatania operacyjne zwigzane z zapewnieniem utrzymania produktow lub
ustug bedacych jego wynikiem. Realizacja przedsiewzigcia wymaga zdecy-
dowanie innego podejscia organizacyjnego i metodycznego niz zarzadzanie

10



Rodzaje przedsiewzie¢ ICT

procesami zwigzanymi z ustugami czy produkcja [3] [4]. Szczegdlnie dobrze
to wida¢ w przypadku przedsiewziec¢ z obszaru ICT: wdrozenie do produkgji
nowego systemu informacyjnego z uwagi na unikalnos¢ produktu jest projek-
tem, jednak zapewnienie utrzymania systemu w dziataniu (ang. maintenance)
ma charakter ciagly.
Istotne jest, Ze uruchomienie przedsiewzigcia wymaga impulsu do dziatania
(zob. rysunek 1):
¢ W stanie aktualnym (ang. as is), w ktdrym dziala organizacja, wystepuje
zagadnienie wymagajace rozwigzania, przy czym zagadnienie rozumie-
my (za PRINCE2 [5], MSP [6] i MoP [7]) jako nieplanowane wydarzenie,
do ktorego doszlo, zas jego konsekwencje wymagaja podjecia decyzji.
Rozwiazanie wspomnianego zagadnienia pozwala osiggna¢ stan do-
celowy (ang. fo be).
* Mozna zdefiniowaé przedsiewziecie, ktore wpisuje si¢ w rozwigzanie
zagadnienia.

Stan docelowy
(to-be)

Stan obecny

R YAVIEYE IS
(as-is) 4

- & LAl

P P P

Rysunek 1. Zagadnienie stanu aktualnego jako impuls do realizacji przedsiewziecia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zagadnienie (ang. issue) jest pojeciem bardzo szerokim i nie nalezy go
utozsamiac tylko i wylacznie z problemem, jaki wystapit w stanie aktualnym.
Roéwnie dobrze przedsiewziecie moze uruchomic¢ wniosek o wprowadzenie
zmiany (ang. request for change) wynikajacy z uwarunkowan zewnetrznych
czy zmaterializowane ryzyko.

W praktyce zarzadzania méwi sie o trzech poziomach realizacji przedsie-
wziec (zob. rysunek 2):

11
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projekt — tymczasowe przedsiewzigcie podejmowane w celu wytwo-
rzenia unikalnego wyrobu, dostarczenia unikalnej ustugi lub uzyskania
unikalnego rezultatu;

program — to tymczasowa, elastyczna organizacja stworzona do ko-
ordynowania, strategicznego zarzadzania i nadzorowania wdrozenia
zbioru powiazanych ze sobg projektow i dziatan operacyjnych, w celu
uzyskania rezultatéw i korzysci zwigzanych ze strategicznymi celami
firmy lub organizacji;

portfel — to catos¢ inwestycji organizacji (lub jej czesci) w zmiany wy-
magane do osiagniecia jej celéw strategicznych, realizowanych za po-
$rednictwem spdjnie zarzadzanego zbioru programéw i samodzielnych

projektow.

¢ Dostarcza warto$¢ dla
organizacji
PO rthI * Zarzadzanie celami, kosztami
i ryzykiem na poziomie
strategicznym

» Tworzy korzysci, ktére wpisuja
sie w cele organizacji
P rog ram * Zarzadzanie korzy$ciami,
zmiang i zaleznosciami
pomiedzy projektami

» Tworzy produkty, ktére tworza
. potencjat dla osiggania
P rOJ e kt korzysci
e Zarzadzanie czasem,
budzetem i zasobami

Rysunek 2. Projekt, program, portfel — relacje

Zrédto: John Thorp, The Information Paradox, Nowy Jork 1999.

Opracowana na podstawie opisu metodyk Ladu Najlepszych Praktyk Za-

rzadzania [5] [6] [7] tabela 1 pozwala zorientowac si¢ w podstawowych rézni-

cach, jakie wystepuja na poszczegdlnych poziomach. Podejscie to jest zgodne

z prezentowanym w [8] [9] i [10].

12



Rodzaje przedsiewziec¢ ICT

Tabela 1. Cechy projektu, programu i portfela

Obszar

Koncentracja
dziatan

Wizja

Ryzyko

Planowanie

Zagadnienia

Jakos¢

Uzasadnienie
biznesowe
przedsiewziecia

Korzysci

Ramy czasowe

Portfel
(wg metodyki MoP ®) [7]

Koncentracja na przewo-
dzeniu i zgodnosci ze stra-
tegia korporacyjna

Obowigzuja wizja i model
docelowy dla organizacji

Przegladane z perspektywy
strategicznej i ciggtosci
biznesowej

Planowanie z punktu
widzenia zaleznosci rezul-
tatéw programow i rozwig-
zywania konfliktéw

Zarzadzanie zagadnieniami
wykraczajacymi poza grani-
ce i marginesy programéw

Przegladana z perspektywy
portfela i efektywnosci

Moze nie istnie¢ lub mie¢
charakter czysto koncep-
cyjny

Orientacja na korzysci
organizacyjne, ktére maja
wptyw na wszystkie obsza-
ry zwigzane z celami orga-
nizacyjnymi zarzadzanymi
na szczeblu koncepcyjnym

Mato precyzyjne, a nawet
niezdefiniowane (portfele
maja tendencje do perma-
nencji)

Zrédto: opracowanie na podstawie [5] [6] [7].

Program
(wg metodyki MSP ®) [6]

Koncentracja na zarzadza-
niu strategicznym i reali-
zacji strategii

Obowigzuja wizja i mo-
del docelowy w ramach
programu; wizja to motor
programu

Skupione na agregacji
ryzyka projektow i ope-
racyjnego przejscia oraz
przekazywaniu na wyzszy
szczebel ryzyk strategicz-
nych i operacyjnych

Planowanie zorientowane
na dostarczanie rezulta-
tow i zarzgdzanie wspot-
zaleznos$ciami projektow

Zarzadzanie zagadnie-
niami skupia sie na
dostarczaniu korzysci

i zaleznosciach miedzy-
projektowych

Koncentruje sie na proce-
sach zarzadczych

Skupia sie na realizacji
korzysci w rownowadze
z kosztami projektow

i programu

Koncentracja na korzy-
Sciach koncentruje sie na
profilach korzysci

Zdefiniowane ogolnie,
ale precyzyjnie okreslony
punkt koricowy

Projekt
(wg metodyki PRINCE2 ®) [5]

Koncentracja na zarzadza-
niu i koordynacji dziatar —
dostarczaniu produktow
przy zatozeniu ograniczen
czasu, jakosci i kosztow

Obowigzuje wizja progra-
mu, w ramach ktdrego
realizowany jest projekt
(o ile jest taki program)

Skoncentrowane na kosz-
tach, jakosci i ramach cza-
sowych

Planowanie oparte
na produktach

Zarzadzanie zagadnieniami
skupione na dostarczaniu
produktéw

Skupia sie na produktach
spetniajgcych czytelne

wymagania

Motor projektu — skupia sie
na budzetowaniu dostarcza-
nia produktow

Koncentracja na korzysciach
bedzie zapewniata produkty
zgodne ze swoim przezna-
czeniem, ktére umozliwiaja
realizacje korzysci progra-
mu;

korzysci moga by¢ realizo-

wane w trakcie programu

i po jego zakorniczeniu

Bardzo precyzyjne i z kon-
kretnymi kamieniami milo-

wymi realizacji zadan
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W polskich uwarunkowaniach podziat ten nie jest li tylko teoretyczny.
Z zarzadzaniem projektami jesteSmy juz oswojeni (i coraz rzadziej jest to
zarzadzanie w stylu ,PRINCE2 po polsku”), coraz czesciej w praktyce roz-
nych jednostek spotyka si¢ tez zarzadzanie programami oparte na formalnej
metodyce (najczesciej MSP). Portfel jest czyms nowym, zwlaszcza w realiach
administracji publicznej, ale bynajmniej nie abstrakcyjnym. Przyjeta w 2017 r.
przez rzad Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju to nic innego jak
portfel programow i projektéw administracji!

Nieprzypadkowo na wstepie opracowania przywotuje podziat przedsie-
wziec¢ na rozne kategorie. Moja praktyka pokazuje, ze pierwszym krokiem
w ocenie wykonalnosci przedsiewziecia powinno by¢ zweryfikowanie, o jakim
przedsiewzieciu méwimy: o projekcie, programie, a moze portfelu —ijaki jest
jego charakter [1]. Nad tym zagadnieniem pochylimy si¢ mocniej w dalszej
cze$ci dokumentu.

1.2. Przedsiewziecia ,twarde” i ,miekkie”

Sposrod wielu sposobow klasyfikacji przedsiewzigc chyba najbardziej znany
jest ich podziat w zaleznosci od rodzaju ich produktéw i rezultatéw, ktory
zostat zaproponowany przez PMI w pierwszej edycji A Guide to the Project Ma-
nagement Body of Knowledge (1996) [8]. Przypomnijmy, ze chodzilo oryginalnie
o podziat projektéw na dwie grupy:

* projekty inwestycyjne, zwane ,twardymi” (ang. hard) — projekty, w kto-
rych rezultatem jest niepowtarzalny produkt, takijak element infrastruk-
tury czy ustuga; produkt, ktorego zaréwno jakos¢ stosunkowo tatwo jest
zweryfikowad, jak i oceni¢, czy powstat w zakladanym czasie i budzecie.
W takich przedsiewzigciach zmiana organizacyjna zwigzana z projektem
konczy sie wraz z jego zakonczeniem i przejSciem do fazy eksploatacji;

* projekty ,miekkie” (ang. soft) — takie, w ktdrych ostateczny rezultat
nie jest sSrodkiem trwatym albo warto$ciag niematerialng lub prawna, ale
podniesieniem umiejetnosci lub jakosci pracy pracownikow, zwigksze-
niem wiedzy organizacyjnej czy poprawa wizerunku firmy. Co wazne,
w tego typu projektach zmiana organizacyjna zwigzana z projektem
nie konczy sie z jego formalna finalizacja — dopiero po formalnym
zakonczeniu projektu mozemy ocenié jego rezultaty, np. zweryfikowac
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przydatnos¢ szkolen, obserwujac stosowanie nabytej wiedzy w praktyce.
Dlatego ocena rezultatow takiego projektu jest zdecydowanie trudniejsza
i wymaga znalezienia wtasciwych miernikow.

Tabela 2. Poréwnanie cech projektow inwestycyjnych i nieinwestycyjnych

Cecha Projekt ,twardy” Projekt ,,migkki”
Inwestycyjny — tworzenie Nieinwestycyjny — doskonalenie
Zakres lub modernizacja konkretnych procesow lub wzrost kapitatu
obiektéw fizycznych ludzkiego
Materialne — obiekty, produkty, Niematerialne — informacja,
Rezultaty - . - PSTIR ;
systemy informacyjne umiejetnosci, wiedza, wizerunek
Jakos¢ produktéw w zaktadanym Zmiana stanu docelowego w stosunku

Ocena rezultatéw o o ;
czasie i budzecie do pierwotnego

Zmiana trwa po zakoriczeniu projektu

Zakres zmiany Konczy sie z zakoriczeniem projektu {zmiana procesu)
Inwestycje infrastrukturalne Doradcze (BPR)
Typowe projekty Systemy informacyjne Szkoleniowe

Nowe lub zmodernizowane produkty Promocyjne lub swiadomosciowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podziat ten doczekal si¢ wielu rozszerzen i modyfikagji, z ktérych dla nas
najbardziej istotna zaproponowali w 2004 r. Lynn H. Crawford i Julien Pollack
w artykule Hard and soft projects: A framework for analysis [11]. Zauwazyli oni,
analizujac wspolczesne projekty, ze trudno obecnie méwic o binarnym przy-
porzadkowaniu projektu do kategorii ,twardych” i ,migekkich”. Po pierwsze,
w sktad programow (a zwtaszcza portfeli) moga wchodzi¢ projekty o réznym
charakterze. Po drugie, projekty inwestycyjne zawsze wiaza si¢ z elementami
,miekkimi” — szkolenie personelu jest zawsze zwigzane z uruchomieniem
nowej ustugi, a projekt edukacyjny praktycznie zawsze bazuje na ICT.

Dlatego zdaniem autoréw nalezy raczej mowic o réznym stopniu , twar-
dosci” lub ,,migekkosci” przedsiewzigcia, ktére mozna oceniac¢ w siedmiu wy-
miarach (zob. tabela 3).

Tabela 3. Wymiary ,twardosci” i ,miekkosci” projektéw wg Crawford i Pollacka

Wymiar Aspekt soft (,,miekki”) Aspekt hard (,,twardy”)

Sformutowanie celéw Cele ogdlnie okreslone Cele okreslone precyzyjnie

Charakter wynikéw Abs.tr.akcyme:: w!edza, . Flzyczne:.oblekty materialne
umiejetnosci, wizerunek itp. lub ustugi
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Wymiar Aspekt soft (,miekki”) Aspekt hard (,,twardy”)
Miary sukcesu Jakosciowe, posrednie, np. ankiety | llosciowe, bezposrednie
Podatnqsc na wptywy Wysoka Ograniczona
otoczenia zewnetrznego
LICZ'.Ja pt’)tenqa‘lnyc‘!\ Duza Niewielka
wariantow realizacji
s - . Bezposrednie; stanowig czes$¢ Posrednie; zespot projektowy
Zaangazowanie interesariuszy ; -
zespotu projektowego ma charakter ekspercki
. . . Jako$¢ procesu, relacje Jakos¢ produktdw, terminowosc
Oczekiwania interesariuszy ] : :
z interesariuszami prac

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [11].

Nie jest to podziat abstrakcyjny z punktu widzenia naszej publikacji. Od
pewnego czasu mozna zaobserwowac rozszerzanie pojecia ,wykonalnos¢”
takze na przedsiewziecia , migkkie”. Przyktadami moga by¢ opracowanie [12]
programu szczegolowego Unii Europejskiej Zapobieganie i zwalczanie przemocy
wobec dzieci, mlodziezy i kobiet oraz ochrona ofiar i grup ryzyka — DAPHNE IlI oraz
analiza OECD [13] Assessment of Higher Education Learning Outcomes Feasibi-
lity Study Report. Przedstawiaja one aktualny stan proceséw — odpowiednio
w obszarze stanowienia prawa w krajach UE i systeméw edukacji w krajach
OECD - i proponuja drogi poprawy zdiagnozowanych zagadnien. Szerzej
opowiemy o tym w dalszej czesci niniejszej publikacji.

1.3. Specyfika przedsiewzie¢ B+R

Omoéwimy teraz pewna specyficzng, ale wazna dla przedsiewzie¢ teleinforma-
tycznych grupe przedsiewzie¢ — projekty z obszaru badan i rozwoju, okresla-
nych tez jako B+R (w oryginale angielskim R&D — research and developement).
Celowo piszemy , projekty”, poniewaz to najczestsza forma takich dziatan,
aczkolwiek s znane zlozone przedsiewziecia B+R, jak chociazby legendarny
program ,, Apollo”.

OECD w uznawanym za kanoniczny Podreczniku Frascati [14] definiuje sfere
B+R nastepujaco: ,,Dzialalno$¢ badawcza (research) i prace rozwojowe (deve-
lopment), w skrocie B+R lub B&R (oryginalnie R&D), obejmuje prace tworcza
podejmowang w sposob systematyczny w celu zwiekszenia zasoboéw wiedzy,
w tym wiedzy o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie, oraz wykorzystanie
tych zasobow wiedzy do tworzenia nowych zastosowan”.
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W podreczniku podkresla sig, ze w tej klasyfikacji nie ma , kryterium pod-
miotowego” — pojecie przedsiewziecia B+R obejmuje dziatalnos¢ B+R pro-
wadzong zaréwno w instytucjach zajmujacych sie nia statutowo, jak i przez
podmioty komercyjne, publiczne czy trzeciego sektora.

Definicja Podrecznika Frascati obejmuje przedsiewzigcia o bardzo réznym
stopniu zaawansowania. Dlatego szybko pojawily sie¢ propozycje ,doszczego-
fowienia”, z ktorych dla nas najistotniejsza jest klasyfikacja, jaka wprowadzita
Komisja Europejska w rozporzadzeniu 651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 r.
W artykule 2 tego rozporzadzenia projekty z obszaru B+R podzielono na trzy
nastepujace kategorie (zgodnie ze wspomnianym Podrecznikiem Frascati):

pkt 84. badania podstawowe oznaczaja prace eksperymentalne lub teo-
retyczne podejmowane przede wszystkim w celu zdobycia nowej wiedzy
o podstawach zjawisk i obserwowalnych faktéw bez nastawienia na bezpo-
$rednie zastosowanie komercyjne;

pkt 85. badania przemystowe oznaczaja badania planowane lub badania
krytyczne majace na celu zdobycie nowej wiedzy oraz umiejetnosci celem
opracowania nowych produktdw, proceséw lub ustug, lub tez wprowadze-
nia znaczacych ulepszen do istniejacych produktéw, proceséw lub ustug.
Uwzgledniaja one tworzenie elementéw skltadowych systemoéw ztozonych
i moga obejmowac budowe prototypéw w srodowisku laboratoryjnym lub
$rodowisku interfejsu symulujacego istniejace systemy, a takze linii pilo-
tazowych, kiedy sg one konieczne do badan przemystowych, a zwtaszcza
uzyskania dowodu w przypadku technologii generycznych;

pkt 86. prace rozwojowe oznaczaja zdobywanie, 1aczenie, ksztattowanie
i wykorzystywanie dostepnej aktualnie wiedzy i umiejetnosci z dziedziny
nauki, technologii i biznesu oraz innej stosownej wiedzy i umiejetnosci w celu
opracowywania nowych lub ulepszonych produktéw, proceséw lub ustug.
Moga one takze obejmowac na przyktad czynnosci majace na celu pojecio-
we definiowanie, planowanie oraz dokumentowanie nowych produktéw,
proceséw i ustug.

Prace rozwojowe moga obejmowac opracowanie prototypow, demonstra-
je, opracowanie projektow pilotazowych, testowanie i walidacje nowych lub
ulepszonych produktéw, procesow lub ustug w otoczeniu stanowigcym mo-
del warunkéw rzeczywistego funkcjonowania, ktérych gtéwnym celem jest
dalsze udoskonalenie techniczne produktéw, proceséw lub ustug, ktérych
ostateczny ksztalt zasadniczo nie jest jeszcze okreslony. Moga obejmowac
opracowanie prototypéw i projektow pilotazowych, ktére mozna wyko-
rzysta¢ do celéw komercyjnych, w przypadku, gdy prototyp lub projekt
pilotazowy z koniecznosci jest produktem koricowym do wykorzystania do
celow komercyjnych, a jego produkgja jest zbyt kosztowna, aby stuzyt on
jedynie do demonstracji i walidacji.
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Klasyfikacja ta jest istotna nie tylko z powodow statystycznych — w praktyce
jest podstawa do zréznicowania sposobu i poziomu wsparcia projektow B+R.
Pojawia si¢ nieuchronne pytanie, w jaki sposéb mozna oceni¢ zaawansowanie
naszego przedsiewzigcia z punktu widzenia B+R i w konsekwencji zakwalifi-
kowac przedsiewzigcie do jednej z powyzszych kategorii?

Obecnie najpowszechniej stosowana do tego metoda jest ocena tzw. goto-
wosci technologicznej rozwiazania — TRL (ang. Technology Readiness Level),
opracowana w latach 60. przez NASA (przy okazji programu Mercury). Ten
przejrzysty i prosty w stosowaniu model jest przyjety m.in. przez Europej-
ska Agencje Kosmiczng (ESA), NATO, Departament Obrony USA i Komisje
Europejska [15].

Model TRL bywa nieco réznie interpretowany w kontekscie réznych branz
i technologii, niemniej zawsze gotowos¢ technologiczna w tej metodzie rozumie
sie jako etap rozwoju projektu, ktory jest przedmiotem prac B+R. Zgodnie z tym
podejsciem TRL to dziewigeciostopniowa skala, ktdrej pierwszy poziom opisuje
najnizszy stopien zaawansowania technologicznego projektu, a poziom dzie-
wiaty oznacza jego pelna dojrzatosé i gotowosc¢ do produkcyjnego wdrozenia.

Tabela 4 prezentuje opisy poszczegélnych poziomdéw TRL przyjetych w Pol-
sce zgodnie z rozporzadzeniem Ministra Nauki i Szkolnictwa WyzZszego z dnia
4 stycznia 2011 r. w sprawie sposobu zarzadzania przez Narodowe Centrum
Badan i Rozwoju realizacja badant naukowych lub prac rozwojowych na rzecz
obronnosci i bezpieczenstwa panstwa. Dodatkowo podano nazwy poszcze-
gélnych poziomdéw — w angielskim wedlug General Annexes sekcja G, dla
programu Horyzont 2020.

Tabela 4. Poziomy gotowosci technologicznej (TRL) przyjete w Programie Horyzont 2020

TRL Definicja Opis Kategoria

Najnizszy poziom gotowosci technologii, oznacza-

Zaobserwowano i opisano jacy rozpoczecie badan naukowych w celu wyko-

podstawowe zasady danego o ) Badania
1 A T rzystania ich wynikdw w przysztych zastosowa-
zjawiska — basic principles . X k R . - podstawowe
niach; zalicza sie do nich m.in. badania naukowe
observed . PR "
nad podstawowymi wiasciwosciami technologii
Oznacza to rozpoczecie procesu poszukiwania po-
. . tencjalnego zastosowania technologii; od momentu
Okreslono koncepcje . .
" P zaobserwowania podstawowych zasad opisujgcych .
technologii lub jej przyszte . . P Badania
2 . nowa technologie mozna postulowac jej praktyczne
zastosowania — technology przemystowe

zastosowanie, ktore jest oparte na przewidywa-
niach; nie istnieje jeszcze zaden dowdd lub szczegé-
fowa analiza potwierdzajaca przyjete zatozenia

concept formulated
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TRL

Definicja

Potwierdzono analitycznie

i eksperymentalnie krytycz-
ne funkcje lub koncepcje
technologii — experimental
proof of concept

Zweryfikowano komponenty

technologii lub podstawowe

jej podsystemy w warunkach
laboratoryjnych — technology
validated in lab

Zweryfikowano komponenty
lub podstawowe podsystemy
technologii w Srodowisku
zblizonym do rzeczywiste-
go —technology validated in
relevant environment

Dokonano demonstracji pro-
totypu lub modelu systemu
albo podsystemu technologii
w warunkach zblizonych do
rzeczywistych — technology
validated in relevant envi-
ronment

Dokonano demonstracji pro-
totypu technologii w warun-
kach operacyjnych — system
prototype demonstration in
operational environment

Zakonczono badania i de-
monstracje ostatecznej
formy technologii — system
complete and qualified

Sprawdzenie technologii

w warunkach rzeczywistych
odniosto zamierzony efekt —
system proven in operational
environment

Opis Kategoria

Oznacza to przeprowadzenie badan analitycznych
i laboratoryjnych, ktérych celem jest potwier-
dzenie przewidywan badan naukowych wybra-
nych elementéw technologii; zalicza sie do nich
komponenty, ktdre nie s jeszcze zintegrowane
w catosc lub tez nie sg reprezentatywne dla catej
technologii

Badania
przemystowe

Proces ten oznacza, ze podstawowe komponenty

technologii zostaty zintegrowane; zalicza

sie do nich zintegrowane ad hoc modele Badania

w laboratorium; uzyskano ogdlne odwzorowanie | przemystowe
docelowego systemu w warunkach

laboratoryjnych

Podstawowe komponenty technologii sg zinte-

growane z rzeczywistymi elementami wspoma- Badania
gajacymi; technologia moze by¢ przetestowana przemystowe
w symulowanych warunkach operacyjnych

Oznacza to, ze przebadano reprezentatywny
model lub prototyp systemu, ktéry jest znacznie
bardziej zaawansowany od badanego na pozio-
mie 5, w warunkach zblizonych do rzeczywistych;
Prototyp lub model jest gotowy do demonstracji
w warunkach operacyjnych;

do badan na tym poziomie zalicza sie bada-

nia prototypu w warunkach laboratoryjnych
odwzorowujgcych z duzg wiernoscig warunki
rzeczywiste lub w symulowanych warunkach
operacyjnych

Badania
przemystowe

Oznacza to ze prototyp jest praktycznie
gotowy do testowania na poziomie systemu
operacyjnego — do zademonstrowania,

ze rozwijana technologia jest mozliwa do
zastosowania w warunkach operacyjnych;

do badan na tym poziomie zalicza sie badania
prototypdw na tzw. platformach badawczych

Prace
rozwojowe

Oznacza to, ze potwierdzono osiggniecie
docelowego (wymaganego) poziomu technologii
i moze ona by¢ zastosowana w przewidywanych
dla niej warunkach. Praktycznie osiaggniecie tego
poziomu oznacza koniec procesu demonstracji

Prace
rozwojowe

Poziom ten wskazuje, ze demonstrowana techno-

logia jest juz w ostatecznej formie i moze zostac
zaimplementowana w docelowym systemie; moz- = Prace

liwe jest wykorzystanie opracowanych systeméw | rozwojowe
w warunkach rzeczywistych lub uruchomienie

produkcji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [15].

Dla naszych rozwazan istotne jest, ze metoda TRL daje mozliwos¢ obiek-

tywnej oceny zaawansowania projektu. W praktyce oznacza to, Ze jednostki

19



dr inz. Dariusz Bogucki

finansujace, klasyfikujac przedsiewziecie, moga zakwalifikowac projekt do
finansowania ze strumienia dedykowanego danemu poziomowi TRL.

Metoda TRL byta inspiracja dla wielu innych tego typu klasyfikacji [16],
z ktérych w praktyce tworzenia rozwiazan teleinformatycznych najwazniej-
sz jest MRL - ocena dojrzalosci produkcyjnej (z ang. MRL — manufacturing
readiness level). MRL jest 10-stopniowa skala opracowana w 2005 r. przez
Departament Obrony Stanéw Zjednoczonych (DoD) [17]. Ocena MRL po-
wstata jako narzedzie ulatwiajace zarzadzaniem ztozonego procesu zamdéwien
publicznych dla sektora wojskowego. Warto si¢ zapozna¢ z MRL, poniewaz
interesujq si¢ nig organizacje wdrazajace programy przemystowe: NATO,
ESA i UE.

Metodycznie konstrukcja MRL jest bardzo podobna do TRL — jej istotg
jest ocena dojrzatosci danej technologii, rozwigzania lub komponentu, do
produkcyjnego wdrozenia. Kluczowym aspektem MRL jest identyfikacja i za-
rzadzanie ryzykiem wynikajacym z przygotowania proceséw produkcyjnych,
stosowanych rozwiazan technologicznych, materiatow, sprzetu, a takze nie-
zbednych umiejetnosci personelu. MRL okresla trzy tzw. punkty decyzyjne
(A: MRL 4, B: MRL 6, C: MRL 8) ktdre dziela proces wdrozenia technologii do
produkdji na trzy fazy o rosnacych kosztach. MRL nie mozna traktowac jako
klasyfikagji, ktora zastepuje TRL — technologia moze by¢ w pelni dojrzata, ale
przygotowanie procesu produkcyjnego wymaga jeszcze wiele pracy. Mozna
natomiast okresli¢ minimalny wymagany poziom TRL wdrazanych technologii
jako warunek konieczny do osiagniecia danego poziomu MRL (zob. tabela 5).

Tabela 5. Klasyfikacja MRL

MRL Definicja Opis TRL
To najnizszy poziom oceny gotowosci produkcyjnej; jego
Rozpoznano podstawowe wynik to ocena, czy istnieje mozliwos¢ wykorzystania
1 . L R oL . . . . TRL1
implikacje produkcyjne wynikéw badan podstawowych do stworzenia rozwigzan
produkcyjnych
Zweryfikowano, w jaki sposéb badania stosowane moga
Okreslono koncepcje przetozy¢ wyniki badan podstawowych na rozwigzania
2 . . ) p - " TRL 2
produkgcji produkcyjne; wynik to ogdlny opis nowych koncepcji
produkcji
Przeprowadzono eksperymenty laboratoryjne
Sprawdzono poprawnosé (w $rodowisku o ograniczonej funkcjonalnosci), ktére
3 koncepcji produkcji (ang. potwierdzaja mozliwos¢ przetozenia wynikow badan TRL3
proof-of-concept) stosowanych na produkcje; cze$é opracowan wskazuje

poziom MRL 3 jako poczatkowy [16]
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MRL  Definicja Opis TRL
Zbadano w érodowisku Zebrano Qane niezbedne do p'odjecia decyzji o pl_'zejs’ciu
laboratoryjnym mozliwosé do dalszej. fazy (punkt decyzyjny A); oznacza to, ze .

4 produkcyjnego wykorzystania wyspecyflkoyvgno procesy niezbedne do_wyprodukovyama TRL4
technologii prototypqw i zidentyfikowano ryzyka zwigzane z tymi

procesami
S s Oznacza to, ze zaréwno procesy produkcyjne, technologie,
i/byi:/aar:—gar:izzyl)l;A(I)?;(tfypowych materiaty i sprzet, jak i umiejetnosci personelu zostaty

5 komponentéw w érodowisku pozytywnie zweryfikowane przy produkcji komponentéw | TRLS
zblizonym do produkcyjnego w $rodowisku zblizonym do produkcyjnego; stworzono

warunki do przygotowania procesu produkcji
Zebrano dane niezbedne do podjecia decyzji o przejsciu
s do nastepnej fazy (punkt decyzyjny B); oznacza to, ze
ivbyii/aar:'gar:izzpl)l:(V)Ct’ch(t:ypowego zaréwno procesy produkcyjne, technologie, materiaty,

6 systemu w érodowisku sprzet, jak i umiejetnosci personelu zostaty pozytywnie TRL6

zblizonym do produkcyjnego zweryfikowane w procesie budowy systemu w srodowisku
zblizonym do produkcyjnego; zweryfikowano ryzyka; jest
gotowy wstepny projekt catosci systemu
Zbadano mozliwodé Zaréwno procesy produkcyjng, tec_hpologile{ materiaty,
wytwarzania systemow oprzyrzadowanie i sprzet, jak i umiejetnosci personelu
) ’ zostaty pozytywnie zweryfikowane w procesie

7 podsystemoéw lub . ) : TRL7
komponentow w érodowisku budowy systemu w srodowwku.pr.odukcyjnym IuF)
produkcyjnym reprezentatywnym dla produkcji; jest gotowy ogdlny

projekt catosci systemu
Zebrano dane niezbedne do decyzji o przejsciu do
Przeprowadzono pilotaz nastepnej fazy (punkt decyzyjny C); oznacza to, ze

3 procesu produkcji; gotowosé | zaréwno procesy produkcyjne, technologie, materiaty, TRLS
do rozpoczecia produkgji sprzet, jak i umiejetnosci personelu zostaty pozytywnie
w matej skali zweryfikowane podczas pilotazu; zweryfikowano ryzyka;

jest gotowy szczegdtowy projekt systemu
Zademonstrowano produkcje Przejscie z pilotazu do fazy produkcji odbyto sie bez
w matej skali; gotowoéé problemoéw; wszystkie eleme’nty niezbedne do produkcji
9 do rozpoczec’ia produkdi w petnej skali (materiaty, czesci, sita robocza, oprzyrza- TRL9
w petnej skall dowanie, sprzet testowy i inne urzagdzenia) s dostepne;
ryzyka zwigzane z produkcjg w matej skali s zarzadzane
Przejscie do produkcji w petnej skali odbyto sie bez
. . . | problemow; system, komponenty lub elementy sg
10 Wdrozono produkcjg w petne] produkowane i spetniajg wszystkie wymagania techniczne, | TRL9

zaktadanej skali

wydajnosci, jakosci i niezawodnosci; wszystkie ryzyka
zwigzane z produkcjg w petnej skali sg zarzadzane

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [17].

2. Przedsiewziecie mozliwe a przedsiewziecie wykonalne
2.1. Czym jest wykonalnos¢ przedsiewziecia?

Teoretycznie wszyscy czujemy, ze ,,mozliwos$¢” to nie to samo co wykonalnosc,
ale w praktyce réznie z tym bywa. Z analiza wykonalnosci spotykamy sie od
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ponad 10 lat naszego funkcjonowania w UE (a biorac pod uwage fundusze
przedakcesyjne i projekty Banku Swiatowego — nawet dtuzej). Caly czas spo-
tyka si¢ opracowania, w ktorych samo istnienie mozliwosci (technologicz-
nych, prawnych czy organizacyjnych) utozsamia si¢ z warunkiem sukcesu
przedsiewziecia [1] [18] [19].

Dobrym przyktadem udowadniajacym, Zze sama mozliwos¢ wykonania
czego$ to zdecydowanie zbyt mato, aby mowic o jego wykonalnosci, jest le-
gendarny w polskiej teleinformatyce minikomputer K-202.

Tym, ktdérzy juz nie pamigtaja ,,minionych czasow”, wyjasnie, ze w 1970 r.
zespol polskich informatykow pod kierunkiem inz. Jacka Karpinskiego za-
projektowat i zbudowat innowacyjny w skali $wiatowej minikomputer K-202.
16-bitowy modularny minikomputer pracowat z teoretyczna szybkoscia milio-
na operacji zmiennoprzecinkowych na sekundeg, a jego jedynymi konkurentami
w tamtym okresie byly minikomputer Super-Nova (USA) oraz CTL Modular
One (Wielka Brytania). Jako jeden z pierwszych w historii komputer ten sto-
sowal powigkszanie pamieci przez adresowanie stronicowe, co teoretycznie
dawato dostep do gigantycznej w dwczesnych czasach pamigci 8 MB.

K-202 byto przedsiewzigciem szczegdlnym jak na 6wczesne polskie wa-
runki — osig pomystu byta niezwykla na owe czasy umowa o wspodtpracy
zawarta miedzy Zjednoczeniem Przemystu Maszynowego MERA (a wlasciwie
Biurem Handlu Zagranicznego METRONEX) oraz dwiema firmami angiel-
skimi: firma handlowa Data Loop i firmg elektroniczna MB Metals. Zgodnie
z ta umowa partner brytyjski miat dostarczac czesci do konstrukcji o wartosci
ok. 1,5 tys. dolarow amerykanskich. Przy szacowanej cenie 5 tys. dolaréw
za gotowy komputer przedsiewzigcie to wydawato si¢ dobrze zdefiniowane
i bardzo oplacalne, zwtaszcza ze Polska dysponowata dobrze wyszkolonymi
inzynierami.

No wtasnie, wydawalo sie. Rychlo okazato sig, ze realia PRL lat 70. nie
pozwalaty na stworzenie kapitalistycznej wysepki (do czego de facto sprowa-
dzat sie projekt). Owczesne uwarunkowania prawne i ekonomiczne szybko
zweryfikowaty nietypowe przedsiewziecie. Wymogi gospodarki planowej
(,oddolna inicjatywa” nie byta uwzgledniona w planach resortowych), re-
glamentowany dostep do deficytowych dewiz i w rezultacie niedostateczne
moce produkcyjne okazaly si¢ zabdjcze dla nowatorskiego pomystu. Produk-
¢ja K-202 zakoniczyta sie na 30 egzemplarzach, cho¢ nie mozna zapominac,
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ze K-202 postuzyt jako punkt wyjscia do opracowania pdzniejszego udanego
modelu MERA 400"

Podsumowujac przyktad — minikomputer K-202 mogt by¢ teoretycznie
produkowany seryjnie, ale w uwarunkowaniach PRL-u lat 70. praktycznie nie
bylo to wykonalne. Tym, co zadecydowato, ze projekt MOZLIWY do realizadji
(czego nie mozna negowac) okazat si¢ NIEWYKONALNY nie byt bynajmniej
jego nietypowy charakter. Zadecydowaly o tym ograniczenia otoczenia przed-
siewziecia (zob. rysunek 3):

Zagadnienie

Rozwigzanie
mozliwe

Ograniczenia

Rozwigzanie wykonalne

Rysunek 3. Rozwigzania mozliwe vs rozwigzanie wykonalne

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poniewaz system finansowania przedsiewzie¢ Unii Europejskiej bedzie
podstawowym odniesieniem dla dziatan krajowych (nie tylko w perspektywie
2014-2020 [20] [21]), nalezy pamigta, ze Komisja Europejska w rozporzadze-
niu Delegowanym 2015/207 z dnia 20 stycznia 2015 r. méwi o wykonalnosci
nastepujgco:

1  Wszystkim zainteresowanym tematem polecam lekture ciekawego artykutu Jerzego S. Nowaka
w ,Biuletynie Polskiego Towarzystwo Informatycznego” 2014, nr 4-5, oraz interesujaca refleksje,
jaka na ten temat opublikowat prof. Ryszard Tadeusiewicz (http://ryszardtadeusiewicz.natemat.
p1/93613,k-202).
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Projekt jest wykonalny, gdy jego opracowanie spetnia wymogi techniczne, prawne,
finansowe i inne istotne dla danego kraju, regionu lub okreslonego miejsca.

Zaproponowatem w [1] nastepujacy ciag krokow:
1. Istnieje zagadnienie skutkujace konkretng potrzeba realizacji przedsiewzie-
cia, ktora da si¢ opisac przez cele, jakie ma owo przedsiewziecie osiagnac.

Zwroc¢my uwage, ze w przypadku K-202 cel przedsiewziecia byt od
poczatku mocno rozmyty i w duzej mierze ideologiczny (co podkreslaja
wspomniani autorzy publikacji o K-202). Nie byto jasne, co K-202 ma prak-
tycznie poprawic, zastapic lub zmodernizowac.

2. Istnieja mozliwosci (techniczne, prawne, ekonomiczne, organizacyjne
i inne), ktére przektadajq si¢ na niezerowy zbidr rozwiazan mozliwych.

3. Ograniczenia otoczenia (techniczne, prawne, finansowe, organizacyjne
iinne) natozone na ten zbiér rozwiazan mozliwych daja niezerowy zbiér
rozwiazan wykonalnych.

Zwrdéémy uwage, ze K-202 teoretycznie mogt by¢ produkowany seryj-
nie, ale uwarunkowania PRL-u lat 70. (czyli otoczenie przedsiewziecia)
spowodowaly, ze praktycznie nie bylo to mozliwe.

4. Realizacja przedsiewzigcia w zaktadanym ksztalcie skutecznie rozwiazuje
zagadnienie, jakie byto jego pierwotna przyczyna (wypelnia postawione
cele).

Wskazowki dla rzeczoznawcéw

Mozemy zatem, nieco upraszczajac rzeczywistos¢, praktycznie ujaé, ze wyko-
nalnos¢ przedsiewziecia to mozliwosc¢ jego skutecznej realizacji (tj. umozli-
wiajacej osiagniecie zakladanych celéw), w okreslonych uwarunkowaniach
i ograniczeniach. Innymi stowy:
¢ Sama mozliwos¢ realizacji przedsiewziecia nie warunkuje jego wyko-
nalnosci.
¢ To ograniczenia otoczenia przedsiewziecia decyduja o tym, czy jest lub
nie jest ono wykonalne.
¢ Wykonalnos¢ przedsiewziecia nie oznacza, ze zostanie zrealizowane.
Ograniczenia srodowiska czesto nie sg jawne i czytelne, dlatego przed-
siewziecie wydaje si¢ tatwe i proste w realizacji. Czasem ujawniajq si¢ przy

24



Przedsiewziecie mozliwe a przedsiewziecie wykonalne

analizie pierwotnego pomystu, czasem pojawiaja si¢ dopiero w trakcie re-

alizacji przedsiewziecia (np. w zwigzku z postepem technologicznym) [22].
Nalezy mie¢ tez na uwadze, Ze pojecie ,,wykonalno$¢” ma nieco inne zna-

czenie w przypadku projektéw biznesowych niz projektéw non-profit [23]

[18] [24]. W pierwszym przypadku méwimy o korzySciach z przedsiewziecia,
ktorego realizacja ma zapewni¢ oczekiwany zwrot z inwestycji. W drugim
przypadku mamy na mysli korzysSci spoleczne z realizacji przedsigwzigcia.

2.2. Metoda TELOS

Jako Ze nie istniejaq przedsiewziecia ,,wykonalne z zatozenia”, pojawia si¢ py-
tanie, w jaki sposob obiektywnie oceni¢ wykonalno$¢ przedsiewzigc¢. Metod
takich jest wiele [25] [22] [23] [26] [4], jednak obecnie najpowszechniej stoso-
wana jest metoda TELOS, ktoéra zaproponowat w 2007 r. James A. Hall [25]
[22] [23] [27]. Bazuje ona na trzech krokach:
I krok to ocena wykonalnosci w pieciu gléwnych obszarach. W praktyce
oznacza to koniecznos¢ zbadania nastepujacych kwestii:
* Wykonalnos¢ techniczna (T — ang. fechnical) — Czy przedsiewziecie jest
wykonalne przy uzyciu dostepnej technologii?
¢ Wykonalnos$¢ ekonomiczna (E — ang. economic) — Czy przedsiewziecie
jest finansowo i ekonomicznie optacalne?
* Wykonalnos¢ prawna (L — ang. legal) — Czy przedsiewziecie jest wyko-
nalne w okreslonych ramach organizacyjnych i prawnych?
* Wykonalnos¢ operacyjna (O — ang. operational) — Czy organizacja jest
w stanie zrealizowac przedsiewzigcie w fazie inwestycyjnej i utrzymy-
wac produkty w fazie eksploatacyjnej?
* Wykonalnos¢ planowa (S — ang. scheduling) — Czy przedsiewziecie da
sie zrealizowac w zakladanym czasie i przy dostepnych zasobach?
Przedstawiony zestaw kryteriow nalezy traktowac jako minimalny. Za-
leznie od charakteru przedsiewzigecia mozliwe jest proste rozszerzenie go na
inne obszary.
IT krok to podsumowanie wynikow analiz. Najczesciej spotykang forma
jest znana analiza SWOT.
Negatywny wynik ktoérejkolwiek z powyzszych analiz skutkuje uzna-
niem przedsiewzigcia za niewykonalne w zakladanych uwarunkowaniach.
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W takim przypadku nalezy wréci¢ do pierwszego kroku, weryfikujac zakres
przedsiewziecia.

IIT krok to rekomendacja konicowa, ktéra moze by¢ pozytywna lub
negatywna.

Metoda TELOS swa popularnos¢ zawdziecza temu, ze oferuje stosunkowo
proste i skuteczne podejscie do konfrontacji mozliwosci z ograniczeniami
przedsiewzigcia, niezaleznie od jego wielkosci i charakteru. Co wiecej, test
TELOS moze by¢ prosto rozszerzony na inne obszary, w ktérych nalezy prze-

analizowac¢ wykonalno$¢ przedsiewziecia.

=

T

wykonalnosé
techniczna

S
wykonalnosé

planowa ekonomiczna

Krok 1:
Badanie

Krok 2:
<:> Podsumowanie Krok 3:
Analiz Rekomendacja

SWoT

Pomyst

wykonalnosci

o
wykonalnosé
operacyjna

L
wykonalnosé
prawna

A

Ograniczenia

Rysunek 4. Kroki postepowania w metodzie TELOS

Zrédto: opracowanie wiasne.

2.2.1. T — wykonalnos¢ techniczna

Oceniajac ten aspekt, musimy znalez¢ odpowiedz na nastepujace pytania:

* (Czy technologia, ktora chcemy wykorzysta¢ do rozwigzania zagadnienia,
umozliwi jego rzeczywiste, czy tylko potencjalne rozwiazanie?

* (Czy dysponujemy technologia niezbedna do realizacji zadania? Jesli nie,
to w jaki sposob pragniemy jq pozyskac?

* (Czy posiadamy niezbedng wiedze techniczna do realizacji zadania? Jesli
nie, to czy wiemy, jak ja pozyskac?
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¢ Czy do sprawnej realizacji przedsiewzigcia wystarczy zakontraktowanie
specjalistycznego wsparcia na czas jego realizacji?

¢ Czy moze raczej powinnismy zainwestowac w dtugofalowe budowanie
wiedzy organizacyjnej?

* (Czy technologia jest dostatecznie dojrzata/sprawdzona z punktu wi-
dzenia zakresu i celéw naszego przedsiewziecia? Pytanie to nie dotyczy
oczywiscie projektu innowacyjnego, ktory ma zweryfikowac rynkowo
lub wdrozy¢ innowacyjne rozwiazania.

* Zakladajac, Ze interesujgca nas technologia praktycznie rozwigzuje nasz
problem, to czy jest ona dostepna, a jesli tak, to najakich warunkach? Czy
wystepujq ograniczenia w jej stosowaniu, np. licencyjne, wlasnosciowe.
Czy musimy w zwiazku z jej pozyskaniem zainwestowa¢ w rozwoj
kapitatu ludzkiego (zob. poprzednie tirety)?

¢ Jesdli technologia nie jest dostepna, to czy mozemy zastgpic ja inng? Czy
zastepcza technologia jest w pelni rOwnowazna zastepowane;j?

2.2.2. E—wykonalnos¢ finansowa (ekonomiczna)
W tym wypadku analiza powinna da¢ odpowiedz na pytania:

* Czy koszty realizacji przedsiewzigcia zmieszcza sie¢ w zakladanych
ramach finansowania? Jesli nie, to czy mamy koncepcje pozyskania
brakujacych srodkéow lub podzielenia przedsiewziecia na oddzielnie
realizowane (finansowane) etapy, ktére w sumie ztoza si¢ na catos¢
rozwigzania?

¢ Czy wiemy, zjakimi kosztami w fazie eksploatacji bedziemy musieli si¢
zmierzy¢? Czy zostaly zdefiniowane Zrodta ich finansowania?

¢ Jakie korzysci przyniesie nam realizacja przedsiewziecia? Czy jest ono
optacalne, jesli uwzglednimy szersze tto ekonomiczne, spoteczne i skutki
oddziatywania na otoczenie projektu?

Warto mie¢ na uwadze, ze w przypadku projektéw finansowanych ze
$rodkéw UE analiza finansowa i analiza ekonomiczna to dwa rozne aspekty
spojrzenia na przedsiewziecie (zob. rozdziat 8).

Analiza efektywnosci spoteczno-ekonomicznej jest prowadzona za pomo-
cq tych samych narzedzi co analiza racjonalnosci finansowej, jednak w kal-
kulacjach dodatnich przeptywow pienieznych wylicza si¢ zarowno korzy-
Sci dla beneficjenta, jak i wycenia wszystkie korzysci dla otoczenia projektu
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(np. oszczednos¢ czasu klientow, zwigkszenie wplywow z podatkéw posred-
nich, np. dla gminy).

2.2.3. L—wykonalnos¢ prawna

Zasadniczo ten aspekt wydaje sie oczywisty, bo teoretycznie sprowadza sig
do odpowiedzi na pytanie, czy nasze przedsiewziecie miesci si¢ w obowig-
zujacych ramach prawnych i czy w zwigzku z tym nie spadajg na nas pewne
okreslone zadania do wykonania. Przykladem takiego obowiazku moze by¢
analiza oddziatywania przedsiewziecia na srodowisko albo kwestie zwia-
zane z pomoca publiczng w przypadku projektéw wspoétfinansowanych ze
srodkow UE.

W przypadku przedsiewzigc realizowanych przez administracje mozemy
mie¢ do czynienia z jeszcze innym aspektem — nasze przedsiewziecie moze
wigzac sie z wdrozeniem nowych uregulowan prawnych. W takim wypadku
w ocenie wykonalnosci musimy zbadad, na ile jesteSmy przygotowani do
realizacji zadan legislacyjnych. Nie oznacza to, Ze musimy je robi¢ sami, ale
powinni$my mie¢ biezace i aktualne informacje na temat prac w tym obszarze.

Teoretycznie, poniewaz w zasadzie ten aspekt wykonalnosci nalezatoby
nazwac organizacyjno-prawnym. W tej analizie kluczowe znaczenie ma de-
cyzja o wyborze modelu, zgodnie z ktérym bedzie realizowana inwestycja.
Mamy bowiem do czynienia z sytuacja, w ktorej za realizacje r6znych etapow
procesu inwestycyjnego (zaréwno fazy przedinwestycyjnej, inwestycyjnej,
jak i operacyjnej) moga odpowiada¢ odmienne podmioty. Generalnie mamy
dwie podstawowe opcje:

1. Beneficjent = Operator, tj. podmiot odpowiadajacy za faze operacyjna;
2. Beneficjent # Operator.

Dlatego wynikiem tej analizy powinno by¢ tez jednoznaczne wskazanie,
KTO bedzie realizowal przedsiewziecie, KTO bedzie wlascicielem majatku
powstatego w wyniku realizacji przedsiewziecia i KTO bedzie nim zarzadzat
po jego zakoniczeniu. Szerzej omowimy ten temat w rozdziale 7.

2.2.4. O — wykonalnos¢ operacyjna

To wazny aspekt wykonalnosci. Podczas jego analizy musimy odpowiedziec¢
sobie na pytanie, czy organizacja jest gotowa na zmiang, jaka niesie przedsie-
wzigcie, co w szczegolnosci obejmuje eksploatacje produktéw przedsiewziecia.
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Innymi stowy, powinni$my wiedzie¢ nie tyle, CZY rezultaty i produkty na-
szego przedsiewziecia beda funkcjonowaly po jego zakonczeniu, ale JAK
to zapewnimy.

Przypadki, w ktérych ciekawe, uzyteczne i dobrze funkcjonujace rozwia-
zania przepadaty na skutek oporu uzytkownikéw lub zmiany wizji menedze-
row, to nie tylko polska specjalno$¢. W szczegolnosci powinnismy znalez¢
odpowiedz na nastepujace pytania:

* W jakim zakresie kierownictwo naszej organizacji wspiera przedsie-

wziecie?

* Czy wiemy, jak uzytkownicy koncowi odnajduja sie w rzeczywistosci,
ktora zbuduje przedsiewzigcie?

* Czy uzytkownicy koncowi lub menedzerowie moga opierac si¢ zmianie,
ktora wdraza nasze przedsiewzigcie? Ludzie maja naturalna tendencje
do oporu przed zmianami, ktérych nie rozumieja, ktérych sie boja.
Czy wiemy zatem, jak przezwyciezy¢ ten problem? Jesli tak, to w jaki
sposob?

Pomocne w uzyskaniu odpowiedzi, co powinnismy usprawnic¢ naszym
przedsiewzigciem, beda pytania, ktore okresla sie akronimem PIECES. Orygi-
nalnie podejscie to wywodzi sig z biblioteki ITIL, ale moze by¢ z powodzeniem
stosowane do wszelkich rodzajow dziatalnosci (nie tylko z obszaru technologii
informacyjno-komunikacyjnych):

* Wydajnos¢ (P - ang. performance) — Czy aktualny model funkcjonowania
organizacji gwarantuje oczekiwana wydajnos¢ i jakos¢ jej funkcjonowa-
nia?

¢ Informacje (I -ang. information) — Czy aktualny model funkcjonowania
organizacji gwarantuje uzytkownikom koricowym i menedzerom aktu-
alne, celowe, precyzyjne i uzyteczne informacje zwiazane z jej funkcjo-
nowaniem?

¢ Ekonomia (E — ang. economy) — Czy aktualny model funkcjonowania
organizacji jest ekonomiczny w aspekcie korzysci do kosztow? Czy
niezbedna jest redukcja kosztow lub wzrost korzysci?

* Kontrola (C - ang. control) — Czy aktualny model funkcjonowania or-
ganizacji gwarantuje dostateczny nadzor i kontrole nad jej procesami,
np. w aspekcie ochrony przed naduzyciami, bezpieczenstwa danych
i informacji?
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¢ Efektywnos¢ (E — ang. efficiency) — Czy aktualny model funkcjonowania
organizacji gwarantuje optymalne wykorzystanie dostepnych zasobow,
w tym ludzi, srodkéw materialnych i wartosci niematerialnych i praw-
nych?

® Zadania (S — ang. services) — Czy aktualny model funkcjonowania orga-
nizacji gwarantuje niezawodna realizacje jej zadan? Czy umozliwia on
ich bezproblemowg przebudowe lub rozbudowe sposobu ich realizacji?

2.2.5. S — wykonalnosé planowa
To teoretycznie najbardziej ,wyczuwalny” aspekt wykonalnosci, sprowadzaja-
cy si¢ do odpowiedzi na pytanie, czy przy posiadanych zasobach mozemy tak
zaplanowac nasze przedsiewzigcie, zeby zakonczylo sie w zakladanych ramach
czasowych i finansowych. W praktyce odpowiedz na to pytanie stwarza wiele
problemoéw objawiajacych sie niedoszacowaniem albo przeszacowaniem projektu.
Dlatego, oceniajac ten aspekt, musimy zmierzy¢ sie z nastepujacymi kwestiami:
¢ To, ze dysponujemy technologia odpowiednia do realizacji naszego przed-
siewziecia, nie zawsze oznacza, ze posiadamy wszystkie umiejetnosci
niezbedne do jej prawidlowego zastosowania (nie tylko techniczne, ale
np. w obszarze zarzadzania projektami).

To prawda, Ze Zyjemy w czasach, w ktdrych trzeba sie uczy¢ cate zycie, ale
tzw. krzywa uczenia si¢ nieublaganie pokazuje, ze ludzie nie sq w stanie posias¢
skomplikowanych umiejetnosci w dowolnie krotkim czasie. Jesli nie mozemy
zbudowa¢ wymaganych kompetencji w zespole, to rozwigzaniem moze by¢
wynajecie zewnetrznego wsparcia w postaci tzw. asysty projektowej lub body
leasingu. Takie wzmocnienie kadrowe nie musi by¢ doraznym fataniem dziur,
ale moze stanowic¢ punkt wyjscia do budowy kompetencji, gdy bedzie potaczone
z transferem wiedzy do zespotu projektowego.

* Niektdre projekty sa inicjowane w okreslonych terminach, inne w okre-
$lonych terminach musza si¢ zakoniczy¢. Planujac projekt, trzeba mie¢
$wiadomos¢, czy terminy te sg obowiazkowe, czy pozadane. Jezeli terminy
sq pozadane, a nie obowigzkowe, warto zaproponowac alternatywne
harmonogramy.

* Lepiej dostarczy¢ dobrze funkcjonujacy produkt dwa miesigce pdzniej, niz
w terminie dostarczy¢ produkt z usterkami lub niedokonczony (chyba ze
termin jest absolutnie wymagalny, np. zwiazany z wejsciem w zycie aktu
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prawnego). Niedotrzymane harmonogramy sa zle, ale niefunkcjonalne
produkty sa zdecydowanie gorsze, nie tylko wizerunkowo!

2.2.6. Inne obszary wykonalnosci

Jak juz wspomniano, metoda TELOS jest elastyczna i umozliwia tatwe wyjscie

poza kanoniczny akronim.

Czestym rozszerzeniem (zwlaszcza w przypadku projektow biznesowych)

jest analiza wykonalnosci rynkowej. Odpowiada ona na pytanie: Czy osiagnie-

my cel naszego przedsiewzigcia w danym otoczeniu konkurencyjnym rynku?

Udzielenie odpowiedzi na to pytanie wymaga:

opisu sektora, w ktérym zamierzamy dziata¢ — jego charakterystyki,
wielkosci, kierunku, w ktérym bedzie si¢ rozwijat, wiedzy na temat
cyklu zycia produktéw w tym sektorze rynku;

analizy konkurencji w sektorze — tu dobrze si¢ spisuje znana metoda
pieciu sit Portera;

zbadania mozliwosci osiagniecia zaktadanych rezultatéw naszego przed-
siewziecia w kontekscie powyzszych uwarunkowan.

W przypadku projektéw UE analiza popytu lub rynku jest kluczem do

wlasciwego zwymiarowania analizy ekonomicznej i potwierdza identyfikacje

potrzeby inwestycji poprzez ocene:

popytu aktualnego, wyliczanego na podstawie statystyk dostarczanych
przez dostawcow ustug/organy regulacyjne/ministrow/krajowe i regio-
nalne urzedy statystyczne dla réznych typow uzytkownikow;

popytu przyszlego, szacowanego na podstawie wiarygodnych mode-
li prognostycznych, uwzgledniajacych prognozy makro- i spoteczno-
-ekonomiczne, alternatywne Zrodia dostaw, elastycznos$¢ popytu w od-
niesieniu do stosownych cen i dochod6w itp. Szacowanie to powinno by¢
przeprowadzone wedtug scenariusza zaktadajacego zaréwno realizacje
projektu, jak i jej brak, w celu oszacowania , wtérnego popytu” wynika-
jacego z nowych mozliwo$ci wyniklych z realizacji projektu.

W przypadku inwestycyjnych projektow UE (ale nie tylko [27]) z oceny wy-

konalnosci prawnej czesto wydziela sie aspekt wykonalnosci sSrodowiskowej.

Bada ona, czy przedsiewzigcie jest wykonalne w kontekscie uwarunkowan

zwiazanych z ochrong srodowiska i zasobow naturalnych. W przypadku

projektéow UE zbadanie i ocena stopnia oddzialywania przedsiewzigcia na
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srodowisko musza by¢ bowiem przedmiotem analizy kazdego inwestora
zamierzajacego zrealizowac przedsiewziecie inwestycyjne na terytorium UE.
Podstawowym narzedziem stuzacym do tego celu jest tzw. ocena oddziaty-
wania na $rodowisko — OOS (ang. environmental impact assessment).

Przy ztozonych przedsiewzieciach, w szczegdlnosci realizowanych w for-
mule programu lub portfela (zwlaszcza gdy obejmuja projekty i , twarde”,
i, miekkie”), wtasciwe jest dokonanie oceny wykonalnosci kulturowej. Ocenia
ona, czy przedsiewziecie jest wykonalne w okreslonych uwarunkowaniach
spoleczno-kulturowych, w szczegolnosci — w jakim stopniu kultura organi-
zacyjna wnioskodawcy uprawdopodobnia sukces przedsiewziecia. Wymaga
to odpowiedzi na pytania szczegdtowe:

* (Czy organizagja jest gotowa na zmiang, jaka niesie przedsiewziecie? Czy

kierownictwo organizacji akceptuje lub wspiera przedsiewzigcie?

* Czy uczestnicy przedsiewziecia sa gotowi wzia¢ w nim udzial? Czego
oczekuja od przedsiewzigcia? Czy zdaja sobie sprawe, z jakimi konse-
kwencjami wiaze sig¢ uczestniczenie w nim?

* Czy przeprowadzono analize interesariuszy przedsiewziecia? Jesli tak,
to czy przedsiewziecie obejmuje procesy zarzadzania interesariuszami?
Czy wiadomo, kto w przedsiewzigeciu bedzie odpowiadat za realizacje
tych procesow? Czy ustalone sa kanaty kontaktéw z interesariuszami?

O wadze tego aspektu niech $wiadczy to, ze jednym z powodéw niewyko-
nalnosci wspomnianego projektu K-202 (opisanym przez autoréw publikacji
wymienionych w rozdziale 2.1) byla kompletna nieumiejetnos$¢ poruszania
si¢ pomystodawcy wsrod zachodnich partneréw biznesowych, potaczona
z fatalnym zarzadzaniem kontaktami z éwczesnymi decydentami.

Wskazowki dla rzeczoznawcdéw

Praktyka pokazuje, Ze paradoksalnie analiza techniczna jest BARDZO zdra-
dliwa w przypadku projektow ICT. Naturalne jest, Ze planujac przedsiewzie-
cie, chcemy oprzec si¢ na znanych, sprawdzonych technologiach. Dojrzate
rozwigzania majg wszak obszerna baze porad dotyczacych ich stosowania
(w tym zidentyfikowanych probleméw i ograniczen).

Pamietac jednak nalezy, ze postep technologiczny w ICT jest bardzo szyb-
ki — technologie, ktdre kilka lat temu byly innowacyjne, teraz sa w stadium
dojrzatosci, a technologie wéwczas dojrzale s juz najczesciej historyczne.
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Zatem ICT jest branza, w ktorej wyjatkowo tatwo jest postawi¢ na niewtasci-
wego konia i potem ponosic koszty wyijscia ze ztego rozwiazania.

W praktyce przedsiewziec¢ ICT najczesciej aspekt techniczny zderza sie

z aspektem ekonomicznym, sprowadzajacym na ziemie innowacyjne lub
rewolucyjne pomysty. Zdarza sig, ze obydwie analizy po prostu ze soba nie
koreluja, poniewaz analize finansowq lub ekonomiczna czesto sporzadzaja
»zewnetrzni specjalisci”. Skutkiem jest na przyklad:

* pomijanie przychodéw i zawyzanie kosztéw;

* pomijanie w analizie pewnych dziatan, zwtaszcza , migkkich”, nie-
zbednych dla powodzenia projektu inwestycyjnego (szkolenia per-
sonelu, podnoszenie kwalifikacji itp.), ktérych potrzeby finansista
nie rozumie;

* brak precyzyjnego uzasadnienia kosztéw operacyjnych przyjetych w kal-
kulacji;

* brak interpretacji przeprowadzonych analiz (oczywistych dla finansisty,

ale juz nie dla technika).

3. Analiza wykonalnosci

3.1. Podstawowy schemat analizy wykonalnosci

Proces badania wykonalnosci przedsiewziecia metoda TELOS mozna pod-
sumowac jako szukanie odpowiedzi na pytanie postawione w rozdziale 1.3:

Czy przedsiewziecie moze zostac zrealizowane z sukcesem w istniejagcych uwarun-

kowaniach?

Proces ten mozna zobrazowac¢ w postaci nastepujacego schematu (zob. ry-

sunek 5) [1]:

1. Punktem wyjscia jest analiza stanu aktualnego specyfikujaca zagadnienia,
ktore powinny zostac rozwiagzane.

2. Nastepnym etapem jest okreslenie stanu docelowego i celow, jakie musza
by¢ osiagniete w wyniku realizacji przedsiewziecia, po to aby usuna¢ lub

zniwelowac istniejace problemy.
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3. Kolejnym krokiem jest analiza otoczenia przedsiewziecia okreslajaca

wplyw czynnikéw spoteczno-gospodarczych oraz zwiazki interesariuszy

z przedsigwzieciem (mozliwosci i uwarunkowania).

4. Wyniki analiz sq podstawa do zdefiniowania mozliwych wariantow re-

alizacji przedsiewziecia.

5. Ocena wykonalnosci (zob. TELOS) pozwala nam odrzuci¢ te warianty,

ktdre sa niewykonalne w istniejacych uwarunkowaniach otoczenia, i wy-

bra¢ wariant optymalny zgodnie z kryterium optymalizacji korzysci.

6. Wariant optymalny jest podstawa do zaplanowania przedsiewziecia i oce-

ny jego ryzyka.

Otoczenie

Stan obecny
(as is)

warianty

N

Stan docelowy
(to be)

Zidentyfikowane

o Cele do osiggniecia
zagadnienia

Ocena
wykonalnosci
(TELOS)

Plan przedsiewziecia

Rysunek 5. Schemat badania wykonalnosci przedsiewziecia

Zrédto: opracowanie wtasne [1].

Jesli ocena wykonalnosci nie potwierdza wykonalnosci zadnego z zapro-

ponowanych wariantow, definiujemy nowe warianty, zmieniajac zakres po-

tencjalnych celow przedsiewzigcia lub problemdéw wymagajacych rozwiagzania

(redefinicja przedsiewzigcia). Jesli taki krok nie jest mozliwy, przedsiewziecie
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nalezy uzna¢ za niewykonalne, przy czym niewykonalnos¢ jest pojeciem

wzglednym. Moze bowiem oznacza¢, ze [28] [29]:

przedsiewziecie nie przechodzi testu TELOS - jest ekonomicznie nie-
uzasadnione, nie jest dostepna niezbedna technologia, plan projektu jest
zwigzany z nieakceptowalnym ryzykiem itd.;

badanie wykonalno$ci trzeba odroczy¢ do czasu zmiany pewnych uwa-
runkowan albo do zakoniczenia niezbednych badan (np. proof-of-concept)
lub dodatkowych analiz;

rozwigzanie wymaga glebszej redefinicji, niz dopuszcza zlecenie przy-
gotowania projektu.

W opisanym wyzej schemacie pogrubiong czcionka wskazano kluczowe

elementy procesu badania wykonalnosci.

3.2. Rozszerzony schemat oceny wykonalnosci

3.2.1. Ocena wykonalnosci projektédw ,miekkich”

Zastanowmy sie, czy tak nakreslonego schematu nie mozemy zaaplikowac

do oceny wykonalnosci projektow , bardziej miekkich”. Podczas analizy

nakreslonego wyzej schematu oceny wykonalnosci pod katem , twardo-

$ci” lub , miekkosci” przedsiewziecia mozemy zaobserwowac nastepujace

prawidlowosci:

Proces analizy stanu obecnego (as is) jest, co do zasady, niezalezny od
rodzaju projektu. Oczywiscie zagadnienia wymagajace rozwiazania
bedg odmienne.

Cele projektu zaleza Scisle od jego charakteru, niemniej okreslenie wizji
stanu docelowego (fo be) jest od tego aspektu niezalezne.

Zasadniczo réznice pojawiaja si¢ na etapie selekcji mozliwych wariantow.
Projekty , migkkie” skupiaja si¢ nie na konkretnym produkcie lub ustu-
dze, ale na procesie, ktéry prowadzi do uzyskania pewnego produktu
abstrakcyjnego (wiedzy, informacji, Swiadomosci itp.). Dlatego tez inne
pytania kryja sie pod poszczegolnymi literami TELOS. Ponadto w reali-
zadji projektow ,,miekkich” zdecydowanie wigksze znaczenie odgrywaja
aspekty, ktore okreslalismy pojeciem wykonalnosci kulturowej. Prak-
tyka pokazuje, ze kultura organizacji sprzyjajaca zmianie, jaka wiaze
sie z projektem, jest kluczowa dla powodzenia projektu ,,migkkiego”.
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Na pytanie postawione na wstepie mozna zatem udzieli¢ odpowiedzi
twierdzacej, niemniej nalezy mie¢ na uwadze to, Ze znaczenie poszczego6lnych
liter w akronimie TELOS (a raczej TELOSC) jest nieco inne (zob. tabela 6):

Schemat TELOS moze by¢ stosowany do oceny przedsiewzie¢ zaréwno ,,twardych”,

jak i ,miekkich”.

Tabela 6. Metoda TELOS w praktyce przedsiewzie¢ ,twardych” i ,,miekkich”

Kryterium wykonalnosci

T —techniczna

E — ekonomiczna

L - prawna

O - operacyjna

S — planowa

C — kulturowa

Cecha podlegajaca weryfikacji w schemacie TELOS

Przedsiewziecie ,twarde”

Technologia uzyta do uzyskania
produktéw lub ustug

Korzysci, jakie przyniosa rezultaty
przedsiewziecia

Mozliwo$¢ organizacyjno-prawna
realizacji inwestycji

Zdolnos¢ do utrzymania produktéw

po zakoriczeniu przedsiewziecia

Realizacja inwestycji w okreslonym
czasie i przy okreslonych zasobach,
z akceptowalnym poziomem ryzyka

Kultura organizacji sprzyja realizacji
inwestycji

Przedsiewziecie , miekkie”
Technologia uzyta w procesie
Korzysci, jakie przyniesie proces
realizacji przedsiewziecia

Mozliwo$¢ organizacyjno-prawna
realizacji procesu

Zdolnos¢ do kontynuacji procesu po
zakoriczeniu przedsiewziecia

Realizacja procesu w okreslonym
czasie i przy okreslonych zasobach,
z akceptowalnym poziomem ryzyka

Kultura organizacji sprzyja zmianie
bedacej wynikiem procesu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto przyjrzec sie jeszcze jednej kwestii — osoby, ktore zetknely sie z tech-
nikami tzw. analizy polityki (ang. policy analysis), na pewno zetknely sie z termi-
nem ,,analiza wykonalnosci polityki” (ang. policy feasibility). Czym jesti czy ma
jakikolwiek zwiazek z , biznesowq” analiza wykonalnosci, o ktérej méwimy?

Na wstepie wyjasnijmy, ze polskie stowo , polityka” jest odpowiednikiem
angielskiego terminu policy (a nie: politics), czyli oznacza przyjety system
zasad podejmowania decyzji w celu osiggniecia optymalnych wynikéw. Po-
zycja Public Policy Analysis: An Introduction Williama N. Dunna, uznawana za
biblie analizy polityki, definiuje analize wykonalnosci polityki jako narzedzie
przewidywania prawdopodobnego wyniku proponowanego rozwigzania
zdiagnozowanego problemu w otoczeniu, jakie tworzga interesariusze, procesy
i srodowisko spoteczno-gospodarcze.

Czy ta definicja odbiega od wykonalnosci przedsiewzie¢? Przy zatozeniu, ze

proponowane rozwigzanie problemu to po prostu inny opis przejscia ze stanu
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aktualnego do docelowego — mamy de facto troche inaczej opisany schemat,
ktory omawialismy.

3.2.2. Ocena wykonalnosci przedsiewzie¢ B+R
Na koniec rozdziatu pochylmy sie nad tematem, ktory czesto rodzi watpli-
wosci — czy, a jesli tak, to w jakim zakresie mozliwa jest ocena wykonalnosci
projektéw badawczo-rozwojowych (B+R)?

Pytanie nie jest bynajmniej akademickie, poniewaz, jak zaprezentowali-
$my w rozdziale, przedsiewziecia z obszaru badan i rozwoju obejmuja trzy
szerokie kategorie:

* badania podstawowe, podejmowane w celu zdobycia nowej wiedzy

o podstawach zjawisk i obserwowalnych faktow bez nastawienia na
bezposrednie zastosowanie komercyjne. Charakteryzuje je poziom go-
towosci technologicznej TRL 1;

* badania przemystowe, ktore maja doprowadzi¢ do stworzenia prototy-
pow produktow lub modeli proceséw lub ustug mozliwych do spraw-
dzenia (demonstracji) w warunkach rzeczywistych. Dotycza przedsie-
wzie¢ zaliczanych do poziomoéw TRL 2-TRL 6;

* prace rozwojowe, ktore konicza sie stworzeniem produktdéw, proceséw
lub ustug gotowych do produkcyjnego wdrozenia (w szczegdlnosci
do uruchomienia produkgji). Te przedsiewziecia opisujq poziomy od
TRL 7 do TRL 9.

To, co jest wspodlne dla wszystkich kategorii projektow B+R, to fakt, ze

z finansowego punktu widzenia przedsiewzigcia B+R stanowig koszt. Zyski
pojawiaja sie dopiero po przejsciu do komercjalizacji wynikdw przedsiewzie-
cia, czyli osiggniecia poziomu gotowosci TRL 9. Dlatego w przypadku projek-
tow B+R nalezy mowic¢ o optymalizacji ponoszonych kosztow w kontekscie
prowadzonych prac.

Tym, co odroznia projekty B+R od ,klasycznych” projektow infrastruk-
turalnych, jest zmienno$¢ zakresu i celdw, niemniej réznie sie to ksztattuje
w poszczegolnych kategoriach projektow B+R (zob. tabela 7).

W zestawieniu przedstawionym w tabeli 7 w przypadku badan przemy-
stowych i prac rozwojowych widac bezposrednie analogie do klasycznej
analizy wykonalnosci projektow inwestycyjnych. Oczekiwanym wynikiem
jest produkt lub ustuga: gotowy do ,wyjscia z laboratorium” (w badaniach
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przemystowych) lub do produkcyjnego wdrozenia (w pracach rozwojo-

wych). Proces badawczy i plan realizacji przedsiewzigcia s budowane wo-

kot tego celu.

Tabela 7. Charakterystyka analizy wykonalnosci réznych kategorii przedsiewzie¢ B+R

Lp.  Obszar analizy

Analiza stanu
obecnego; specy-
1. fikacja zagadnien
wymagajacych
rozwigzania

Analiza otoczenia
strategicznego
(spoteczno-go-
spodarczego)

i analiza interesa-
riuszy

Stan docelowy

i cele, ktére maja
by¢ osiaggniete

w wyniku reali-
zacji przedsie-
wziecia

Oczekiwany
rezultat

Charakter przed-
siewziecia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Badania podstawowe

Sformutowana hipoteza
badawcza, ktéra bedzie
weryfikowana w proce-
sie badan

Stan badan podsta-
wowych w obszarze
przedsiewziecia oraz
ewentualnych badan
przemystowych i prac
rozwojowych (mozli-
wos¢ komercjalizacji
wynikow)

Zdobycie nowej wiedzy
0 podstawach zjawisk

i obserwowalnych
faktéw bez nastawienia
na bezposrednie prak-

Badania przemystowe

Istniejaca technologia
na poziomie TRL 1,
ktéra moze by¢ baza do
stworzenia prototypu
lub modelu rozwigzania

Stan badan przemysto-
wych i prac rozwojo-
wych w sektorze;
alternatywne lub kom-
plementarne technolo-
gie do analizowanej

Stworzenie prototypéw
produktéw lub modeli
procesow lub ustug,

mozliwych do spraw-
dzenia (demonstracji)

tyczne zastosowanie
lub uzytkowanie

Pozytywny lub nega-
tywny wynik weryfika-
cji hipotezy

Procesowy — proces
weryfikacji postawionej
hipotezy badawczej

w warunkach rzeczy-
wistych

Pozytywny, ewentual-
nie negatywny wynik
prac nad stworzeniem
prototypu lub modelu;
negatywny wynik wska-
zuje na koniecznos¢
zmiany zatozen (np.
zmiane technologii)

Produktowy — wy-
tworzenie prototypu

produktu lub modelu
ustugi lub procesu

Prace rozwojowe

Zweryfikowana techno-
logia na poziomie TRL 6,
ktéra moze by¢ podstawg
do stworzenia rozwigzania
produkcyjnego (istnieje
prototyp lub model roz-
wigzania)

Stan badan przemysto-
wych i prac rozwojowych
w sektorze;

alternatywne lub komple-
mentarne technologie do
zastosowanej

Stworzenie produktéw,
proceséw lub ustug, go-
towych do produkcyjnego
wdrozenia (w szczegol-
nosci do uruchomienia
produkcji)

Pozytywny rezultat de-
monstracji prototypu lub
modelu w warunkach
rzeczywistych; negatywny
wynik jest dopuszczalny,
niemniej wskazuje na
konieczno$¢ zmiany pro-
totypu lub modelu i jego
ponownej demonstracji

Produktowy — stworzenie
gotowego do wdrozenia
produktu, ustugi lub pro-
cesu

Mozna zatem do oceny wykonalnosci projektow B+R zastosowac¢ metode

TELOS, niemniej nalezy mie¢ na uwadze to, Ze znaczenie poszczegolnych liter

w akronimie TELOS(C) jest inne niz w podejsciu , klasycznym™:
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Tabela 8. Metoda TELOS w przypadku badan przemystowych i prac rozwojowych
Kryterium Cecha podlegajaca weryfikacji w schemacie TELOS
wykonalnosci Badania przemystowe Prace rozwojowe

Technologia uzyta do uzyskania
T - techniczna prototypu produktéw lub modelu
procesow i ustug

Technologia uzyta do uzyskania
produktéw, proceséw lub ustug

Racjonalnos¢ kosztéw prac nad Racjonalnos¢ kosztéw prac nad

E - ekonomiczna | opracowaniem prototypu produktéw lub | opracowaniem produktéw, procesow lub
modelu proceséw i ustug ustug

L - prawna Mozliwosci organizacyjne i prawne realizacji procesu badawczego

Mozliwosé przeprowadzenia
demonstracji w warunkach rzeczywistych
prototypu produktu lub modelu
procesow i ustug

Mozliwo$é przeprowadzenia
produkcyjnego wdrozenia produktu,
procesu lub ustugi

O - operacyjna

Uzyskanie gotowych do wdrozenia
produktéw, proceséw lub ustug

w okres$lonym czasie i przy okreslonych
zasobach

Uzyskanie prototypu produktéw lub
S — planowa modelu procesow i ustug w okreslonym
czasie i przy okreslonych zasobach

C - kulturowa Kultura organizacji sprzyja realizacji procesu badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wspomniany Podrecznik Frascati [14] wskazuje na badania stosowane i prace
rozwojowe jako kategorie przedsiewzig¢, dla ktérych wskazane jest tworzenie
studiéw wykonalnosci.

Odmienna sytuacja jest w przypadku badan podstawowych, ktore stanowia
de facto pewien proces, ktorego celem jest weryfikacja hipotezy badawczej.
Wynik tej weryfikacji moze w réwnym stopniu by¢ zaréwno pozytywny,
jak i negatywny. Co wigcej, proces, w jakim realizowane sg prace badawcze,
moze zmieni¢ zakladany na poczatku scenariusz. To powoduje, Ze projekty
badan podstawowych wymykaja si¢ z ram , klasycznej” analizy wykonalno-
$ci. Mozna natomiast rozwazac zastosowanie reguly rozszerzonej analizy
wykonalnosci (uwzgledniajacej aspekty ,,miekkie”) do oceny przygotowania
procesu badawczego w tego typu projektach (zob. rozdziat 2). Dlatego w tym
przypadku znaczenie poszczegolnych liter w akronimie TELOS jest inne niz
poprzednio (zob. tabela 9).

Tabela 9. Metoda TELOS w przypadku badan podstawowych
Kryterium wykonalnosci  Cecha podlegajaca weryfikacji w schemacie TELOS
T —techniczna Technologia uzyta do procesu badawczego

E — ekonomiczna Racjonalnos¢ kosztow przewidywanych prac badawczych
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Kryterium wykonalnosci  Cecha podlegajaca weryfikacji w schemacie TELOS

L - prawna Mozliwosci organizacyjne i prawne realizacji procesu badawczego

O —operacyjna Mozliwosé wykorzystania wynikdw w badaniach przemystowych

$— planowa Zakorczenie procesu badawczego w okreslonym czasie i przy okreslonych
zasobach

C - kulturowa Kultura organizacji sprzyja realizacji procesu badawczego

Zrédto: opracowanie wiasne.

¢ Wykonalnos$¢é przedsiewzie¢ B+R o charakterze badan przemystowych i prac
rozwojowych mozna ocenia¢, opierajgc sie na nieco zmodyfikowanym podsta-
wowym schemacie oceny wykonalnosci.

o W przypadku badan podstawowych mozna zastosowaé rozszerzony schemat

oceny wykonalnosci.

3.3. Algorytm badania wykonalnoSci

Przedstawiony wcze$niej schemat sprobowatem zapisa¢ w formie pewnego
algorytmu, ktéry obrazuje diagram blokowy na rysunku 6. Pragne podkre-
$li¢, ze jest to autorska propozycja, ale zweryfikowana podczas pracy i oceny
studiow wykonalnosci z réznych obszarow.

Zwroémy uwage na dwie istotne kwestie:

* Algorytm nie jest jednokierunkowy — w trakcie pracy nad studium moz-
liwa jest zmiana koncepgji i ,,cofanie si¢” do poprzednich krokow, gdy
pierwotny zamyst okaze si¢ niemozliwy do realizacji.

¢ Pominigcie lub ,, polaczenie” pewnych krokéw schematu moze prowa-
dzi¢ do nieprecyzyjnego czy wrecz btednego okreslenia wykonalnosci
przedsiewziecia.

3.4. Raporty z analizy wykonalnosci

Jak juz wspomniatem, nie ma jednej uniwersalnej formy raportowania o wy-
nikach analizy wykonalnosci przedsiewziecia i w konsekwencji panuje w tym
obszarze mylaca niejednoznacznos¢ pojec¢ [22] [30] [4]. Chyba najlepiej po-
rzadkuje to Poradnik UNIDO [28], ktéry dokumenty analizujace wykonalnos¢
przedsiewzie¢ klasyfikuje nastepujaco:
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Zmien zakres przedsigwzigcia [«

A4

Zbadaj stan
aktualny

Czy sg tam zagadnienia
wymagajace rozwigzania?

T Tak

Nie»{ Nie ma przedsigwzigcia

START Opisz stan docelowy

Przedsigwzigcie

Cjest niewykonal ne ,

Czy jest mozliwa zmiana
zakresu?

zy mozna zdefiniowaé cele

rozwigzujgce zagadnienia?

Tak

z
«a

Przeprowadz
analize otoczenia

Zredefiniuj cele

Czy jest moZliwa zmiana
celow?

<«Tak

Czy cele wpisujg sie w

warunkowania otoczenia?

Tak

NS
Nie

Okre$| wariant przedsiewzigcia do

. e
analizy

Zredefiniuj warianty

Czy mozna zdefiniowaé
inne warianty?

«Ta

Nie

Czy wariant realizuje cele?

Tak
A4

Zréb test TELOS -«

Zmien wariant

Czy jest mozliwa zmiana

«Tal .
wariantu?

Czy wybrany wariant spetnia

>

kryteria TELOS?

Tak
v

Przedsigwzigcie
jest wykonalne

C )

Rysunek 6. Algorytm badania wykonalnosci

Zrédto: opracowanie wtasne.

2
a
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Studium mozliwosci (ang. opportunity study — OS). Tym terminem okre-

$la sie opracowanie obejmujace identyfikacje i wstepna selekcje mozli-

wosci inwestycyjnych, ktdra jest punktem wyjscia do dalszych, bardziej

szczegolowych analiz zwigzanych z ocena wykonalnosci inwestycji.

Studia mozliwosci wedtug [28] i [30] maja charakter ogdlny. Analizuja

takie aspekty jak:

— potencjalny popyt krajowy i zagraniczny;

— zachowania potencjalnych konkurentéw (w przypadku projektow
komercyjnych);

— oczekiwania potencjalnych klientow;

— polityke sektorowa panstwa (rolng, fiskalng, regionalng, regulacyjna);

- wysokos¢ naktadow koniecznych do poniesienia;

— dostepnos¢ zrodet finansowania;

— dostepnos¢ surowcow;

- mozliwosci lokalizacyjne;

- szacowane naklady inwestycyjne;

Poradnik UNIDO dzieli je na trzy kategorie.

— studia regionalne —badajace identyfikacje mozliwosci inwestycyjnych
na danym obszarze;

— studia branzowe — oceniajace mozliwosci inwestowania w okreslo-
nych branzach;

— studia poswigcone wykorzystaniu zasobow (np. naturalnych).

Studia mozliwosci stanowig punkt startowy planowania inwestycji. Mozna

powiedzie¢, ze od OS rozpoczyna sie poszukiwanie sSrodkow finansowych na

inwestycje — potengjalni inwestorzy sa bowiem zainteresowani informacjami

na temat nowych, zidentyfikowanych mozliwosci inwestycyjnych, a studium

mozliwosci takie informacje gromadzi. Dlatego studium mozliwosci sporzadza

si¢ wtedy, gdy rozmiar przedsiewzigcia uzasadnia poniesienie kosztu jego

sporzadzenia, ze wzgledu na:
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koszt — jak w wielkich programach lub projektach infrastrukturalnych
z obszaru gornictwa, metalurgii itp.;

zakres, czyli np. przy przygotowaniu zalozen portfela;

wstepne studium wykonalnosci (ang. pre-feasibility study — PS). Podob-
nie jak studium mozliwosci, taka analiza jest realizowana w przypadku
duzych i ztozonych przedsigwzigc. Cel jego jest nieco inny — wstepne
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studium wykonalnosci skupia si¢ na analizie r6znych wariantow stuza-
cych osiagnieciu stanu docelowego i wskazaniu wariantu optymalnego
w kontekscie istniejacych uwarunkowan. Mozna zatem powiedzie¢, ze
studium wstepne analizuje te aspekty inwestycji, ktore sa niezbedne do
podjecia sSwiadomej decyzji o realizacji pelnego studium.

Z punktu widzenia metodyk zarzadczych wstepne studium wykonalnosci

wpisuje si¢ w formute dokumentu Zalozenia Programu tworzonego na etapie

identyfikacji programu.

Wiasciwe lub pelne studium wykonalnosci (ang. feasibility study —
FS). Ostateczna i pelna wersja analizy wykonalnosci. Powinna ona
dostarcza¢ wszelkie dane niezbedne do podjecia decyzji inwestycyjnej,
okresla¢ wszelkie uwarunkowania (rynkowe, techniczne, finansowe,
ekonomiczne, prawne itd.), ktére musza by¢ krytycznie przeanali-
zowane pod katem uwarunkowan otoczenia przedsiewziecia. Jego
rezultatem jest odpowiedz na pytanie, czy w istniejacych uwarun-
kowaniach realizacja przedsiewziecia jest mozliwa, a w przypadku
odpowiedzi pozytywnej — przygotowanie inicjalnego planu realizacji

przedsiewziecia.

Z punktu widzenia metodyk zarzadzania pelne studium wykonalnosci jest

inicjalnym uzasadnieniem biznesowym projektu.

Studia pomocnicze (funkcjonalne) — ktore dotycza okreslonych aspek-
tow przedsiewziecia. Sporzadza si¢ je gldéwnie w przypadku duzych
projektow inwestycyjnych w obszarach:

analiz rynkowych,

analiz doboru wyposazenia,

analiz skali produkgji,

analiz lokalizacji,
— testow laboratoryjnych i innych.

Sa to dokumenty opracowywane odrebnie od oméwionych wyzej, jednak

ich wyniki stanowia ,wsad” do pelnego lub wstepnego studium wykonal-

nosci. Do tej kategorii zaliczana jest tez tzw. Strategiczna Agenda Badawcza

(ang. strategic research agenda), ktora jest dokumentem przedstawiajacym

potrzeby organizacji w zakresie badan i rozwoju w kontekscie strategicznych

kierunkow jej dziatania. O tym ciekawym dokumencie opowiemy szerzej

w rozdziale 3.6.
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Niezaleznie od charakteru dokumentu przy ich opracowaniu stosowany jest

ten sam schemat badania wykonalnosci, o ktérym méwiliSmy w poprzednim

rozdziale, jedynie akcenty analizy sa ktadzione na inne aspekty, co obrazuje
tabela 10.

Tabela 10. Rdznice miedzy réznymi raportami analizy wykonalnosci

Lp.

6a.

6b.

Obszar

Cel

Rezultat

Doktadnos¢ szaco-
wania kosztu wg
AACE?

Koszt opracowania
wg AACE

Rodzaj przed-
siewziecia, dla
ktérego jest wyko-
nywany

Zakres opracowania:

Analiza stanu
obecnego.
Specyfikacja
problemoéw
wymagajacych
rozwigzania

Analiza otoczenia
strategicznego
(spoteczno-gospo-
darczego) i analiza
interesariuszy

2
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Studium mozliwosci
(0s)

Wstepna identyfikacja
jakosciowa i ilosciowa
(o ile to mozliwe) po-
mystu przedsiewziecia
inwestycyjnego

Projekt decyzji
dotyczacej celowosci
kontynuowania
dalszych prac albo
zaniechania (badz
odroczenia) dalszych
prac nad pomystem
przedsiewziecia

Btad szacowania zawiera
sie w przedziale od -50%
do +100% koricowego
kosztu

Nie wiecej niz 0,5%
koricowego kosztu

Wielkie przedsiewziecia
infrastrukturalne
Portfel

Bardzo szczegdtowa, sze-
roko analizujgca aspekty
obecnego stanu

Bardzo szczegétowa

Wstepne studium
wykonalnosci (PS)

Ocena réznych warian-
tow realizacji przed-
siewziecia i wskazanie
wariantu optymalnego
w kontekscie istnieja-
cych uwarunkowan

Propozycja wariantu,
ktéry bedzie bazag do
przeprowadzenia petnej
analizy wykonalnosci

i przygotowania

planu realizacji
przedsiewziecia

Btad szacowania zawie-
ra sie w przedziale od
-30% do +50% korico-
wego kosztu

Nie wiecej niz 1% kon-
cowego kosztu

Wielkie przedsiewziecia
infrastrukturalne
Program

Szczegbtowa, szeroko
analizujgca aspekty
obecnego stanu

Szczegbtowa w obszarze
otoczenia strategiczne-
go i w zakresie intere-
sariuszy

Petne studium
wykonalnosci (FS)

Potwierdzenie (badz
nie) wykonalnosci
proponowanego przed-
siewziecia w kontekscie
istniejacych uwarun-
kowan

Plan realizacji oraz
inicjalne uzasadnienie
biznesowe proponowa-
nego przedsiewziecia

Btad szacowania zawie-
ra sie w przedziale od
-10% do +30% korico-
wego

Nie wiecej niz 2% kon-
cowego kosztu

Projekt
Program

Ogdlna, w przypadku
stworzenia OS lub

PS streszczajgca ich
whnioski

Ogdlna w obszarze oto-
czenia strategicznego,
szczegbtowa w zakresie
interesariuszy

AACE International (Association for the Advancement of Cost Engineering International) — Mie-
dzynarodowe Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Inzynierii Kosztow.
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Lp. Obszar

Analiza stanu
docelowego

i celdw, jakie maja
by¢ osiggniete

w wyniku realizacji
przedsiewziecia

6c.

Definicja mozliwych
wariantéw
realizacji
przedsiewziecia

6d.

Ocena

wykonalnosci
6e. | wariantéw

i wybér wariantu

optymalnego

Plan realizacji

6f. R
przedsiewzigcia

6g. | Analiza ryzyka

Zrédto: opracowanie wiasne [1].

Studium mozliwosci
(0s)

Rozbudowana

Analiza sposobu
transformacji

stanu obecnego do
docelowego to istota OS

Ogdlna

Wskazujaca

warianty, ktére
umozliwiajg realizacje
przedsiewziecia

w uwarunkowaniach
otoczenia

Ogdlna, uzasadniajaca,
ktére z wariantéw
powinny by¢ brane pod
uwage w kontekscie
oczekiwanych korzysci
w dalszej analizie

i dlaczego

Bardzo ogélny
Szczegbdtowy w zakresie
okreslenia dalszych
krokéw zwigzanych

z przeprowadzeniem
analizy wykonalnosci

Bardzo ogdlna
Skupiajaca sie na
ryzykach zwigzanych
z dalszymi krokami
analizy wykonalnosci

Wstepne studium
wykonalnosci (PS)

Szczegbtowa
Okreslenie celéw moze
by¢ wariantowe

Rozbudowana

To najwazniejsza
czesc PS i gtéwny cel,
dla ktérego PS jest
tworzone

Szczegdtowe
uzasadnienie
proponowanego
wariantu, ktory bedzie
podstawa opracowania
FS

Ogdlny
Szczegdtowy

plan w zakresie
opracowywania FS

Ogdlna

Szczegdtowa w zakresie
ryzyk zwigzanych

z opracowywaniem FS

Petne studium
wykonalnosci (FS)

Ogdlna, szczegdtowo
definiujaca

i uzasadniajaca cele
przedsiewziecia

Ogdlna

Prezentujaca wariant
optymalny na tle innych
analizowanych opcji

Rozbudowana

To istota FS, zwtaszcza
w obszarze wariantu
uznanego za optymalny

Szczegotowy
Odnoszacy sie do
catosci przedsiewziecia

Szczegotowa
Szczegdtowo odnoszaca
sie do analizowanego
przedsiewziecia

3.5. Analiza wykonalnosci w projekcie, programie i portfelu

3.5.1. Analiza wykonalnosci w projekcie

Pozytywna decyzja inwestycyjna w przypadku projektu wiaze si¢ z formal-

nym uruchomieniem jego realizacji, czego kluczowym aspektem jest stwo-

rzenie uzasadnienia biznesowego. W rozumieniu metodyki PRINCE2® [5]

uzasadnienie biznesowe (ang. Business Case) to opis przyczyn i uzasadnienie

przedsiewziecia (projektu) oparte zwykle na oszacowanych kosztach projektu,

zwiazanych z nim ryzykiem oraz spodziewanych korzysSciach i oszczedno-

Sciach, a takze zawierajace pozostate kluczowe terminy, ktdre stuza do ciaglego

potwierdzania sensownosci kontynuacji projektu.
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Jedna z kluczowych zasad metodyki PRINCE?2 jest zatoZenie, Ze projekt

musi mie¢ stale uaktualniane uzasadnienie biznesowe. Bez zaakceptowanego

uzasadnienia biznesowego projekt nie powinien zosta¢ uruchomiony. Jesli

jednak uzasadnienie to traci waznos$¢ w trakcie realizacji projektu, powinien

on zostac¢ przerwany lub zmieniony. Podrecznik metodyki PRINCE2 zawiera

szablon uzasadnienia biznesowego, ktory wymienia jego nastepujace elementy

(za [3]):

Podsumowanie — najwazniejsze wnioski dla kierownictwa.

Powody podjecia projektu — wskazanie, co skionito organizacje do za-
proponowania projektu, okreslenie zagadnienia, ktérego rozwigzaniem
ma by¢ projekt.

Mozliwe rozwigzania biznesowe — opis mozliwych wariantéw realizacji
projektu i wskazanie wariantu optymalnego, ktdry bedzie rozwijany.
Oczekiwane korzy$ci — spodziewane korzysci wspierajace cele okreslo-
ne przez organizacje dla przedsiewziecia, ktdre beda stanowity punkt
odniesienia do jego oceny (czy spelnit oczekiwania).

Mozliwe niepozadane skutki - rezultaty podejmowania dziatan postrze-
ganych jako niekorzystne przez interesariuszy.

Terminy — okres, w jakim projekt bedzie realizowany, oraz czas, w jakim
bedzie mozna spodziewac sie korzysci.

Koszty — podsumowanie kosztéw projektéw, przysztych kosztow dzia-
falnos$ci operacyjnej i utrzymania produktéw projektu oraz sposoboéw
ich finansowania.

Ocena inwestycji — zestawienie wszystkich korzysci i wszystkich kosz-
tow.

Glowne ryzyka — zagrozenia (a takze szanse) zwiazane z realizacjq przed-

siewziecia.

Poréwnujac te obszary z zagadnieniami algorytmu badania wykonalnosci,

widzimy ich zbieznos¢ — zob. tabela 11.

Tabela 11. Algorytm badania wykonalnosci a uzasadnienie biznesowe projektu

Lp.
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Element uzasadnienia biznesowego

Zagadnienie algorytmu badania wykonalnosci projektu we [S]

Analiza stanu obecnego

Specyfikacja zagadniern wymagajacych rozwigzania Powody podigcia projektu
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Element uzasadnienia biznesowego

Lp. Zagadnienie algorytmu badania wykonalnosci projektu we [5]

Analiza otoczenia strategicznego (spoteczno-

2 -gospodarczego) i analiza interesariuszy Oczekiwane korzyéci
3 Okreslenie stanu docelowego, jaki ma zosta¢ osiggniety Motzliwe niepozadane skutki
: w wyniku realizacji przedsiewziecia i jego celdw
4 Zdefiniowanie mozliwych wariantéw realizacji
przedsiewzigcia Mozliwe rozwigzania biznesowe
5. Ocena wykonalnosci wariantéw (TELOS)
6. Wybdr wariantu optymalnego Ocena inwestycji
Sporzadzenie planu realizacji przedsiewziecia opisujacego .
. X Terminy
7. niezbedne zasoby czasowe, osobowe, finansowe
. Koszty
i rzeczowe
8. Sporzadzenie analizy ryzyka Gtoéwne ryzyka

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mozna zatem powiedzie¢, ze wszystkie informacje niezbedne do stworzenia
uzasadnienia biznesowego znajduja sie¢ w prawidtowo wykonanym studium
wykonalnosci. Chodzi oczywiscie o inicjalne uzasadnienie biznesowe, bo
jest ono produktem, ktére musi by¢ uaktualniane w trakcie przebiegu catego
projektu. Zatem:

Studium wykonalnosci projektu zawiera jego inicjalne uzasadnienie biznesowe.

3.5.2. Analiza wykonalnosci w programie

W przypadku programu w rozumieniu metodyki MSP® [6] sytuacja jest nieco

bardziej ztozona, niz ma to miejsce w projekcie. Podczas fazy identyfikowania

programu budowany jest zarys (draft) uzasadnienia biznesowego programu,
ktory jest czeScia dokumentu okreslanego jako zalozenia programu (ang. pro-
gramme brief). Produkt ten przedstawia koncepcje programu, ktora jest podsta-
wa dla wstepnej oceny jego wykonalnosci. Zgodnie z Podrecznikiem MSP®

[6] zaloZenia programu zawieraja:

1. Zarys deklaracji wizji dla programu — podstawy do zidentyfikowania
rezultatéw oraz korzysci, ktdre program powinien dostarczy¢. Wizja jest
sifa napedowa programu. Wspomaga komunikacje z interesariuszami
programu, zapewniajac wspolne rozumienie jego celéw, motywujac do
aktywnego zaangazowania i utatwiajac koncentrowanie dziatan na osiag-
nigciu pozadanej zmiany.
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Opis stanu biezacego i problemdéw, ktére wymagaja rozwiazania.
Wstepny opis korzysci, ktére powinny by¢ dostarczone przez nowy
potencjat tworzony przez program, wraz ze wskazaniem horyzontu
czasowego, kiedy zostang osiagniete (najprawdopodobniej) i jak beda
mierzone.

Warianty realizacji programu i wskazanie wariantu optymalnego.
Koszty, ramy czasowe i zasoby niezbedne do ustanowienia, prowadzenia
i kierowania programem od inicjacji do fazy realizacji korzysci.
Proponowana lista projektéw, ktore zostana , przejete przez program”
(tzw. projektow kandydujacych) i wymaganych dziatant wraz z przybli-
zonymi kosztami i terminami.

Wstepne ryzyka programu, ze szczeg6lnym podkresleniem ryzyk zwia-
zanych z zagadnieniami projektéw kandydujacych (przewidywanych do
wlaczenia do programuy).

Plan przygotowania programu.

W przypadku programu analiza wykonalnosci ma zatem inny charakter

niz w projekcie:

* Program jest ukierunkowany wizja stanu koricowego, a nie produktami,
jak to jest w projekcie.

* W przypadku programu korzysci beda realizowane w jego trakcie, ale
tez po jego zakonczeniu.

* Analiza wykonalnosci programu skupia si¢ na wykonalnosci wszel-
kich dziataii niosacych zmiane potencjalu biznesowego organizacji —
w szczegolnosci projektéw. Pelni ona zatem role nadrzedna w stosunku
do studiow projektowych.

Podczas porownywania tych obszaréw z zagadnieniami algorytmu ba-

dania wykonalnosci widzimy ich zbieznosc¢ — zob. tabela 12.

Tabela 12. Algorytm badania wykonalnosci a zatozenia programu

Lp.

1.
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Zagadnienie algorytmu badania wykonalnosci Element zatozen programu wg [6]

Analiza stanu obecnego
Specyfikacja zagadniern wymagajacych rozwigzania Opis stanu biezacego i probleméw,

Analiza otoczenia strategicznego (spoteczno-gospodarczego) | Ktore wymagaja rozwigzania

i analiza interesariuszy
Okreslenie stanu docelowego, jaki ma zostac osiggniety Zarys deklaracji wizji
w wyniku realizacji przedsiewziecia i jego celéw Wstepny opis korzysci
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Lp. Zagadnienie algorytmu badania wykonalnosci Element zatozen programu wg [6]

Zdefiniowanie mozliwych wariantéw realizacji

przedsiewzigcia Warianty realizacji programu

5. Ocena wykonalnosci wariantéw (TELOS)

Wskazanie wariantu optymalnego

6. Wybér wariantu optymalnego i listy projektéw kandydujacych

. - R L - Koszty, ramy czasowe i zasoby
Sporzadzenie planu realizacji przedsiewziecia opisujacego

7. " X . niezbedne do ustanowienia
niezbedne zasoby czasowe, osobowe, finansowe i rzeczowe
programu
8. Sporzadzenie analizy ryzyka Wstepne ryzyka programu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mozna powiedzie¢, ze wszystkie informacje wymagane w zalozeniach
programu znajduja si¢ w prawidtowo wykonanym wstepnym studium wy-
konalnosci. Zatem:

Wstepne studium wykonalnosci programu zawiera zatozenia programu.

3.5.3. Analiza wykonalnosci w portfelu

Portfel zgodnie z metodyka MoP ® [9] (ang. portfolio) oznacza w tym przypad-
ku calo$¢ inwestycji organizacji (lub jej czesci) wlaczonych w realizacje zmian
koniecznych do osiagniecia jej celdw strategicznych.

W odroznieniu od zarzadzania projektami czy zarzadzania programami,
ktore dotycza skutecznej realizacji pojedynczych programow lub projektow,
zarzadzanie portfelem odnosi sie przede wszystkim do inwestycji i pozwala
organizacjom odpowiedziec¢ sobie na pytanie — czy inwestycja w dany projekt
lub program jest dla nas odpowiednia i w jaki sposob przyczyni sie do realizacji
naszych strategicznych celow. Zarzadzanie portfelem dotyczy:

* zapewnienia inwestycji we wlasciwe inicjatywy zmian (programy i pro-
jekty) w kontekscie celow strategicznych organizacji i ogolnego poziomu
przyjetego przez nia ryzyka;

¢ skutecznejisprawnej realizacji programéw i projektéw na najwyzszym,
zbiorczym poziomie zarzadzania;

* zapewnienia maksymalizacji korzysci w celu uzyskania jak najwiekszego
zwrotu z dokonanych inwestycji.

W przypadku portfela sytuacja wyglada nieco inaczej niz w projekcie i pro-

gramie: portfel formalnie (zob. metodyka MoP) nie musi mie¢ wyznaczonego
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poczatku, srodka ani konica, a wszystkie jego praktyki mieszcza sie w dwoch
ciagtych cyklach zarzadzania portfelem:

¢ Cykl okreslenia portfela (ang. portfolio definition cycle).

¢ Cykl realizacji portfela (ang. portfolio delivery cycle).

Analizujac zakres zadan zwigzanych z okreslaniem nowego portfela,
mozna wykazac ich korelacje z zakresem studium mozliwosci (OS) (ang.
opportunity study) [30]. Kluczowym elementem definiowania portfela jest
bowiem przygotowanie planu wdrazania portfela (ang. portfolio delivery plan),
ktorego czescia jest zlecenie przygotowania wchodzacych w jego sktad pro-
gramow i samodzielnych projektow, w szczegdlnosci opracowanie zatozen
programow i uzasadnien biznesowych projektow [7]. Innymi stowy, studium
mozliwosci sporzadzane przy definiowaniu portfela uruchamia tworzenie
(zob. rysunek 7) [31]:

* Wstepnych studiow wykonalnosci dla programow, ktore beda realizo-

wane w jego ramach.

* Pelnych studiéw wykonalnosci dla niezaleznych projektéw portfela.

* Wynikoéw studidw projektowych i programowych, ktoére wprost prze-

ktadaja sie na proces definiowania portfela, a w szczegodlnosci na takie
dokumenty zarzadcze, jak strategia portfela (ang. portfolio strategy).

Studium mozliwosci
Portfel (05)

Wstepne studium

Program wykonalnosci (PS)

Studium Studium

PI'D] ekt wykonalnosci wykonalnosci
projektu (FS) projektu (FS)

Rysunek 7. Dokumenty analizy wykonalnosci a projekt, program, portfel

Zrédto: opracowanie wtasne.
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3.6. Strategiczna Agenda Badawcza — przykfad studium funkcjonalnego

Warto na koniec wspomniec o ciekawym rozszerzeniu analizy wykonalnosci,
jakim jest Strategiczna Agenda Badawcza (SAB lub z ang. SRA — Strategic
Research Agenda), niekiedy okre$lana mianem Strategiczny Plan Badan i In-
nowacji (SRIP - Strategic Research and Innovaton Plan) [32] [33].

Strategiczna Agenda Badawcza jest dokumentem, ktory okresla priorytety
danej organizacji w obszarze prowadzenia badan, rozwoju i dziatari inno-
wacyjnych. Innymi stowy, SAB to plan dziatan B+R organizagcji, ktory ma
urzeczywistnic¢ wizje stanu docelowego.

Strategiczna Agenda Badawcza powstata jako sposob opisu dziatan fir-
my w zakresie rozwoju technologii, produktu, procesu jego wytwarzania,
a takze w obszarze zarzadzania przedsigbiorstwem i realizacji procesow
pomocniczych. Mozna powiedzie¢, ze SAB to metoda definiowania inicja-
tyw, projektow lub tez calych programoéw dziatan B+R, jakie nalezy podja¢,
aby wypetnic luke miedzy stanem obecnym a zdefiniowana wizja docelowa
przedsigebiorstwa. Istota SAB jest to, ze owa wizja jest definiowana wspdlnie
przez wszystkie dzialy firmy, a nie wytacznie przez technologéw. Strategiczna
Agenda Badawcza nie odnosi si¢ do projektéw inwestycyjnych czy wdroze-
niowych, co do ktérych rozwigzania s znane. Dotyczy gtoéwnie zagadnien,
ktore mozna nazwac¢ wyzwaniami. To wyzwania, ktore wymagaja podjecia
dziatann badawczych i rozwojowych, niekoniecznie nawet realizowanych
bezposrednio w ramach projektow przedsigbiorstwa, lecz takze w ramach
grantow uczelnianych, centréw badawczo-rozwojowych itp. Strategiczna
Agenda Badawcza okresla zatem pola mozliwej wspolpracy firmy zjednost-
kami naukowymi i badawczymi. Przykladem moga by¢ agendy opracowane
przez spotki sektora energetycznego Tauron i Energa (dostepne na ich stro-
nach WWW).

Strategiczna Agenda Badawcza jest bardzo uzyteczna takze przy okresleniu
kierunkow wspierania prac B+R przez administracje krajowe czy UE. Dlatego
teZ pojecie SAB obecnie rozszerza si¢ na dokumenty strategiczne w obszarze
B+R, takie jak [34] [35] [31] [36] [37].

Niezaleznie, czy SAB powstaje jako dokument wewnetrzny firmy, czy tez
jako dokument strategiczny na poziomie UE, raport taki tworzony jest wedle
nastepujacych krokow:

51



drinz

. Dariusz Bogucki

Punktem wyjscia jest opis stanu obecnego w obszarze B+R, ktory po-
winien zawierac krytyczny przeglad istniejacego portfela przedsiewziec¢
B+R, w szczegolnosci tzw. projektow straconych. W przypadku gdy
organizacja nie prowadzila tego typu projektow, powinno sie tu znalez¢
wskazanie przyczyn ,, wejscia w ten obszar”.

Okreslenie wizji stanu docelowego, wraz z zakladanymi celami i mier-
nikami ich osiagniecia.

Szczegotowa analiza otoczenia strategicznego. To kluczowy punkt do
dokonania wyboru tych przedsiewzie¢ B+R, ktore maja doprowadzic¢
nas do stanu docelowego. Niezbedne do tego jest pozyskanie, np. po-
przez scouting technologiczny, informagji o stanie wiedzy w obszarach
okreslonych jako wazne dla nas w przyszlosci.

Analiza interesariuszy naszych przedsiewzie¢. Praktyka pokazuje, ze
w przypadku projektow B+R moze by¢ ona rozbudowana.

Na tej podstawie przeprowadzamy selekcje przedsiewziec z obszaru B+R.
Moga to by¢ zardwno przedsiewziecia juz istniejace, jak i nowe. Wazne,
aby selekgja ta nie ograniczata kreatywnosci i nie zawezata pola badan,
lecz umozliwiata wielotorowa eksploracje réznych $ciezek. Dzigki temu
propozycje rozwiazan moga by¢ rédznorodne, a jednoczesnie elastyczne.
Punktem finalnym jest zaplanowanie inicjatyw okreslonych w Agen-
dzie wraz z ramami czasowymi i finansowymi ich realizacji. Tu takze

powinny sie znalez¢ glowne ryzyka zwiazane z realizacja Agendy.

Poréwnujac opisane obszary SAB, nietrudno dostrzec ich zbieznos¢ z al-

gorytmem badania wykonalnosci (zob. tabela 13).

Tabela 13. Algorytm badania wykonalnosci a zakres Strategicznej Agendy Badawczej

Lp.
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Zagadnienie algorytmu badania wykonalnosci 3w G R

Badawczej
Analiza stanu obecnego Analiza stanu obecnego w obszarze
Specyfikacja zagadniert wymagajacych rozwigzania B+R
Analiza otoczenia strategicznego (spoteczno- Analiza otoczenia strategicznego lub
-gospodarczego) i analiza interesariuszy analiza interesariuszy

Okreslenie stanu docelowego, jaki ma zostac osiggniety .
: S IS . Wizja stanu docelowego
w wyniku realizacji przedsiewziecia i jego celéw
Zdefiniowanie mozliwych wariantéw realizacji
Ocena wykonalnosci wariantéw (TELOS) Selekcja przedsiewziec z obszaru B+R

Wybdr wariantu optymalnego
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Element Strategicznej Agendy

Lp. Zagadnienie algorytmu badania wykonalnosci Badawczej

Sporzadzenie planu realizacji przedsiewziecia opisujgcego

7. . . .
niezbedne zasoby czasowe, osobowe, finansowe i rzeczowe

Plan realizacji Agendy

8. Sporzadzenie analizy ryzyka Gtéwne ryzyka Agendy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze podstawowa roznica zakresu SAB w sto-
sunku do studium ,klasycznego” jest uproszczona ocena wykonalnosci.
Praktycznie sprowadza si¢ ona do odrzucenia tych przedsiewzie¢, dla ktérych
istnieje zbyt duze ryzyko tzw. technology push, czyli skierowania dziatan w kie-
runkach nieefektywnych — niezwigzanych z doprowadzeniem do wizji stanu
docelowego lub stabo skorelowanymi z trendami rozwoju technologicznego
[32] [38]. W takim podejsciu czynniki ekonomiczne lub prawno-organizacyjne

maja mniejsze znaczenie.
3.7. Czy analiza wykonalnosci zawsze jest niezbedna?

Czy analiza wykonalnosci i tworzenie dokumentéw takich jak studium wyko-
nalnosci jest zawsze potrzebne, gdy realizujemy przedsiewzigcie inwestycyjne?
Generalnie - tak. Niezbedna jest analiza, ktora pozwala podja¢ swiadoma
decyzje dotyczaca finansowania przedsiewziecia, a czyms takim jest wlasnie
studium. W [23] autorzy podaja szereg powodoéw, dla ktorych praca nad stu-
dium wykonalnosci jest optacalna. Studium:
¢ Pozwala doprecyzowac i ukonkretni¢ mozliwe warianty realizacji przed-
siewziecia.
¢ Identyfikuje nowe mozliwosci w trakcie prac analitycznych nad studium.
¢ Identyfikuje i weryfikuje powody, dla ktérych przedsiewzigcie nalezy
kontynuowac lub nie nalezy go kontynuowac.
* Zwigksza prawdopodobienstwo sukcesu przez ustalenie czynnikéw
ryzyka przedsiewziecia jeszcze przed jego formalnym uruchomieniem.
* Zapewnia wysoka jako$¢ informacji, ktdre sa niezbedne do podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnej.
¢ Umozliwia uzyskanie finansowania — w zdecydowanej wigekszosci pro-
cedur ubieganie sie¢ o finansowanie ze srodkow publicznych (a takze
prywatnych) studium jest elementem wymaganym.
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Sa jednak przypadki, kiedy nie trzeba lub nie optaca si¢ uruchamiac procesu
tworzenia studium [23]:

* Przedsiewzigcie jest niewielkie albo bardzo proste i bez zbednych formali-
zmdw i duzego naktadu pracy mozna fatwo i szybko ocenic, czy jest lub czy
nie jest wykonalne.

¢ Uruchamiamy kolejny etap przedsiewziecia, ktorego wykonalnoséjuz spraw-
dzono. Jesli wyniki poprzedniego etapu przedsiewzigcia lub zmiany w jego
otoczeniu nie podwazyly zalozen analizy wykonalnosci, a posiadamy juz
zasoby, umiejetnosci i informacje niezbedne do uruchomienia tego etapu,
mozemy je kontynuowac.

* Z gbry wiadomo, ze realizacja przedsiewziecia nie bedzie mozliwa, bo wymaga
dostepu do infrastruktury, materiatéw, technologii, budzetu, czasu, ludzi lub
innych zasobow, ktore sa z okreslonych powodéw niedostepne w chwili analizy.

* Przedsiewzigcie jest tak duze lub kosztowne, Ze proces planowania nalezy
zacza¢ od stworzenia studium mozliwosci lub studium wstepnego (ang.
pre-feasibility study), ktore oceni, czy optaca sie w ogole uruchamia¢ proces

tworzenia wlasciwego studium wykonalnosci.
4. Studium wykonalnosci w projektach UE
4.1. Rola studium wykonalnosci w projekcie UE
Studium wykonalnos$ci odgrywa szczegolna role w procedurze aplikowania
irealizacji przedsiewzie¢ wspieranych ze srodkow funduszy europejskich, co

ma szczegolne znaczenie dla oceniajacych.
Po pierwsze, studium wykonalnosci jest podstawowym dokumentem de-

cyzyjnym w procedurze wnioskowania o dofinansowanie projektu ze srodkow
funduszy strukturalnych. Komisja Europejska w podreczniku [39] definiuje

studium wykonalnosci jako:

Obowiazkowe badanie proponowanego projektu, ktére ma ustali¢, czy pro-
ponowana inwestycja jest na tyle atrakcyjna, aby uzasadniac¢ dalsze prace.

Innymi stowy, studium wykonalnosci projektu powinno poméc jedno-
stce odpowiedzialnej za realizacje projektow finansowanych z okreslonego
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strumienia funduszy europejskich w uzyskaniu odpowiedzi na nastepujace

pytania:

* (Czy istnieja jakiekolwiek ograniczenia natury finansowej, technicznej,

organizacyjnej, prawnej, rynkowej lub innej uniemozliwiajace realizacje
projektu?

Czy sa przestanki do uznania, ze projekt bedzie miat charakter trwaly, tzn.
czy dochody z prowadzonej dziatalnosci pozwola na pokrycie kosztéw
eksploatacyjnych, a jesli nie — to skad beda pochodzi¢ srodki na zapew-
nienie funkcjonowania projektu w fazie operacyjnej?

Czy projekt jest racjonalny finansowo i spotecznie? Jakie korzysci spotecz-
ne dlajednostki terytorialnej, w ktorej realizowany jest projekt, powstana
na skutek podjecia inwestycji i jaka bedzie ich wartos¢?

Jakim czynnikom ryzyka podlega przedsiewziecie i czy wnioskodawca
potrafi zarzadzad ryzykiem, aby umozliwi¢ jego sprawna i skuteczna
realizacje?

Mozna zatem powiedzie¢, ze:

Studium wykonalnosci projektu europejskiego to kompendium wiedzy na temat
przedsiewziecia oraz jego otoczenia spotecznego i biznesowego, niezbedne do pod-

jecia wtasciwej decyzji inwestycyjne;j.

Pamietajmy, ze w przypadku projektéw realizowanych ze Srodkéw funduszy

strukturalnych inwestorem jest strona wspolnotowa reprezentowana przez Ko-

misje Europejska, a nie instytucje krajowe pelnigce role instytugji zarzadzajacych.

Po drugie, studium wykonalnosci jest dokumentem referencyjnym, pozwa-

lajacym oceni¢ postep prac w projekcie i odchylenie od pierwotnych zatozen.

Z tego powodu jest obowigzkowym zatacznikiem do umowy o dofinansowanie

projektu. Studium zawiera bowiem szczegétowe dane pozwalajace okresli¢

postep rzeczowy i finansowy projektu:

a.

specyfikacje wskaznikow oddzialywania opisujacych stopieni osiggniecia
przez projekt tzw. celu nadrzednego — celu priorytetu, w ramach ktorego
finansowany jest projekt, czyli korzysci, jakie przyniesie przedsiewzigcie;
specyfikacje wskaznikéw rezultatu, ktore pozwalaja ocenic¢ osiggniecie
efektow wdrozonych dzialan w postaci zmian w sytuacji beneficjentéw

projektu, ktéra byla powodem do jego uruchomienia;
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c. specyfikacje wskaznikow produktoéw projektu opisujacych bezposrednie,
fizyczne wyniki realizacji dziatan (np. liczba uruchomionych e-ustug);

d. harmonogram rzeczowo-finansowy, pozwalajacy ocenic¢ postep finansowy
(wydatkowania projektu).

W przypadku znaczacej zmiany zakresu projektu instytucja posredniczaca
lub zarzadzajaca wymaga redefinicji projektu i zmiany studium wykonalnosci.
Jest ono potem ponownie oceniane i zapada decyzja o dalszym finansowaniu
projektu.

Po trzecie, studium wykonalno$ci umozliwia ocene dtugofalowych efektow
(korzysci) projektu juz po jego zakonczeniu. To z zapisami studium wyko-
nalnosci poréwnywane sg efekty realizacji projektu podczas ewaluacji ex post.

Nie mozna zatem studium wykonalnosci sprowadza¢ do ,eurokwitu”,
ktdéry potrzebny jest tylko i wylacznie do pozyskania sSrodkéw, a potem mozna

0 nim zapomnie¢.
4.2. Wytyczne dla studium wykonalnosci projektu europejskiego

Komisja Europejska formalnie nie narzuca wzorcowego ksztattu ani szczego-
lowego zakresu studium wykonalnosci dla kazdego projektu finansowanego
ze Srodkow UE . Nie oznacza to jednak, ze panuje w tym obszarze zupetna do-
wolnos¢ [39] [40] [21]. Komisja Europejska jest bowiem bezposrednio wlaczona
w procedure oceny tzw. duzych projektdw. Tym mianem rozporzadzenie Parla-
mentu i Rady (UE) 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. okresla przedsiewziecia,
w ktdrych oceng i realizacje Komisja wiacza sie bezposrednio, ze wzgledu na
ich znaczenie dla realizacji wspolnotowej celow strategii Europa 2020.

Zasady ogodlne zwiazane z ocena wnioskow przez Komisje opisuje rozpo-
rzadzenie Parlamentu i Rady (UE) 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. Warto
zauwazy¢, ze w odroznieniu od poprzednich okreséw programowania reguty
te zostaty doszczegolowione w rozporzadzeniach delegowanych KE:

* wrozporzadzeniu delegowanym Komisji (UE) 2015/207 z dnia 20 stycz-
nia 2015 r. — sprecyzowano wymagany zakres informacji wniosku doty-
czacego duzego projektu;

¢ w rozporzadzeniu delegowanym Komisji (UE) 480/2014 z dnia 3 mar-
ca 2014 r. — sprecyzowano szczegotowe zasady oceny i kryteria jakos$ci
duzych projektow;
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¢ wrozporzadzeniu delegowanym Komisji (UE) 1011/2014 z dnia 22 wrze-
$nia 2014 r. — omowiono format dokumentu wymaganego przy notyfi-
kacji duzego projektu do Komisji Europejskie;.

Zgodnie z art. 101 rozporzadzenia 1303/2013 dla kazdego duzego projektu
nalezy przeprowadzi¢ analize¢ ekonomiczng i finansowa oraz analize ryzyka,
zgodnie z zakresem informacyjnym opisanym w zalaczniku III do rozpo-
rzadzenia 2015/207. W grudniu 2014 r. Komisja Europejska opublikowata
dokument Przewodnik do analizy kosztow i korzysci projektow inwestycyjnych
(ang. Guide to Cost-benefit Analysis of Investment Projects) [21], zawierajacy
wskazania metodologiczne i uszczegétowiajacy zakres informacji wymagany
na temat duzego projektu.

Zgodnie ze wspomnianymi dokumentami wniosek dotyczacy duzego pro-
jektu musi zawierac zakres informacyjny podzielony na nastepujace sktadowe:
1. Prezentacja kontekstu — informacja na temat duzego projektu powinna

zawiera¢ analize kontekstu spotecznego, gospodarczego, politycznego

i instytucjonalnego przedsiewziecia, czyli jego otoczenia strategicznego

(dalszego) i interesariuszy (blizszego). W szczegdlnosci ta czes¢ powinna

zawiera¢ informacje na temat:

a. warunkow spoteczno-ekonomicznych danego panstwa/regionu, ktore

sq istotne dla danego przedsiewzigcia;

b. kwestii politycznych i instytucjonalnych istotnych dla przedsiewzigcia,

w tym istniejacej polityki gospodarczej i planow rozwoju z ich cela-
mi w zakresie wspomnianej polityki;
c. istniejacej infrastruktury i zakresu $wiadczonych ustug;
d. postrzegania i oczekiwan spofeczenstwa (interesariuszy) w stosunku do
ustug, jakie beda wynikiem realizacji przedsiewzigcia.
2. Cele przedsiewzigcia — musza by¢ jasno sformutowane. W szczegolnosci:

a. musza wskazywac, ze inwestycja jest odpowiedzia na istniejace potrzeby;

b. powinny umozliwia¢ jednoznaczng ocene wynikéw i wptywu przed-

siewziecia na otoczenie.

Cele powinny by¢ opisane (chyba ze odstepstwo ma uzasadnienie) za po-
mocg wskaznikow ilosciowych wraz z warto$ciami bazowymi i docelowymi.
Powinny tez okresla¢ korzysci wynikajace z realizacji duzego projektu, umoz-
liwiajac ocene jego wktadu w dobrobyt i osiagnigcie celow szczegotowych osi
priorytetowych programu lub programoéw operacyjnych.
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3.

Identyfikacja projektu — wniosek dotyczacy duzego projektu powinien
by¢ zgodny z definicja zawarta w art. 100 rozporzadzenia (UE) 1303/2013.
W szczegolnosci powinien on poswiadczad, ze:

a. potengjat techniczny, finansowy i instytucjonalny jednostki realizujacej
projekt jest dostateczny do realizacji przedsiewziecia, a sam wniosek
zawiera wszystkie niezbedne informacje to potwierdzajace;

b. przedsiewzigcie stanowi autonomiczny, niepodzielny podmiot analizy —
cele projektu nie beda osiagniete, jesli zostanie on podzielony na czesci
lub dotaczony do innego projektu;

c. przeanalizowano obszar oddziatywania przedsiewzigcia, ustalono jego
beneficjentéw konicowych oraz pozostatych interesariuszy, ktorych do-
tycza korzysci projektu.

Identyfikacja projektu wymaga réwniez ustalenia, czy dofinansowanie

projektu stanowi pomoc publiczng, o ktérej mowa w art. 107 Traktatu o funk-

cjonowaniu Unii Europejskiej.

4.
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Analiza wykonalnosci — pod pojeciem tym kryje sie zestaw analiz, potwier-
dzajacych ,niezerowy obszar wykonalnosci” projektu (zob. rozdziat 1). Jako
aspekty wykonalnosci, ktére powinny by¢ przeanalizowane, rozporzadze-
nie wskazuje uwarunkowania techniczne, ekonomiczne, sSrodowiskowe,
zwigzane z fagodzeniem zmiany klimatu i przystosowaniem si¢ do zmiany
klimatu oraz z kwestiami regulacyjnymi i instytucjonalnymi.

Analiza popytu — thtumaczenie na jezyk polski jest troche mylace, poniewaz
chodzi tu (niezaleznie do tego, czy mowimy o projekcie komercyjnym, czy
sektora publicznego) o ilosciowe okreslenie spolecznego zapotrzebowania
na ustugi stworzone lub zmodernizowane w ramach przedmiotowej
inwestycji. Analiza ta powinna obejmowac zaréwno oszacowanie popytu
biezacego (oparte na aktualnych danych), jak i popytu prognozowanego
(na podstawie prognoz uwzgledniajacych m.in. wskazniki makroekono-
miczne i spoteczne). Ponadto analiza ta powinna odwolywac sie do kwestii
biezacego oraz przysztego zapotrzebowania inwestycji na zasoby, przewi-
dywanego rozwoju infrastruktury oraz efektu sieciowego (jezeli wystepuje
lub moze wystapi¢ w wyniku realizacji inwestycji).

Analiza wariantéw — polega na dokonaniu poréwnania i oceny mozliwych do
zastosowania rozwigzan inwestycyjnych zidentyfikowanych na etapie ana-
lizy wykonalnosci. Celem tej analizy jest wskazanie, ktore z wymienionych
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rozwiazan jest najkorzystniejsze. Warianty nalezy porownac z réznymi
kryteriami, w tym np. z aspektami technicznymi, instytucjonalnymi, eko-
nomicznymi, srodowiskowymi i zwigzanymi ze zmiang klimatu.
Analiza finansowa i ekonomiczna — szczegdétowy opis zasad przeprowa-
dzenia analizy finansowej oraz analizy kosztow i korzysci znajduje sie we
wspomnianym przewodniku [21] i w dalszej cze$ci publikacji. Generalnie
analiza finansowa dotyczy efektywnosci inwestycji z finansowego punk-
tu widzenia i obejmuje, zgodnie ze wspomnianym przewodnikiem:
a. oceng rentownosci finansowej inwestydji i kapitatu krajowego poprzez
ustalenie wartosci wskaznikéw efektywnosci finansowej projektu;
b. okreslenie odpowiedniego (maksymalnego) poziomu dofinansowania
z funduszy;
c. sprawdzenie stabilnosci finansowej (trwatosci) projektu.
Analiza ekonomiczna skupia sie¢ natomiast na wyliczeniu kosztow
i korzysci projektu z punktu widzenia calej spolecznosci. Taki krok umoz-
liwia ocene wptywu netto przedsiewziecia na jego dobrobyt gospodarczy.
Analiza finansowa nie moze by¢ w tym kontekscie jedynym kryterium
oceny wykonalno$ci ekonomicznej, poniewaz jest wykonywana jedynie
z perspektywy beneficjenta projektu.
Ocena ryzyka — z jednej strony jest swoistym sprzezeniem zwrotnym,
weryfikujacym wnioski z powyzszych analiz; z drugiej strony, stanowi
podstawe planu zarzadzania ryzykiem w przedsiewzieciu. Wytyczne pole-
caja zwroci¢ uwage na ryzyka zwigzane ze zmianami klimatu i kwestiami
srodowiskowymi, nawet jesli pozornie wydaje sig, Ze nie powinny miec¢
one istotnego wplywu na przedsiewziecie.
Jak juz wspomniatem, opisane wyzej rozporzadzenia i poradnik nie narzu-

caja krajom cztonkowskim jednolitej procedury oceny projektow, w szczegdl-

nosci tych, ktore nie sa uznawane za duze i beda oceniane w kraju. Niemniej

jednak rozporzadzenie 1303/2013 (a za nim rozporzadzenia delegowane)

wskazuje na procedure oceny duzych projektéw jako odniesienie dla pro-

cedur krajowych.

W te linie wpisuja si¢ opublikowane w marcu 2015 r. przez Ministerstwo

Infrastruktury i Rozwoju Wytyczne w zakresie zagadnien zwigzanych z przygoto-

waniem projektéw inwestycyjnych, w tym projektow generujgcych dochdd i projektow

hybrydowych na lata 2014-2020 [20]. Uzupelniajg one zapisy wspomnianego
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Poradnika w obszarach specyficznych dla projektow realizowanych w kraju,
cho¢ nie narzucaja jednolitej, uniwersalnej postaci studium wykonalnosci.

4.3. Zakres studium wykonalnosci projektéw europejskich

W nawiazaniu do poprzedniego podrozdzialu mozna zaproponowac pewien
model logiczny opisujacy strukture studium wykonalnosci przedsiewziecia
finansowanego ze sSrodkow UE [21] [41]. Zaprezentowany w niniejszej publi-
kacji model jest mojq propozycja autorska, skonstruowana przy nastepujacych
zatozeniach [1]:
* Opracowywanie studium wykonalnosci z metodycznego punktu wi-
dzenia jest czescig projektu.

¢ Studium wykonalnosci jest produktem zlozonym — sktada sie z wzajem-
nie powigzanych elementow, ktore w sumie sktadaja sie¢ na dokument
opisujacy wykonalnos¢ projektu.

® Zakres merytoryczny studium jest funkcja rodzaju przedsiewziecia,
niemniej studium mozna umownie podzieli¢ na cztery logiczne czesci
(zob. tabela 14).

Tabela 14. Zakres logicznych czesci studium wykonalnosci

CzesF logiczna Zakres 0dpowuaﬁda
studium na pytanie
e Opis powodow realizacji przedsiewziecia i zagadnien wystepujacych
Diagnostyczna w stgnle aktualnym (a’mg. as /s). wymagajacych rozwigzania . ) DLACZEGO?
Analiza uwarunkowarn otoczenia spoteczno-gospodarczego i analiza
interesariuszy przedsiewzigcia
e Charakterystyka stanu docelowego (ang. to be) i celéw
Koncepcyjna prZEd.SIQWZIe(fIa oraz jego produktéw, rezultatow i korzysci co?
(oddziatywania)
e Wykazanie zgodnosci przedsiewziecia z mechanizmem finansowania
e Analiza wykonalnosci przedsiewziecia (TELOS)
Analityczna e Wybdr wariantu optymalnego w kontekscie uwarunkowan CZYM?

i mozliwosci
* Plan realizacji przedsiewziecia (w tym harmonogram) opracowany

Planistyczna dla wariantu optymalnego wybranego w poprzednim punkcie JAK?
e Analiza ryzyka dla wariantu optymalnego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 15 opisuje zawartos¢ elementéw studium opracowywanych w po-
szczegolnych czesciach, a przyporzadkowanie poszczegdlnych elementéw
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do obszarow przedstawia znany z metodyki PRINCE2 diagram struktury

produktéw — zob. rysunek 8.

Studium wykonalnosci (kompletne)

Cze$¢ A
Diagnostyczna

A1l
Potrzeba realizacji
przedsiewziecia

A2
Opis stanu aktualnego

A3
Zidentyfikowane
zagadnienia

A4
Analiza otoczenia

A5
Analiza interesariuszy

A6
Analiza SWOT

Rysunek 8. Studium wykonalnosci — diagram struktury produktéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czes$é B
Koncepcyjna

B1
Istniejace rozwiazania

B2
Identyfikacja
przedsiewziecia

B3
Opis stanu docelowego

B4
Cele przedsiewzigcia

B5
Produkty, rezultaty,

Czes$é C
Analityczna

c1
Mozliwe warianty

c2
Analiza techniczna

c3
Analiza
instytucjonalno-
-prawna

ca
Analiza finansowa
i ekonomiczna

cs
Analiza srodowiskowa

Czes$é D
Planistyczna

D1
Wariant optymalny

D2
Harmonogram
przedsiewziecia

D3
Harmonogram
rzeczowo-finansowy

D4
Analiza ryzyka

D5
Inne wymagane elementy

korzysci

c6
Inne analizy
(érodowiskowa, rynku)

B6
Logika interwencji

(np. plan promocii)

D6
Streszczenie

Tabela 15. Charakterystyka elementéw studium wykonalnosci projektu europejskiego

A. Cze$¢ diagnostyczna

Potrzeba
Al realizacji
przedsiewziecia

Uzasadnienie realizacji przedsiewziecia
inicjujace proces opracowywania studium
Z metodycznego punktu widzenia jest to
zlecenie realizacji projektu lub programu
(zewnetrzne w stosunku do procesu
opracowania studium)

Ten element jest czesto
taczony z opisem
zidentyfikowanych
probleméw

Ten element jest czesto

w stanie obecnym

Opis stanu Opis aktualnej sytuacji w obszarze, w ktérym taczony z opisem
A2 . K . L b X
aktualnego bedzie realizowane przedsiewziecie zidentyfikowanych
problemoéw
Wyspecyfikowanie probleméw (zagadnien) Jest to opis zagadnienia
A3 Zidentyfikowane wymF; aY eveh rozvfi Jania 'akievs stepui lub zagadnien, jakie s
problemy ymagajacy 3 2 ystepuia powodem uruchomienia

przedsiewziecia
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A4

A5

A6

Element

Analiza otoczenia
strategicznego

Analiza
interesariuszy

Macierz SWOT

B. Cze$¢ koncepcyjna

Bl

B2

B3

B4

B5

B6
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Istniejace lub
proponowane
rozwigzania
(,nasze
pomysty”)

Identyfikacja
przedsiewzigcia

Opis stanu
docelowego

Cele
przedsiewziecia

Rezultaty,
produkty,
korzysci

Logika
interwencji, kom-
plementarnosé

Cel

Ocena oddziatywania czynnikdw otoczenia
spoteczno-gospodarczego na przedsiewziecie,
np. metodg PEST(LE)

Analiza oddziatywania interesariuszy, z ktérymi
bedziemy wspdtdziataé lub kontaktowac sie przy
realizacji przedsiewziecia

Zestawienie podsumowujace:

e silne i stabe strony organizacji w kontekscie
realizowanego przedsiewziecia

e szanse i zagrozenia, jakie generujg
interesariusze w obszarze przedsiewziecia

* szanse i zagrozenia, jakie ptyna z spoteczno-
-gospodarczego (strategicznego) otoczenia
przedsiewziecia

Pierwotna idea rozwigzania zagadnien stanu
aktualnego (np. funkcjonujgce rozwigzania)
Nie musi wystepowac

Ogdlna charakterystyka przedsiewziecia:
krétki opis, informacje na temat beneficjenta
(ew. konsorcjum), opis lokalizacji
przedsiewziecia

Wykazanie, czy przedsiewziecie zalicza sie do
szczegolnej kategorii — tzw. duzych projektéw
lub projektéw generujacych dochéd

Opis pozadanej lub oczekiwanej sytuacji
w obszarze, w ktérym realizowane jest
przedsiewziecie; odniesienie do jego celéw

Charakterystyka celéw, do jakich ma
doprowadzic realizacja przedsiewziecia

e Produkty, jakie wytworzy przedsiewziecie,
oraz wskazniki umozliwiajace ocene stopnia
ich realizacji (wskazniki produktu)

e Rezultaty, jakie beda wynikiem realizacji
przedsiewziecia, oraz wskazniki
umozliwiajace ocene stopnia ich realizacji
(wskazniki rezultatu)

e Korzysci, jakie przyniesie realizacja
przedsiewziecia, oraz wskazniki je opisujace
(wskazniki oddziatywania)

Odniesienie przedsiewziecia do strategii i polityk
UE, zgodno$¢ z zasadami finansowania danego
strumienia (programu operacyjnego, dziatania itd.)
Odniesienie przedsiewziecia do strategii
krajowych lub regionalnych

Charakterystyka przedsiewzie¢ komplementar-
nych z analizowanym i ich powigzan z nim

Uwagi

Szczegbtowa i rozbudowana
w przypadku duzych
projektéw

Szczegbtowa i rozbudowana
w przypadku duzych
projektéw

Z jednej strony, jest to podsu-
mowanie dziatan zwigzanych
z diagnoza przyczyn realizacji
przedsiewziecia, a z drugiej,
zdefiniowanie ram do wery-
fikacji planu realizacji przed-
siewziecia i analizy ryzyka

UWAGA: w wytycznych do
niektérych dziatan jest to
element opcjonalny

Produkt zewnetrzny
(w stosunku do procesu
opracowywania studium)

To swoista wizytdwka
projektu

W praktyce czesto scalany
z punktem opisujacym cele
przedsiewziecia

Niekiedy scalany
z punktem opisujacym cele
przedsiewziecia
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Nr

Element

C. Cze$¢ analityczna

C1

C2

Cc3

ca

(o)

cé

Mozliwe
warianty

Analiza
techniczna

Analiza
instytucjonalno-
-prawna

Analiza
finansowa
i ekonomiczna

Analiza
Srodowiskowa

Analiza popytu
i inne analizy

D. Czes¢ planistyczna

D1

D2

Wariant
optymalny

Plan realizacji
przedsiewziecia

Cel

Przeprowadzenie przegladu alternatywnych
opcji technicznych, lokalizacyjnych
i organizacyjno-prawnych realizacji inwestycji

Wybdr i uzasadnienie najlepszego rozwigzania
w aspekcie technicznym lub technologicznym,
pozwalajgcego przeksztatcic¢ Srodki pozyskane
z danego strumienia finansowania w dobra

i ustugi umozliwiajgce rozwigzanie problemow
stanu obecnego

Ocena mozliwosci realizacji przedsiewziecia
w okreslonych uwarunkowaniach
organizacyjnych i prawnych oraz zachowania
trwatosci wynikdw przedsiewziecia

¢ Ocena optacalnosci finansowej realizacji
przedsiewziecia

e Ocena wptywu (kosztéw i korzysci)
realizacji przedsiewziecia na srodowisko
spoteczno-gospodarcze, w ktérym jest ono
realizowane, tj. na spotecznos¢ lokalng,
region, gospodarke kraju, UE

e Analiza wrazliwosci

e Ocena oddziatywania przedsiewziecia na
Srodowisko naturalne

e Okreslenie wptywu na ludnosé¢, flore
i faune, krajobraz itp.

e Ustalenie kosztu korzystania ze Srodowiska

Ocena wielkosci rynku oraz przysztego popytu

na produkty przedsiewziecia (analiza popytu lub

rynku)

Dodatkowe niezbedne analizy, np.:

e analiza dziatalnosci w zakresie $wiadczenia
ustug medycznych

e analiza funkcjonowania i rozwoju systemu
edukacyjnego

Wskazanie optymalnego wariantu realizacji
przedsiewziecia w kontekscie:
e uwarunkowan finansowych, technicznych
prawnych, organizacyjnych itd.
e trendéw rynkowych, technologicznych
i najlepszych praktyk

e  Specyfikacja zadan przedsiewziecia (WBS)

e Okreslenie zapotrzebowania na zasoby

e Okreslenie harmonogramu realizacji
przedsiewziecia (np. wykres Gantta)

Uwagi

Wyniki analizy wrazliwosci
stanowig wsad do analizy
ryzyka (D4) jako ryzyka
finansowe wyszczegdlnione
w analizie wrazliwosci

Przedsiewziecia, ktérych
realizacja wigze sie

z oddziatywaniem na
Srodowisko naturalne;
w przypadku projektéw
ICT jest to np. budowa
sieci szerokopasmowego
internetu

Zaleznie od wymagan
dotyczacych okreslonego
sektora lub dziatania
programu operacyjnego
(opcjonalnie)

W przypadku tzw. projektéw
generujacych zysk
niezbedna analiza popytu
lub rynku

Jako dodatkowe produkty
czesto wystepuja tu diagram
struktury produktéw

i diagram nastepstwa
produktéw
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Cc3

D4

D5

D6

Zrédto: opracowanie wtasne.

Element

Harmonogram
rzeczowo-
-finansowy

Analiza ryzyka

Inne wymagane
elementy

Streszczenie

Cel

Zestawienie w osi czasu wydatkow zwigzanych
z finansowaniem przedsiewziecia ze Srodkow
danego strumienia finansowania (tworzony na
bazie wynikéw D2 i C4)

e Przedstawienie gtéwnych ryzyk
przedsiewziecia (szans i zagrozen)

e Ocena prawdopodobienstwa ryzyk i ich
wptywu na przedsiewziecie

e  Opis proponowanych dziatan
zapobiegawczych

Uszczegotowienie dziatan planu przedsiewziecia
w obszarach wymaganych do uzasadnienia logiki
interwencji, np. opis dziatan promocyjnych

i informacyjnych zwigzanych z realizacjg
przedsiewziecia i po jego zakonczeniu (zob. [42])

Podsumowanie najwazniejszych informacji
zawartych w studium

Uwagi

Punkt charakterystyczny dla
projektéw finansowanych ze
srodkéw UE

Zaleznie od wymagan
dotyczacych okreslonego
sektora lub dziatania
programu operacyjnego
(opcjonalnie)

Streszczenie dla
kierownictwa

4.4. Sekwencja pracy nad studium wykonalnos$ci projektu europejskiego

Moje do$wiadczenie pozyskane podczas opracowania, a zwtaszcza oceny

studiow wykonalnosci, wskazuja ze poszczegdlne elementy studium powin-

ny by¢ realizowane w okreslonej kolejnosci. Sekwencja ta wynika z przepty-

wu informacji w poszczegdlnych krokach omawianego algorytmu badania

wykonalnosci — okreslone produkty wyjsciowe z poszczegolnych etapow

sa ,wejsciem” do wytworzenia nastepnych. Ilustruje to diagram sekwencji
produktéw (zob. metodyka PRINCE2 [1]).
Zwroc¢my uwage na fakt, ze w diagramie tym wystepuja dwa produkty

zewnetrzne:
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* punkt startowy opracowania studium, jakim jest zewnetrzna (w sto-

sunku do samego procesu) potrzeba realizacji przedsiewziecia (pro-

dukt A1). Moze ona przybiera¢ rézna forme, ale z metodycznego

punktu widzenia (PRINCE2) jest to nic innego jak zlecenie realizacji

projektu;

¢ istniejace lub proponowane rozwiazania (produkt B1) — rozwigzania

zagadnien zdiagnozowanych w stanie. Jezeli studium dotyczy programu

(jako tzw. programu wylaniajacego si¢), moga by¢ nimi biezace projekty

rozwazane do wiaczenia do programu.
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Zaproponowany model jest pewna propozycja autorska, niemniej jednak
praktycznie zweryfikowana w procesie oceny studiéw z réznych obszarow.
Nie ma oczywiScie gwarancji, ze przy zachowaniu wtasciwej kolejnosci pracy
powstanie dokument idealny, jednak raport redagowany ,nie po kolei” ma
duze prawdopodobienstwo by¢ bublem.

Z praktyki oceniajacego stwierdze, Ze analizujac produkty, ktore mialy
powstac¢ w kolejnych krokach, czyli zasadniczo informacje, jakie dysponujemy

na wejsciu i wyjsciu procesu opracowania danego produktu, fatwo wychwycic¢
niespojnosci i niejasnosci w dokumencie. Szczegdlnie tatwo znalez¢ réznorakie
»~wsady standardowe” lub ,gotowce”, ktore po prostu nie wspolgraja z catoscia
dokumentu albo wrecz niosa informacje sprzeczne z reszta.

Oczywiscie pozytywny wynik takiej analizy wewnetrznej spdjnosci nie
oznacza poprawnosci merytorycznej studium, ale o tym szerzej w dalszej

czesci dokumentu.

D3 Studium

D4 D6 o
Harmonogram Analiza ryzyka Streszczenie wykonalnoSci
rzeczowo-finansowy (kompletne)

D5 D2
Inne wymagane D1 @ /e

Harmonogram 5 Analiza finansowa Analiza $rodowiskowa
elementy Wariant optymaliny . " "
(e e przedsiewziecia Analiza ekonomiczna Inne analizy (np rynku)

c3
A2 A4/AS A6 c2 Analiza

Opis stanu aktualnego An.ahz.a otuaefna Analiza SWOT Analiza techniczna instytucjonalno-
Analiza interesariuszy -prawna

Al A3
Potrzeba realizacji Zidentyfikowane
przedsiewziecia zagadnienia

Bl B6 ca
Istniejgce rozwigzania Logika interwengji Mozliwe warianty

B3 B4 :73 B5
Opis stanu CelE P e eied IdenIAvflka_cjaA Produkty, rgzyltaty,
docelowego przedsiewziecia korzysci

Rysunek 9. Studium wykonalnosci — diagram nastepstwa produktow

Zrédto: opracowanie wiasne.
4.5. Zakres studium w projekcie i programie

Jak juz wspomniano w rozdziale 2, istnieje $cista korelacja zakresu studium wy-
konalnosci z uzasadnieniem biznesowym projektu oraz wstepnego studium

wykonalnosci z zatozeniami programu.
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Dla porzadku przytaczam zatem tabele 16 i 17 mapujace obszary studium
wykonalnosci projektu europejskiego (zgodne z numeracja w poprzednim
rozdziale) na wymagane elementy wspomnianych dokumentéow. W przy-

padku programu méwimy oczywiscie o wstepnym studium wykonalnosci.

Tabela 16. Powigzanie elementdw uzasadnienia biznesowego projektu ze studium
wykonalnosci projektu europejskiego

Elementy uzasadnienia biznesowego

Lp. projektu we [S] Obszar studium wykonalnosci
D6 — streszczenie

L Podsumowanie B4 — cele przedsiewzigcia

Al - potrzeba realizacji przedsiewziecia
2. Powody podjecia projektu A2 —opis stanu aktualnego
A3 - zidentyfikowane problemy

C1 - mozliwe warianty

3. Mozliwe rozwigzania biznesowe D1 — wariant optymalny

4, Oczekiwane korzysci B5 — produkty, rezultaty, korzysci

A4 — analiza otoczenia strategicznego
5. Mozliwe niepozadane skutki A5 — analiza interesariuszy
A6 —macierz SWOT

6. Terminy D2 — plan realizacji przedsiewziecia
7 Koszty D2 - plan realizacji przed5|ew2|gC|a
D3 — harmonogram rzeczowo-finansowy
8. Ocena inwestycji C4 — analiza finansowa i ekonomiczna
9. Gtéwne ryzyka D4 — analiza ryzyka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [1].

Tabela 17. Powigzanie elementéw zatozen programu ze studium wykonalnosci
projektu europejskiego

Lp.  Elementy zatozen programu wg [6] Obszar studium wykonalnosci
1. Podsumowanie D6 — streszczenie
2 Zarys deklaracji wizji programu Al - potrzeba realizacji przedsiewziecia

B4 — cele przedsiewziecia

A2 — opis stanu aktualnego
A3 —zidentyfikowane problemy

3 Opis stanu biezacego i problemoéw A4 — analiza otoczenia strategicznego
' wymagajacych rozwigzania A5 — analiza interesariuszy
A6 — macierz SWOT
B1 —istniejace rozwigzania
4, Wstepny opis korzysci B5 — produkty, rezultaty, korzysci
. R C1 - mozliwe warianty
5. Warianty realizacji programu D1 — wariant optymalny
6. Szacowane terminy, koszty, zasoby D2 - plan realizacji przedsigwzigcia

D3 — harmonogram rzeczowo-finansowy
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Lp.

Elementy zatozen programu wg [6] Obszar studium wykonalnosci
Proponowana lista projektow, ktére A5 — analiza interesariuszy

moze przejac program B1 —istniejgce rozwigzania
Wstepne ryzyka programu D4 — analiza ryzyka

Plan przygotowania programu D2 — plan realizacji przedsiewziecia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [1].

5. Specyfika badania wykonalnosci projektow ICT

Proces badania wykonalnosci przedsiewziec jest, jak wspomniano, zadaniem

ztozonym i wielowatkowym. Z mojego doswiadczenia wynika, Ze najwiecej

problemdw podczas redakcji (a pdzniej w ocenie) studium projektow z szeroko

pojetego ICT nie sprawiaja wcale specjalistyczne , wsady”, takie jak analiza

finansowa, ekonomiczna, srodowiskowa czy opis rozwigzania techniczne-

go. Najczesciej bowiem za ich sporzadzenie odpowiada specjalista, dobrze

rozumiejacy ,,swoj kawalek”. Jesli proces redagowania studium jest dobrze

zorganizowany, nie powinno doj$¢ do sytuacji, w ktorej takiego elementu

zabraknie albo nie bedzie wspotgrat z catoscia dokumentu.

Najwieksze problemy wiaza si¢ z nastepujacymi elementami:

jasny i precyzyjny opis stanu aktualnego i wyspecyfikowanie zagadnien,
ktére wymagaja rozwigzania;

opis stanu docelowego i wyspecyfikowanie wskaznikdw umozliwiajacych
ocene osiagniecia celu przedsiewziecia;

wplyw otoczenia na przedsiewziecie, a zwlaszcza rozgraniczenie pomiedzy
otoczeniem dalszym (strategicznym) i blizZszym (interesariuszami);
analiza pobytu na ustugi ICT, ze szczeg6lnym uwzglednieniem szacowania
popytu na e-ustugi (oraz wykazanie ich uzytecznosci dla uzytkownikow);
opis projektow komplementarnych do realizowanego przedsiewziecia;
specyfikacja ryzyk przedsiewzigcia;

zagadnienia zwigzane z interoperacyjnoscia systemoéw informacyjnych.

Praktyka pokazuje, Ze wiele probleméw moze sprawia¢ powigzanie roz-

wigzania technicznego z ramami organizacyjno-instytucjonalnymi (a moze

raczej jego opisanie). Dlatego w tym i nastepnych rozdziatach pozwole sobie

skupi¢ sie wlasnie na tych kwestiach.
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5.1. Opis stanu aktualnego i zagadniet wymagajacych rozwigzania

Wytyczne Komisji Europejskiej [39] i [40] jednoznacznie wskazuja, ze dobrze
sporzadzona dokumentacja aplikacyjna musi umozliwi¢ oceniajacym zrozu-
mienie potrzeby realizacji przedsiewziecia [40]. Dlatego tez niezbedne jest
wskazanie w studium przyczyn, jakie lezaly u podstaw podjecia realizacji
przedsiewziecia, czyli zagadnien, jakie w stanie obecnym uniemozliwiajq
osiagniecie stanu docelowego. Przedsiewzigcie opisane w studium ma by¢ wia-
$nie tym motorem zmiany. W praktyce troche roznie z tym bywa, aczkolwiek
sprowadzenie potrzeby realizacji projektu do stwierdzenia, ze ,(...) projekt
jest bardzo istotny dla wojewddztwa X” (autentyk), juz si¢ raczej nie zdarzaja.

Analizujac te czes¢ studium, poszukajmy w nim odpowiedzi na pytanie, co
w istniejacym stanie aktualnym wymaga zmiany, a w szczegolnosci:

¢ DLACZEGO przedsiewziecie jest istotne dla wnioskodawcy? Z czego wy-
nika potrzeba jego realizacji — czy sa to czynniki zewnetrzne (spelnienie
wymogdow ustawowych, harmonizacja z prawem UE itp.), czy wewnetrzne?

¢ ILEMAMY CZASU na realizacje przedsiewziecia (czy nie jestesmy juz ,,po
terminie”)? Z jakich powoddw przedsiewziecie nie zostalo zrealizowane
do tej pory?

* JAKIE wystepujace w aktualnym stanie zagadnienia ma rozwiazac przed-
siewziecie? Czy sa to zagadnienia konkretne i realne — istniejace ,tu i te-
raz”?

o CZY, ajesli tak, to JAK te zagadnienia s3 powigzane pomiedzy soba przy-
czynowo i skutkowo?

¢ CZY przedsiewziecie rozwigze zagadnienia w catosci, czy tylko czesciowo?
Jesli zachodzi drugi przypadek, to na jak dtugo i dlaczego?

e CZY, ajesli tak, to W JAKI SPOSOB przedsiewziecie jest zwiazane z in-
nym(i)?

Opis ten powinien zawierac najistotniejsze informacje i dane statystyczne
(w takim wypadku niezbedne jest podanie przez autoréw zrdédta) odnoszace
sie¢ do danego projektu oraz jego przewidywane skutki w sferze spotecznej
i gospodarczej.

Sporzadzenie opisu stanu obecnego nie jest proste, dlatego Komisja Europej-
ska, planujac okres programowania 2014-2020, w Poradniku [26] zaproponowa-
1a obszary, jakie powinna uwzgledniac analiza otoczenia. Formalnie Poradnik
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dotyczy tzw. projektéw duzych (w ktorych ocene Komisja jest zaangazowana

bezposrednio), niemniej jednak stanowi tez odniesienie dla projektéw ocenia-

nych w procedurze krajowej (zob. Wytyczne [51]).

Tabela 18 zawiera wskazdwki dla oceny opisu stanu aktualnego dla projek-

téw z obszarow , Infrastruktura szerokopasmowa” oraz ,Wdrazanie e-ustug

administracji”. Zostaly one opracowane przez autora na podstawie wspo-

mnianego Poradnika oraz zapisow Programu Zintegrowanej Informatyzacji

Panstwa oraz Programu Operacyjnego ,, Polska Cyfrowa”.

Tabela 18. Elementy opisu stanu aktualnego dla przedsiewzieé z sektora ICT za [1]

Sieci szerokopasmowe

Warunki spoteczno-
-gospodarcze

Czynniki polityczne,
instytucjonalne
i regulacyjne

Warunki techniczne

Warunki rynkowe

wzrost krajowego i regionalnego PKB
dysponowanie dochodem

prognozy demograficzne

status zatrudnienia

poziom wyksztatcenia

poziom przeszkolenia i umiejetnosci w zakresie ICT

odniesienie do europejskiej agendy cyfrowej

odniesienie do krajowych lub regionalnych ram polityki strategicznej

w zakresie rozwoju cyfrowego

odniesienie do krajowych lub regionalnych plandw sieci nowej generacji
dostepnos¢ zachet regionalnych dla przysztych inwestycji w infrastrukture
szerokopasmowa

uksztattowanie terenu

gestos$é rozmieszczenia uzytkownikéw
obecnos¢ istniejacej infrastruktury
poziom i jakos$¢ aktualnych ustug
dostepnos¢ pasma

obecny rozmiar rynku i przyszte inwestycje

poziom konkurencji (udziat operatoréw w rynku)

potrzeby uzytkownikéw (trendy rynkowe, oferowane ustugi, przyszte wymogi itd.)
nawyki i zachowania uzytkownikéw odnosnie do korzystania z internetu

Wdrazanie e-ustug administracji

.
L]
Warunki spoteczno- .
-gospodarcze 3
.
L]
.
L]
.
Czynniki polityczne,
instytucjonalne 3
i regulacyjne 3

wzrost krajowego i regionalnego PKB
dysponowanie dochodem

prognozy demograficzne

status zatrudnienia

poziom wyksztatcenia

poziom przeszkolenia i umiejetnosci w zakresie ICT

odniesienie do europejskiej agendy cyfrowej

odniesienie do osi priorytetowej i obszaréw interwencji PO

odniesienie do krajowych lub regionalnych ram polityki strategicznej

w zakresie rozwoju cyfrowego

odniesienie do krajowych lub regionalnych planéw modernizacji administracji
odniesienie do zapiséw prawa krajowego, w szczegdlnosci do ustawy

o informatyzacji podmiotéw realizujacych zadania publiczne

odniesienie do Krajowych Ram Interoperacyjnosci i Europejskich Ram
Interoperacyjnosci (EIF 3.0)
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Wdrazanie e-ustug administracji

Warunki techniczne

e obecnaiszacowana liczba uzytkownikéw (ludnosé lub przedsiebiorcy) —
zob. analiza popytu
e charakterystyka obecnych systemdw teleinformatycznych swiadczacych
e-ustugi (o ile funkcjonuja):
— od jak dawna funkcjonuja systemy swiadczace e-ustugi?
— jakie systemy je $wiadczg i w jakim zakresie?
—  zjakimi innymi systemami wspédtpracuja (w jakim zakresie sg interoperacyj-
ne)? — dotyczy takze systemow funkcjonujacych na szczeblu wspoélnotowym
—  kto jest operatorem udostepniajacym e-ustugi?
—  zczego wynika potrzeba uruchomienia/modernizacji/zmiany zakresu przed-
miotowych e-ustug — czy potrzeba realizacji przedsiewziecia jest realizacjg
prawa krajowego badz zapewnienia zgodnosci ze stanem prawnym UE?

e poziom i jakos¢ aktualnych e-ustug, w tym poziom wsparcia $wiadczenia ustug
dla uzytkownikdéw (czy jest realizowane na oczekiwanym przez uzytkownikow
poziomie?)

e obecnie funkcjonujgca infrastruktura i przyszte inwestycje

Warunki rynkowe * potrzeby mieszkaricow w zakresie rozwoju e-ustug (poziom swiadomosci

mieszkarnicow w tym zakresie)

e poziom dostepnosci informacji sektora publicznego mozliwej do ponownego
wykorzystania (np. poprzez udostepnienie interfejsu dla programistéw,
tzw. API)

Zrédto: opracowanie wtasne [26] oraz Programu Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa.

Opis stanu aktualnego konczymy, wyszczegdlniajac zagadnienia, ktére

dotykaja wnioskodawce (beneficjenta) i beneficjentow docelowych i ktdre sa

uzasadnieniem potrzeby realizacji naszego przedsiewziecia. Innymi stowy,

w tej czesci specyfikujemy te zagadnienia, ktore nasze przedsiewziecie ma

rozwiazac lub przyczyni¢ sie do ich rozwiazania. To ograniczenie jest istotne

do wlasciwego opisania granic naszego przedsiewziecia. Pomocne moga by¢

w tym nastepujace pytania czastkowe:
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Czy jasne jest, z czego wynika potrzeba realizacji projektu? Czy sa to
czynniki zewnetrzne (spetnienie wymogdéw ustawowych, harmonizacja
z prawem UE), czy wewnetrzne?

Czy wyspecyfikowane potrzeby realizacji przedsiewzigcia wynikaja
z analizy stanu aktualnego instytucji?

Od kiedy istnieja potrzeby realizacji przedsiewziecia? Z jakich powodow
do tej pory nie zostaty zaspokojone?

Czy przedsiewziecie w pelni rozwigze wyspecyfikowane problemy? Na
jak dtugo i w jakim zakresie? Dlaczego wybrano wiasnie taki, a nie inny
zakres przedsiewzigcia?

Czy wiemy, jakie dziatania nalezy podja¢, aby doprowadzi¢ instytucje
do stanu docelowego?
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W celu sprawdzenia, czy jasno opisaliémy zagadnienia, warto przy ocenie
kazdego z nich zadac sobie dwa pytania:
¢ (Czy zagadnienie moze zosta¢ rozwiazane poprzez realizacje TEGO
jednego przedsiewziecia?
* (Czy jego rozwiazanie lezy w gestii i kompetencjach projektodawcy?

5.2. Stan docelowy i cele do osiggniecia

Punkt ten wydaje sie¢ oczywisty i zrozumialy, ale w praktyce czesto sprawia

niemate problemy oceniajacym. Moim zdaniem gtéwnie dlatego, ze piszacy

skupiaja si¢ na szczegdtach, gubiac kontekst catosci przedsiewziecia, co utrud-
nia prace sprawdzajacym. Dobrze zatem mie¢ na uwadze wytyczne Komisji

Europejskiej [39] i [40], zgodnie z ktérymi cele opisujace przedsiewzigcie

powinny by¢:

1. Skorelowane z opisem stanu docelowego, ktory zaistnieje po realizacji
przedsiewziecia i rozwiazaniu zdiagnozowanych problemow. Celem nie
moze by¢ zatem , kupno sprzetu”, ,wykonanie systemu” czy , zatrudnie-
nie pracownikéw”, poniewaz nie rozwiazuje to zagadnienia, ktore lezy
u podstaw uruchomienia przedsiewziecia.

2. Zdefiniowane zgodnie z metoda SMART, to znaczy, ze kazdy cel powinien
by¢:

a. konkretny (S — ang. specific) — cel nie moze by¢ opisany zbyt ogélnie
i niejednoznacznie. Nie powinny to by¢ zatem cele typu: , podniesienie
ogolnej dostepnosci ustug elektronicznych”, ,,znaczacy wzrost pokrycia
gminy internetem szerokopasmowym” itp.

b. mierzalny (M — ang. measurable) — definicja celu powinna umozliwia¢
jednoznaczny pomiar jego osiagniecia. Przykltadem trudno mierzal-
nego celu jest podniesienie jakosci ustug. Jezeli za cel projektu uznano
poprawe dostepnosci e-ustug administracji o 20% w ciagu pieciu lat, to
w studium musimy znalez¢ odpowiedz na pytanie, jak bedzie mierzona
dostepnos¢ — czy liczba dostepnych e-ustug (podaza), czy wzrostem
liczby klientéw e-administracji (obywateli i firm), czy moze poziomem
zadowolenia klientéw z dostepnych e-ustug (jak)?

c. osiagalny (A — ang. achievable/available) — cel powinien by¢ okreslony
w sposOb uwiarygodniajacy jego osiagniecie w zaktadanym czasie i przy
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okreslonych zasobach. Tylko skwantyfikowany cel moze by¢ uznany za

osiggalny. Celem osiggalnym nie moze by¢ ,, powazny wzrost klientow
systemu e-ustug urzedu Y” (autentyk), bo nie wiemy, jaki wzrost i w ja-
kim horyzoncie czasowym uznajemy za ,,powazny”.

d. realistyczny (R — ang. realistic) — cel musi by¢ mozliwy do osiagniecia

w zatozonym okresie i ramach finansowych. Warto zastanowic¢ si¢ nad
prawdopodobienstwem osiagniecia celu, np. zwigkszenie liczby klien-
tow e-ustug w bardzo kroétkim czasie przy ograniczonych dziataniach
informacyjno-promocyjnych jest mato prawdopodobne.

e. okreslony w czasie (T — ang. timed) — cel musi by¢ okreslony w czasie

i nie moze wykraczac poza horyzont czasowy realizacji przedsiewzie-
cia; osiggniecie celu cztery lata po zakonczeniu danego okresu pro-
gramowania funduszy UE praktycznie dyskwalifikuje przedsiewziecie
z dofinansowania.

Oceniajac cele (i ich wskazniki), dobrze zadac¢ sobie serie nastepujacych
pytan kontrolnych [43] [44]:

1. Czy przedsiewzigcie ma jasno okreslony cel wyrazony w kategoriach pa-
rametréw socjoekonomicznych?

2. Czy dzigki wdrozeniu projektu osiagalne sa korzysci spoteczno-ekono-
miczne (zostanie osiagniety zakltadany stan docelowy)?

3. Czy cele przedsiewzigcia sg logicznie powiazane?

4. Czy uwzgledniono wszystkie najistotniejsze posrednie i bezposrednie
spoteczno-ekonomiczne skutki przedsiewziecia?

5. Jeslinie mozna zmierzy¢ wszystkich bezposrednich i posrednich skutkéw
spotecznych, czy zidentyfikowano wszystkie rownowazne mierniki zwia-
zane z przyjetym celem?

6. Czy wskazano sposoby pomiaru osiggniecia celow? Czy sg one dostatecznie
precyzyjne i jasne?

W okresie programowania 2014-2020 Komisja Europejska doprecyzowata
szereg kwestii pozostawionych do tej pory do interpretacji beneficjentow
i budzacych wiele problemoéw w praktyce oceniajacych. Jedng z nich jest
informacja referencyjna, dotyczaca celow realizacji przedsiewziec finansowa-
nych ze Srodkéw UE. Uszczegotawia to Poradnik [21], ktory, jak wspomniano,
formalnie dotyczy tzw. duzych projektow, niemniej stanowi odniesienie dla
innych projektow realizowanych ze srodkéw UE.
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Tabela 19 zawiera wskazowki dla oceny celéw projektow z obszarow , Infra-
struktura szerokopasmowa” oraz ,Wdrazanie e-ustug administracji”. Zostaty
one opracowane prze autora na podstawie wspomnianego Poradnika oraz
zapisOw Programu Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa oraz Programu
Operacyjnego , Polska Cyfrowa”.

Tabela 19. Przyktadowe cele projektdw przedsiewzie¢ z sektora ICT za [1]
Sieci szerokopasmowe

Gtéwny cel inwestycji w tym obszarze to promowanie zréwnowazonego rozwoju spoteczno-ekonomiczne-

go i wzrostu gospodarczego poprzez zwiekszenie zasiegu i wykorzystanie ustug szerokopasmowego doste-

pu do internetu.

Interwencja jest konieczna, gdyz obecnos¢ odpowiedniej infrastruktury lub dostep do niej sg niewystarcza-

jace, co skutkuje wysokimi cenami lub niskg jakoscig ustug.

Cele szczegdtowe obejmuja:

i. poprawe dostepu gospodarstw domowych do internetu i e-ustug;

ii. rozwijanie nowych mozliwosci przez przedsiebiorstwa;

iii. wspieranie innowacyjnosci (nowych i istniejgcych przedsiebiorstw);

iv. zapewnienie réwnego dostepu do taczy szerokopasmowych na obszarach wiejskich i zmniejszenie
przepasci cyfrowej;

v. zwiekszenie produktywnosci przedsiebiorstw poprzez zastosowanie technologii informacyjno-komuni-
kacyjnych;

vi. wzmocnienie mozliwosci rozwoju i wzrostu podmiotéw rozpoczynajacych dziatalnosé;

vii. promowanie efektywnosci ustug publicznych poprzez administracje elektroniczna;

viii. utatwianie Swiadczenia rzetelnych ustug w dziedzinie e-zdrowia, e-edukacji, e-uczenia sig, handlu
elektronicznego i e-kultury;

ix. wzmocnienie konkurencji na rynku ustug telekomunikacyjnych.

Cele projektu z tego obszaru powinny by¢ zawsze powigzane z celami szczegdétowymi europejskiej agendy

cyfrowej i krajowa lub regionalng strategia ramowa dotyczaca polityki TIK.

Wdrazanie e-ustug administracji

Gtowny cel inwestycji w tym obszarze to wspieranie podmiotéw publicznych w tworzeniu i rozwoju nowo-
czesnych ustug swiadczonych drogg elektroniczng, ze szczegélnym uwzglednieniem ustug o wysokim pozio-
mie e-dojrzatosci oraz integracji ustug na wspdlnej platformie elektronicznych ustug administracji publiczne;j.
Cele szczegétowe obejmuja:
i. zwiekszenie wolumenu ustug administracji Swiadczonych drogg elektroniczng (e-ustug);
ii. podniesienie jakosci istniejacych e-ustug poprzez:

i) zwiekszenie interoperacyjnosci systemow informatycznych i rejestréw publicznych,

ii) optymalizacje wykorzystania infrastruktury teleinformatycznej,

iii) podniesienie poziomu bezpieczenstwa systemdw teleinformatycznych oraz przechowywania

i ochrony danych;

iii. zwiekszenie dostepnosci informacji sektora publicznego do ponownego wykorzystania (np. poprzez

udostepnienie interfejsu dla programistow, tzw. API).
Cele projektu powinny by¢ zawsze powigzane z celami szczegétowymi europejskiej agendy cyfrowej i krajo-
w3 lub regionalng strategiag ramowa dotyczaca polityki TIK.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [21] oraz Programu Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa.

5.3. Analiza popytu na ustugi ICT

Analiza popytu (zwana niekiedy analiza rynku) jest chyba najczesciej spotyka-
ng ,dodatkowa analiza” w przypadku projektow ICT, zwlaszcza zwigzanych
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z e-ustugami. Jest bowiem tym elementem studium, ktéry dostarcza danych
niezbednych do wtasciwego zwymiarowania analizy ekonomicznej i potwier-
dza identyfikacje potrzeby inwestycji, poprzez ocene:

* popytu aktualnego wyliczanego na podstawie statystyk dostarczanych
przez dostawcoéw ustug, organy regulacyjne, ministréw lub krajowe
i regionalne urzedy statystyczne dla roznych typow uzytkownikéw;

* popytu przyszlego szacowanego na podstawie wiarygodnych modeli
prognostycznych, uwzgledniajacych prognozy makro- i spoteczno-eko-
nomiczne, alternatywne zrodia dostaw, elastycznos¢ popytu w odnie-
sieniu do stosownych cen i dochoddéw itp. Szacowanie to powinno by¢
przeprowadzone w scenariuszu, ktory zaklada zaréwno realizacje pro-
jektu, jak ijej brak w celu oszacowania ,,wtérnego popytu” wynikajacego
z nowych mozliwosci, ktére pojawity sie w trakcie realizacji projektu:

Poradnik [21] podkresla koniecznos¢ uwzglednienia analizy popytu przy
analizie duzych projektdw, natomiast Wytyczne [20] zalecaja w $lad za nim
umieszczenie w studium takiej analizy takze dla projektéw mniejszych.

W celu prognozowania popytu Poradnik [21] wskazuje szereg technik, np.
modele regresji wielorakiej, ekstrapolacje trendu, wywiady z ekspertami,
ktore powinny by¢ dobierane stosownie do dostepnych danych, zasobéw,
ktore mozna przeznaczy¢ na potrzeby sporzadzenia szacunkdw oraz sektora,
ktorego to dotyczy. Wybdr najbardziej odpowiedniej techniki zalezy od cha-
rakteru towaru lub ustugi, charakterystyki rynku i wiarygodnosci dostepnych
danych. W Poradniku [21] wskazuje si¢ na nastepujace aspekty kluczowe dla
wlasciwego przeprowadzenia analizy popytu:

* Przejrzystos¢ gtownych zalozen oraz gtownych parametrow, wartosci,
trendéw i wspdtczynnikéw wykorzystywanych do sporzadzenia pro-
gnozy.

¢ Nalezy jasno sformutowac zatozenia dotyczace zmian polityki i ram
regulacyjnych, w tym norm i standardow.

* Nalezy wyraznie wskazac¢ elementy niepewnosci w zakresie przewi-
dywania przysztego popytu i odpowiednio je uwzgledni¢ w analizie
ryzyka.

e Zastosowana metoda prognozowania, Zrodto danych i hipotezy robocze
powinny by¢ wyraznie opisane i udokumentowane w celu utatwienia

zrozumienia spojnosci i realizmu prognoz.
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¢ Do zasadniczych elementoéw przejrzystosci naleza nawet informacje
o zastosowanych modelach matematycznych, wspierajacych je narze-
dziach i ich kwalifikacji.
Tabela 20 zestawia zalecane techniki przeprowadzania analizy popytu za
Poradnikiem [21].

Tabela 20. Czynniki analizy popytu dla sektora ICT za [1]

Sieci szerokopasmowe

Popyt na ustugi w tym obszarze generuja:

e operatorzy komercyjni, ktdrzy uzyskaja dostep hurtowy do infrastruktury oraz rodzajéw i cech
Swiadczonych ustug cyfrowych;

e osoby fizyczne i gospodarstwa domowe czerpigce korzysci z dostepu do infrastruktury stworzonej
w ramach projektu — ogétem jako odsetek populacji krajowej lub regionalnej i w rozbiciu na gminy (lub
inne jednostki administracyjne) i obszary miejskie lub wiejskie;

e przedsiebiorstwa i instytucje publiczne korzystajgce z ustug cyfrowych.

Gtéwnymi czynnikami wptywajgcymi na popyt sa:

e Warunki spoteczno-ekonomiczne — wyzsze standardy zycia i rosngce gospodarki czesto wigzg sie
z wiekszym wykorzystaniem internetu.

e Edukacja cyfrowa i umiejetnosci cyfrowe — im wieksze umiejetnosci cyfrowe ludnosci, tym wieksze
prawdopodobienstwo korzystania z ustug cyfrowych.

e Cechy geograficzne i demograficzne — na obszarach miejskich lub metropolitalnych powszechnie
korzysta sie z ustug cyfrowych ze wzgledu na korzystne warunki rynkowe, podczas gdy na obszarach
wiejskich nie zaspokojono wiekszej czesci popytu na sieci szerokopasmowe w Europie. W zwigzku
z tym spotecznosci lokalne moga odgrywac bardzo istotna role w pobudzaniu popytu na nowe ustugi,
a w niektorych przypadkach w zapewnianiu czesci potrzebnych inwestycji.

e  Koncentracja popytu — koncentracja popytu na ustugi cyfrowe ze strony organdéw publicznych
(samorzad terytorialny, biblioteki, szpitale, szkoty itd.) i spotecznosci lokalnej (stowarzyszenia
przedsiebiorcéw, spotecznosci lub grupy obywatelskie itd.) ogélnie pomaga ustabilizowa¢ projekt pod
wzgledem finansowym w perspektywie srednio- i dtugoterminowej, jako ze zapewnia wykorzystanie
infrastruktury do swiadczenia przedmiotowych ustug.

e Dostepnosé cenowa i gotowosé uzytkownikdéw do ptacenia — przepustowos¢ i dostepnosc¢ ustug zalezg
od rzeczywistej zdolnosci uzytkownikéw lub ich gotowosci do zaptacenia za te ustugi (gospodarstw
domowych, przedsiebiorstw i instytucji publicznych).

Nalezy ponadto pamietac, ze poziom przysztego popytu napedzanego przez nowa infrastrukture ksztattuja:

*  Przepustowosc i jakos¢ zapewnianej sieci lub ustug —w odniesieniu do dostepnosci i jakosci
Swiadczonych obecnie ustug lub ustug niedostepnych w regionie i poziomu dostepu ustug transmisji
danych.

e Poziom konkurencji — gotowos¢ konsumentéw wrazliwych na ceny do ptacenia jest bezposrednio
zwigzana z konkurencjg — im wyzsza liczba operatoréw na rynku i réznorodnos¢ oferowanych ustug,
tym nizsze ceny.

Zgodnie z Poradnikiem [26] wniosek (studium) musi zawiera¢ opis metody sporzadzenia prognozy popytu,

ze szczegblnym odniesieniem do przyjetych zatozen, a mianowicie:

e oczekiwanej stopy wzrostu podczas realizacji projektu;

e stopnia, w jakim mozna sie spodziewad, ze podaz wykreuje popyt, jak to ma czesto miejsce
w przypadku tworzenia infrastruktury;

e przysztych rodzajéw ustug i analizy wymaganej przepustowosci;

e przewidywanej struktury przychodéw generowanych przez projekt;

e przewidywanego poziomu opfat taryfowych i roli krajowego organu regulacyjnego w zakresie kontroli
cen;

e przewidywanego udziatu w rynku.
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Wsparcie wdrazania e-ustug administracji

Popyt na ustugi w tym obszarze generuja:

e osoby i gospodarstwa domowe korzystajace z e-ustug zrealizowanych w ramach projektu —
ogotem, jako odsetek populacji krajowej lub regionalnej (ustugi moga dotyczy¢ okreslonej grupy)
i w ewentualnym rozbiciu na gminy (lub inne jednostki administracyjne) oraz obszary miejskie lub
wiejskie;

e przedsiebiorstwa i instytucje publiczne korzystajace z ustug cyfrowych;

e przedsiebiorcy, ktérzy bedg wykorzystywac dostep do danych informacji publicznej.

Gtéwnymi czynnikami wptywajacymi na popyt s3:

e Warunki spoteczno-ekonomiczne — wyzsze standardy zycia i rosngce gospodarki wigzg sie z wiekszym
wykorzystaniem e-ustug.

e Edukacja cyfrowa i umiejetnosci cyfrowe — im wieksze umiejetnosci cyfrowe ludnosci, tym wieksze
prawdopodobieristwo korzystania z ustug cyfrowych.

e Cechy geograficzne i demograficzne — na obszarach miejskich lub metropolitalnych powszechnie
korzysta sie z ustug cyfrowych ze wzgledu na korzystne warunki rynkowe, podczas gdy na obszarach
wiejskich nie zaspokojono wiekszej czesci popytu na sieci szerokopasmowe w Europie. W zwigzku
z tym spotecznosci lokalne moga odgrywac bardzo istotna role w pobudzaniu popytu na nowe ustugi,
a w niektoérych przypadkach — w zapewnianiu czesci potrzebnych inwestycji.

e Koncentracja popytu na ustugi cyfrowe ze strony organéw publicznych (samorzad terytorialny,
biblioteki, szpitale, szkoty itd.) i spotecznosci lokalnej (stowarzyszenia przedsigbiorcéw, spotecznosci
lub grupy obywatelskie itd.) pomaga ustabilizowa¢ projekt pod wzgledem finansowym w perspektywie
srednio- i dtugoterminowej, jako ze zapewnia wykorzystanie przedmiotowych ustug.

e Zainteresowanie przedsiebiorcéw dostepnoscia informacji sektora publicznego do ponownego
wykorzystania (np. poprzez udostepnienie interfejsu dla programistow, tzw. API).

e Dostepnosé cenowa i gotowosé uzytkownikdéw do ptacenia za e-ustugi (jesli dotyczy) — przepustowos¢
i dostepnosc ustug zaleza od rzeczywistej zdolnosci uzytkownikéw lub ich gotowosci do zaptacenia
za te ustugi (gospodarstw domowych, przedsiebiorstw i instytucji publicznych).

Zrédto: opracowano na podstawie rozporzadzenia Wykonawczego Komisji (UE) 2015/207 z dnia 20 stycznia 2015 r. oraz
Programu Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa.

Wskazowki dla rzeczoznawcéw

Z analiza popytu jest pewien problem pojeciowy — moi klienci nie zawsze
rozumieli, Ze termin ,popyt” oznacza w przypadku sektora publicznego za-
potrzebowanie na szeroko pojete ustugi administracji publicznej. Bardzo
czesto styszatem: , ludzie beda zawsze potrzebowali ustug urzedu, wiec jaki
«popyt» i po co ta analiza?”. A cel tej analizy jest bardzo konkretny — do stwo-
rzenia studium niezbedne jest dostarczenie danych koniecznych do wilasciwego
zwymiarowania analizy ekonomicznej i potwierdzenia identyfikacji potrzeby
inwestycji (i interesariuszy). I wtasnie to jest pdzniej oceniane.

5.4. Wytyczne w zakresie tworzenia e-ustug publicznych
Szacowanie popytu na e-ustugi i wskazanie ich uzytecznosci byto duzym
problemem w poprzedniej perspektywie finansowej. U podstaw tego lezat

brak jednoznacznych i spojnych wytycznych dla tworzonych systeméw

76



Specyfika badania wykonalnosci projektow ICT

informacyjnych administracji, w tym dla systemow dostarczajacych e-ustu-
gi. W rezultacie czesto zamiast e-ustugi wynikiem projektu byta ,zelek-
tronizowana” procedura, ktora tym réznita sie od tradycyjnego sposobu
zatatwiania sprawy, ze wniosek wypelniany jest za pomoca komputera
(a nierzadko wymagata wizyty w urzedzie w celu... podpisania wniosku
wydrukowanego w urzedzie). Rozne instytucje stosowaty rézne standar-
dy dotyczace zarowno budowy ustug cyfrowych, jak i ich rozwoju, co
skutkowato powaznymi réoznicami w jakosci, zaawansowaniu, dostepnosci
i uzytecznosci tych ustug.

W wielu krajach, aby unikna¢ takich negatywnych efektéw, wdrozono
wytyczne do budowy i utrzymania ustug cyfrowych, ktére gwarantowaty
ustandaryzowane podejscie niezaleznie od podmiotu wdrazajacego ustuge.
W UE najbardziej znane sa poradniki i wytyczne stworzone przez rzad UK,
a w szczegolnosci:

e Government Service Design Manual (https://www.gov.uk/service-
manual), bedacy instrukcja tworzenia e-ustug publicznych, z zaloze-
nia zorientowanych na uzytkownika i jego potrzeby. Osia poradnika
jest 18 wytycznych budowy e-ustug publicznych. Dokument okresla
cztery fazy cyklu zycia ustugi, ktore obejmuja: Discovery, Alpha, Beta,
Live, Retirement;

* Government Digital Service, Design Principles (https://www.gov.uk/
design-principles), ktéry zawiera 10 zasad dla projektantéw ustug.
Ustugi tworzone przez organy administracji musza spetnia¢ wszystkie
kryteria tego standardu, w przeciwnym razie nie zostana opublikowane
na ogodlnokrajowym portalu GOV.UK.

Innym znanym tego typu dokumentem jest raport rzadu Australii Digital
Service Standard (https://www.dto.gov.au/standard), ktory zawiera 12 zasad
i wytycznych dotyczacych tworzenia e-ustug publicznych wysokiej jakosci.

W Stanach Zjednoczonych udostepniony jest portal informujacy o tym, jak
budowac ustugi elektroniczne, oraz dokument U.S. Digital Services Playbook
(https://playbook.cio.gov/) zawierajacy zestaw 13 wytycznych, ktore sa wy-
nikami réznych projektow i prac i stuza jako best practice dla tworcow ustug
sektora publicznego. Opublikowane sg rowniez wytyczne i kody Zrodlowe,
ktore pozwalaja na projektowanie ustug elektronicznych z zachowaniem od-
powiedniego stylu wizualnego — Draft U.S. Web Design Standards.
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Dlatego dobrze sig stato, ze polskie Ministerstwo Cyfryzacji zmierzylo sie
z tematem, publikujac na swojej stronie dokument Metareguty i zasady budowy
cyfrowych ustug publicznych (https://mc.gov.pl/konsultacje/metareguly-i-zasady-
budowy-cyfrowych-uslug-publicznych). Dokument zostat opracowany przez
zespot specjalistow Ministerstwa Cyfryzacji i Ministerstwa Rolnictwa oraz
Instytutu Logistyki i Magazynowania z Poznania pracujacych przy realizacji
programu ,,od papierowej do cyfrowej Polski”. Podstawowa zasada Metaregut

brzmi nastepujaco:

Obywatel jest angazowany w najmniejszym mozliwym stopniu w proces swiadcze-

nia ustug publicznych, zas ustugi rozumiane sg jako proces zaspokajania wszystkich
potrzeb obywateli.

Postawienie uzytkownika — klienta administragji i jego potrzeb w centrum
oznacza, ze technologie informacyjne i komunikacyjne pomagaja administracji
w zatatwieniu SPRAWY KLIENTA, a nie zatatwieniu SPRAWY PRZEZ KLIEN-
TA. To gruntowna zmiana filozofii budowy e-ustug.

Metareguly dotycza sposobu funkcjonowania administracji publicznej
w kontekscie swiadczenia ustug w sferze cyfrowej. Sa one kluczowe podczas
budowy i $wiadczenia cyfrowych ustug publicznych i na etapie przygotowania
(w tym analizy wykonalno$ci) poszczegolnych przedsiewziec:

¢ Potrzeby i korzysci obywatela sa w centrum —na kazdym etapie procesu

$wiadczenia ustugi punktem odniesienia jest potrzeba obywatela, miara
sukcesu jest korzys¢ uzyskana przez obywatela.

¢ Uslugi sa Swiadczone w tle — minimalizacja wymagan wobec klienta,

ograniczenie etapdw procesu administracyjnego do minimum, osobiste
stawiennictwo wnioskodawcy jako wyjatek.

¢ Administracja jest podstawowym zZrodlem danych — pobieranie danych

z rejestrow panstwowych; zakaz wymagania od obywatela informacji beda-
cychjuz w posiadaniu administracji, mozliwych do uzyskania automatycz-
nie drogg elektroniczng badz wynikajacych z procesu swiadczenia ustug.
¢ Dokumenty skierowane do obywatela umieszczane sa w repozyto-
rium — w sytuacji, w ktérej obywatel nie potrzebuje (nie zwraca sig
o wydanie) dokumentu konczacego Swiadczenie ustugi (postepowanie
administracyjne), ma mozliwo$¢ pobrania go w dowolnym momencie.
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Dostep do informacji o stanie sprawy jest mozliwy na kazdym etapie —
system transakcyjny, obstugujacy ustuge, daje obywatelowi mozliwos¢
sprawdzenia statusu zatatwianej sprawy i szacunkowego czasu do jej
zakonczenia; na kluczowych etapach sprawy uzytkownik otrzymuje
powiadomienia.

Uslugi laczone sa w pakiety — powiazanie ustug wynikajacych z danej
potrzeby lub zdarzenia Zyciowego (np. narodziny dziecka, becikowe,
Rodzina 500+ — uzytkownik ma mozliwos¢ zatatwienia ich wszystkich
w jednej transakgji).

Projektowanie uniwersalne — responsywnos¢, dostepnosc z réznych
platform sprzetowych oraz dla oséb niepelnosprawnych — uwzglednie-
nie wytycznych WCAG 2.0.

Interfejs uzytkownika — zastosowanie wytycznych dotyczacych wygla-
du stron internetowych i aplikacji udostepniajacych e-ustugi.
Bezpieczenstwo i niezawodnos¢ - zapewnienie bezpieczenstwa danych
w warstwie technologicznej oraz pewnosci prawa w trakcie swiadczenia
ustugi.

Otwartos$¢ na integracje — dostarczenie API, ktdre pozwoli wpia¢ Twoja
ustuge do wigkszego pakietu lub zintegrowac ja z portalem GOV.PL

Warto mie¢ na uwadze, ze Metareguty wskazuja na preferowany spo-

sOb podejécia administracji publicznej do swiadczenia ustug droga elek-

troniczng i obowiazuja jako wytyczne w ocenie projektéw Programu

Operacyjnego Polska Cyfrowa — https://www.gov.pl/web/popcwsparcie/

czym-sa-metareguly-i-zasady-budowy-cyfrowych-uslug-publicznych.

6. Analiza otoczenia przedsiewziecia ICT

Analiza otoczenia to ten element studium, w ktérym opisujemy mozliwosci

oraz uwarunkowania i ograniczenia realizacyjne, jakie dotycza naszego przed-

siewziecia. Innymi stowy, specyfikujemy sity dziatajace na , lejek” mozliwych

przedsiewzied, ktory prezentuje rysunek 1:

W tej czesci studium powinnismy zatem znalez¢ odpowiedz na pytania:

¢ CO lub KTO moze wplywac na nasze przedsiewziecie?

¢ JAKI skutek moze odnies¢ ten wptyw na nasze zamierzenia i dziatania?
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Analiza otoczenia jest zatem waznym rozdzialem, ktéry — dobrze sporza-
dzony — stanowi dobry wsad do dalszych prac, a w szczegdlnosci:

* pokazuje, co si¢ stanie, jesli nie zrealizujemy naszego przedsiewzie-
cia — moze zatem stuzy¢ jako material wyjSciowy do opisania , wariantu
zerowego” w analizie wariantéw;

* specyfikuje szansy i zagrozenia dla przedsiewziecia, ktore sq punktem
wyjécia do analizy ryzyka i sporzadzenia planu projektu i powinny
znalez¢ sie w macierzy SWOT.

Niestety praktyka pokazuje, ze w przypadku projektow ICT ta czes¢ stu-
dium czesto zawiera btedy, ktére moga wrecz zdyskwalifikowaé caty doku-
ment. Gldwna tego przyczyna jest, moim zdaniem, utozsamianie lub mylenie
analizy otoczenia strategicznego z analiza otoczenia blizszego, czyli intere-
sariuszy. Warto zatem wiedzie¢, Ze sa one realizowane réznymi metodami,

bo dotycza zupelnie réznych aspektéw otoczenia.
6.1. Otoczenie blizsze i dalsze przedsiewziecia

Kazde przedsiewziecie niezaleznie od tego, w jaki sposdb jest zorganizowane,
funkcjonuje w srodowisku biznesowym, na ktore sktadaja sie:
* Sama organizacja, w ktdrej jest realizowane przedsiewziecie.
* Interesariusze.
¢ Uwarunkowania, w ktérych funkcjonuje organizacja i jest realizowane
przedsiewzigcie: prawne, kulturowe, spoteczne i wiele innych. Waznym
elementem otoczenia moga by¢ réwniez warunki fizyczne, w ktérych
realizujemy przedsiewzigcie, jak np. pogoda, uksztaltowanie terenu
i warunki geologiczne, topografia budynku biurowego lub hali pro-
dukcyjnej.
¢ W przypadku projektéw i programow z obszaru IT niezmiernie istotna
jest kwestia interoperacyjnosci systemow, ktdrej poswiecimy osobny
rozdziat.
W literaturze otoczenie projektu dzieli si¢ na dwa rodzaje (zob. rysunek 10):
Srodowisko zewnetrzne (ang. external environment) — wszystko to, co
z zewnatrz projektu i organizacji go realizujacej moze na nie wptywac. Na-
lezy pamietacd, Zze granica dzielgca organizacje od jej otoczenia zewnetrzne-
go nie zawsze jest jasna i wyraznie okreslona, np. zarzad firmy jest czescia
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przedsiebiorstwa i jest bezposrednio wlaczony do realizowanych przez nie
projektow i programow, ale tez z punktu widzenia zadan projektu lub pro-

gramu sa one jego interesariuszami, czyli elementem jego otoczenia.

Czynniki otoczenia Organizacja i jej
4 przedsiewziecie

Spoteczno- .
—kulturowe Otoczenie
blizsze /
konkurencyjne
Ekonomiczne
Otoczenie

dalsze / ogdlne

Technologiczne

Interesariusze
projektu
Prawno- Demograficzne
A\ -legislacyjne

Ekologiczne
($Srodowiskowe)

Rysunek 10. Otoczenie blizsze i dalsze organizacji i jej projektow

Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie [45].

Na $rodowisko zewnetrzne skladaja sie dwie warstwy:

A. Otoczenie ogolne (dalsze, makrootoczenie) — organizadji i jej przed-
siewziec — obejmuje ogolnie nakreslone sity, ktore moga wywiera¢ wptyw na
jej dziatania. Mozna zatem powiedzie¢, Ze na otoczenie ogolne sktadaja sie
uwarunkowania realizowanych przez organizacje projektow czy programéw
tworzone przez czynniki:

¢ ekonomiczne (gospodarcze) — poziom i tempo rozwoju gospodarczego,

inflacja, bezrobocie, polityka monetarna, finansowa i podatkowa itd.;

¢ prawne (regulacyjno-prawne) — przepisy w zakresie prawa gospodar-

czego, cywilnego i karnego, system sadownictwa;
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¢ demograficzne —liczba ludnosci, tempo jej przyrostu, struktura wedtug
wieku, ptci, wyksztalcenia itd.;

¢ spoleczno-kulturowe — zwyczaje, normy etyczne, Swiatopoglad, poziom
kultury;

* przyrodnicze (ekologiczne) — swiadomosc¢ ekologiczna spoteczenistwa,
poziom zanieczyszczenia Srodowiska naturalnego, naklady panistwa na
ochrone srodowiska;

* techniczne i technologiczne — poziom techniki, stopien opanowania
technologii, nowoczesno$¢ i transfer technologii;

* organizacyjne —liczba i struktura podmiotéw dziatajacych w gospodarce
oraz rodzaje powiazan miedzy nimi;

* miedzynarodowe — regulacje Unii Europejskiej, poziom rozwoju prze-
mystu w réznych krajach, konkurencja miedzynarodowa, sankcje i ogra-
niczenia stosowane w handlu miedzynarodowym itp.

B. Otoczenie celowe (blizsze, mikrootoczenie) — zwane tez konkurencyj-
nym, sklada sie z konkretnych organizacji lub grup, ktére moga wptywac na
przedsiebiorstwo. Innymi stowy, jest to srodowisko, w ktorym funkcjonuja
interesariusze projektu: konkurenci, klienci, dostawcy, regulatorzy, pracow-
nicy, organizacje trzeciego sektora itd.

Podstawowym wyrdznikiem, czy dane oddzialywanie nalezy do otoczenia
blizszego lub dalszego, jest to, jaki mamy na nie wplyw:

* Na elementy otoczenia dalszego nie mamy bezposredniego wplywu —
mozemy jedynie obserwowac i starac sie przewidywac wptyw tych czyn-
nikdw na nasze dziatania. Najbardziej znang metoda analizy wptywu
otoczenia dalszego jest metoda PEST(LE).

¢ Na otoczenie celowe (blizsze, mikrootoczenie), zwane tez konkuren-
cyjnym — mozemy wplywac¢; sktada si¢ ono z konkretnych organizacji
lub grup, ktére moga wplywac na nasza organizacje i na ktére mozemy
wplywac. Innymi stowy jest to srodowisko, w ktérym funkcjonuja intere-
sariusze projektu: konkurenci, klienci, dostawcy, regulatory, pracownicy,
organizacje trzeciego sektora itd.

Wazne, ze tym otoczeniem mozemy zarzadzac. Cecha otoczenia konkuren-
cyjnego jest bowiem sprzezenie zwrotne, ktore oznacza, Ze podmioty otoczenia
konkurencyjnego oddziatuja na organizacje i jej projekty, a z kolei organizacja
ma mozliwo$¢ oddziatywania na te podmioty.
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6.2. Analiza PEST(LE)

Analiza PEST, zwana tez generalna segmentacjg otoczenia, umozliwia okresle-
nie tych sfer otoczenia dalszego projektu, ktére moga mie¢ kluczowy wptyw
na jego realizacje i wptywajq na strategie dziatania organizacji realizujacej
projekt [45] [46] .

Za ojca tej metody uwazany jest Francis J. Aguilar, ktéry w opublikowanej
w 1967 r. ksigzce Scanning the Business Environment zaproponowat pogrupo-
wanie czynnikéw o strategicznym znaczeniu dla organizadji i realizowanych
przez nia przedsiewzie¢ w cztery grupy:

¢ polityczne (P — ang. political);

¢ ekonomiczne (E — ang. economic);

* socjokulturowe [47] (S — ang. socio-cultural);

¢ technologiczne (T — ang. technological).

Poniewaz fatwo rozszerzy¢ ten zestaw o , kolejne wymiary analizy”, metoda
ta doczekala sie duzej liczby mutacji i wariantow. Najwazniejsze z nich (i najcze-
Sciej stosowane) to wyekstrahowanie z powyzszego zestawu analizy wptywu
czynnika srodowiskowego — (E — ang. environment) oraz wydzielone z badania
wplywu czynnika politycznego otoczenie legislacyjno-prawne — L — ang. legal
(stad akronim PESTLE). W niektorych przedsiewzieciach bada sie¢ dodatkowo
aspekty: etyczny (E — ang. ethical) i demograficzny (D — ang. demographic) i ta
rozbudowana metoda okreslana jest akronimem STEEPLED.

Technicznie metoda jest stosunkowo prosta, ale pozwala z dobra doktad-
noscig wyspecyfikowac te z czynnikow otoczenia, ktére wywieraja najsilniej-
szy wplyw na przedsiewziecie, a zwlaszcza to, jakie ryzyka sie z tym wiaza.
Z tych to powodéw PESTLE jest waznym narzedziem identyfikacji ryzyka
w projektach, programach i portfelach — stosowanym w metodyce Management
of Risk (M_o_R).

Niezaleznie od wariantu przeprowadzenie analizy PEST(LE) jest trdj-
etapowe.

Pierwszym krokiem jest okreslenie tych czynnikéw otoczenia projektu,
ktore znaczaco wplywaja lub moga wptynac na jego realizacje, dziatalnos¢
organizadji i realizowanego przez nig przedsiewzigcia.

W praktyce oznacza to nic innego jak wypisanie wszystkich czynnikow
danego segmentu (polityczno-prawnego, ekonomicznego, spotecznego,
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technologicznego plus legislacyjno-prawnego i srodowiskowego), ktore zna-
czaco wplywaja lub moga wplynac na nasz projekt.

Tabela 21 zbiera informacje na temat czynnikéw, jakie moga by¢ analizo-
wane w poszczegolnych kryteriach. Sg to oczywiscie informacje hastowe, a ich
dobor zalezy od konkretnego przypadku.

Tabela 21. Czynniki zewnetrzne w analizie PEST(LE)

P — czynniki polityczne

e Stabilnos¢ polityczna rzadu i ewentualne

zmiany polityczne

Profil dziatalnosci niezaleznych mediéw

Polityka gospodarcza

Polityka edukacyjna

Polityka wspierania badan naukowych i rozwoju

technologicznego

Pomoc finansowa panstwa, strefy ekonomiczne

e  Obszary wsparcia ze strony Unii Europejskiej

e Dostosowanie sie do wymogdéw Unii
Europejskiej

S — czynniki socjokulturowe

e  Cechy demograficzne ludnosci, w tym poziom
wyksztatcenia

e  Poziom dochodoéw i oszczednosci

spoteczenstwa

Mobilnos¢ spoteczna

Poziom imigracji i emigracji

Styl zycia

Przeptyw informaciji

Poziom nauki, kultury i sztuki

Standardy pracy i postawy wobec pracy

Wymagania i oczekiwania konsumentéw

L — czynniki legislacyjno-prawne

e Przepisy dotyczace prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej

¢ Regulacje dotyczace handlu wewnetrznego
i miedzynarodowego

e  Ustawodawstwo antymonopolowe i dotyczace
ochrony konsumenta

* Prawo pracy

e Prawo zwigzane z ochrong danych osobowych

e Prawo zwigzane z dostepem do informacji
publicznej

e Prawa autorskie, patenty lub Prawo wtasnosci
intelektualnej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [48].
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E — czynniki ekonomiczne

Lokalizacja i warunki geograficzne
Bezrobocie

Inflacja

Dochéd narodowy brutto

Stopy procentowe i kursy walut

Dostepnosé kredytéw

Cykle koniunktury gospodarczej

Poziom eksportu i importu

Dochéd dyspozycyjny

Poziom naktadéw na nauke, kulture i oswiate
Poziom naktadéw na opieke zdrowotng
System podatkowy i celny, limity importowe
Poziom kosztéw: pracy, energii, transportu,
materiatéw

Poziom konkurencji w branzy

T - czynniki technologiczne

e o o o o o

Poziom technologiczny w danym sektorze
Zgodnos$é z normami jakosci
Innowacyjnos¢ i nowoczesnosé technologii
Naktady paristwa na badania i rozwoj
,Czystos¢” technologii

Transfer technologii w branzy, kraju

i z zagranicy

Stopien i zakres wykorzystania ICT

E — czynniki srodowiskowe

Pogoda i zmiany klimatyczne

Przepisy o ochronie srodowiska

Obszary chronionej przyrody (parki narodowe,
krajobrazowe, rezerwaty, obszary Matura 200),
gatunki zagrozone

Zanieczyszczenie powietrza i wody
Gospodarka odpadami i recykling

Stosunek spoteczenstwa do ,,zielonej
gospodarki” lub produktéw ekologicznych
Stosunek spoteczenstwa do wsparcia dla
odnawialnych Zrédet energii
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Drugim etapem jest ustalenie wplywu kazdego z czynnikdw na realizacje
projektu. Chodzi o podkreslenie tego, ktore czynniki makrootoczenia najsilniej
wplywaja na projekt obecnie, a ktére beda wplywaty w przysztosci; te, ktore
beda oddziatywaty pozytywnie, a ktore negatywnie. W wariancie najprostszym
jest to ocena sily (wagi) oddziatywania wymienionych czynnikéw i charakte-
ru tego wptywu (+/-). Najprosciej wyrazi¢ to liczbowo, np. +5 oznacza duzy
wplyw korzystny, a -5 — duzy negatywny.

Bardziej szczegdtowa analiza moze zawierac charakterystyke trendu, czyli
okreslenie, czy sita oddzialywania czynnika bedzie rosta, pozostanie niezmien-
na, czy bedzie stabla wraz ze zgrubnie szacowanym prawdopodobienstwem
wystapienia trendu. Ale to juz zasadniczo element analizy scenariuszowej,
o ktdrej wiecej w nastepnym rozdziale.

Trzeci i ostatni krok analizy to okreslenie relacji miedzy projektem a jego
makrootoczeniem. Porownuje sie tutaj aktualny wptyw otoczenia (lub wptyw
prognozowany) na realizacje projektu. W swietle omawianego przyktadu sieci
gminnej okresli¢ nalezy, jaka technologie sieci nalezy wybra¢, aby w jak naj-
mniejszym stopniu zakldcic stan Srodowiska naturalnego gminy, i jakie kroki
przedsiewzia¢, aby zahamowac odptyw najbardziej wykwalifikowanych kadr.

6.3. Otoczenie blizsze, czyli interesariusze

Zacznijmy od tego, ze termin interesariusz jest polskim tlumaczeniem an-
glojezycznego terminu stakeholder, pochodzacego od okreslenia to have a stake
in (,,miec interes w czyms”), i jest mutacjq terminu shareholder (akcjonariusz).
Termin ten pojawit sie oryginalnie w opracowaniu Stanford Research In-
stitute z 1963 r. i oznaczal ,, podmioty (osoby, spotecznosci, instytucje, or-
ganizacje, urzedy), ktére moga wplywac na organizacje lub pozostaja pod
wplywem jej dziatalnosci, wzglednie uwazaja, ze organizacja taki wptyw
na nich wywiera”.

Obecnie ta definicja jest traktowana szerzej. Podrecznik Angazowania Intere-
sariuszy UNEP/AcountAbility definiuje to pojecie nastepujaco:

Interesariusz to: kazda grupa / osoba, ktéra moze wptywac na organizacje
lub jej dziatania, lub ktéra znajduje sie pod wptywem tej organizacji lub jej
dziatan. Jest to réwniez osoba lub grupa, ktéra moze pomodc w zdefiniowaniu
cennych propozydji dla organizacji.
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Analiza interesariuszy jest jednak dziedzing stosunkowo mtoda. W 1984 r.
Edward R. Freeman opracowat tzw. teori¢ interesariuszy, wedtug ktorej kazde
przedsiewziecie realizowane przez organizacje dziala w danym srodowisku
spotecznym z innymi jego uczestnikami. Freeman podkreslal, Ze organizacja
powinna uwzgledniac interesy wszystkich zainteresowanych stron dziatalnosci
firmy, biorac pod uwage aspekt spoteczny.

Pojecie to od lat 90. zadomowilo si¢ w metodykach projektowych, jak
PRINCE2®, a zwlaszcza w metodykach zarzadzania programami, jak MSP®.
Interesariusze sg bowiem jednym z kluczowych czynnikow sukcesu projektu
lub programu. Oznacza to, Ze:

* Na etapie inicjowania projektu lub programu nalezy doktadnie roz-
pozna¢ oraz przeanalizowac potrzeby i oczekiwania wszystkich grup
interesariuszy, aby zwiekszy¢ szanse na sukces projektu lub programu.

¢ Kazdy projekt lub program wymaga odrebnej identyfikacji grup intere-
sariuszy, a nastepnie rozpoznania ich celow i stopnia zainteresowania
realizacja przedsiewzigcia.

¢ Kazdy projekt lub program wymaga przeprowadzenia analizy grup
poszczegdlnych interesariuszy (wewnetrznych oraz zewnetrznych) —ich
roli, wptywu, sity oddziatywania oraz zainteresowan i celow, a zwlasz-
cza wzajemnych powiazan.

Obecnie widac¢ odchodzenie od statycznej analizy interesariuszy czy pro-
stych metod zarzadzania interesariuszami w strone aktywnego procesu stra-
tegicznego budowania ich angazowania w przedsiewziecie (zob. rysunek 11)
[49] [33].

Ten proces wiaze si¢ bezposrednio z obszarem zagadnient zwigzanych
z tzw. spoteczna odpowiedzialnoscig biznesu (CSR — Corporate Social Re-
sponsibility). Jest to dynamicznie rozwijajaca si¢ koncepcja, wedlug ktorej
przedsigbiorstwa na etapie budowania strategii dobrowolnie uwzgledniaja
interesy spoteczne i ochrone srodowiska, a takze relacje z réznymi grupami
interesariuszy. Wedtug tego podejsécia bycie odpowiedzialnym nie oznacza
tylko spetniania przez organizacje (a zwlaszcza przedsiebiorstwa) wszystkich
wymogow formalnych i prawnych, ale r6wniez zwiekszone inwestycje w za-
soby ludzkie, w ochrone srodowiska i relacje z interesariuszami, ktérzy moga
miec faktyczny wplyw na efektywnos¢ dziatalnosci gospodarczej tych orga-
nizacji oraz ich innowacyjnosc¢. Zatem wydatki tego rodzaju nalezy traktowac
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jako inwestycje i zrédio wiedzy, a nie jako koszt, podobnie jak w przypadku
zarzadzania jakoscig czy ryzykiem.

Obecnie za najlepszy zbior regul z tego obszaru uwaza si¢ uznany standard
AA1000, wypracowany w 1999 r. przez Instytut na rzecz Spotecznej i Etycznej
Odpowiedzialnosci (Institute of Social and Ethical AccountAbility). W 2005 r.
zostat zaadaptowany przez UNEP (Program Srodowiskowy ONZ), co zostato
szczegotowo opisane w Podreczniku Angazowania Interesariuszy, t. 112, Stake-
holder Research Associates Canada Inc., UNEP, AccountAbility, Kanada 2005;
wydanie polskie pod red. Bartosza Grucza, Bizarre, Warszawa 2012 [50]. Jego
charakterystyka zajmiemy si¢ w dalszej czesci rozdziatu.

Analiza interesariuszy

Zarzadzanie interesariuszami
Lata 80. XX w.
Angazowanie interesariuszy

|

DoraZzne zaangazowanie Lata 90. XX w.
interesariuszy na rzecz Systematyczne Poczatek XXI w.
fagodzenia negatywnych zaangazowanie Zintegrowane
skutkéw przedsigwzigc, interesariuszy na rzecz zaangazowanie strategiczne
przynoszace korzysci zarzadzania ryzykiem interesariuszy
lokalne w projekcie lub programie

o ] ) Zintegrowany piecioetapowy
Analiza interesariuszy jako Zarzadzanie model angazowania
czgs¢ definiowania projektu interesariuszami jako cze$¢ interesariuszy opracowany
(w metodyce PCM) metodyk (m.in. PRINCE2 przez AccountAbility (seria

czy MSP) AA1000) zaadaptowany

przez UNEP

Rysunek 11. Ewolucja procesu angazowania interesariuszy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wedtug wspomnianego standardu AA1000 zaangazowanie interesariuszy:

* Prowadzi do sprawiedliwszego i bardziej zréwnowazonego rozwoju spotecz-
nego dzigki oddaniu glosu tym grupom, ktére powinny by¢ uwzglednione
w procesie podejmowania decyzji.

¢ Usprawnia zarzadzanie reputacja organizacji i ryzykiem w przedsiewzieciu.

¢ Pozwala na uwspdlnianie zasobow (wiedzy, ludzi, pieniedzy i technologii),
dzieki czemu mozliwe jest rozwigzanie problemow i osiggniecie celow, ktore
trudno bytoby osiagna¢ pojedynczym organizacjom.

¢ Ulatwia zrozumienie zlozonego kontekstu dziatania.

* Umozliwia uczenie si¢ od interesariuszy, co przektada si¢ na ulepszenia

procesow i produktow.
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¢ Informuje, edukuje i wptywa na interesariuszy, dzigki czemu moga oni
podejmowac lepsze decyzje i dziatania majace wpltyw na organizacje
i przedsigwziecie.
* Ma pozytywny wkiad w rozwoj opartych na zaufaniu i przejrzystosci
relacji z interesariuszami.
Podstawowym narzedziem do analizy i sklasyfikowania interesariuszy
i zarzadzania nimi jest tzw. macierz (lub diagram) interesariuszy klasyfikujaca
ich w dwéch wymiarach:
* pod katem mozliwosci oddziatywania interesariuszy na przedsiewziecie
(tzw. power influence);
* pod katem stopnia zainteresowania jego wynikami (tzw. power interest).

Sita oddziatywania Duza
interesariuszy
(power influence)

Utrzymuj Angaiuj
satysfakcje (2) (1)

Duzy

Minimalny
wysitek

(4)

Stopien
|nf0”nul zainteresowania

(3) wynikami
(power interest)

Mata
Rysunek 12. Macierz interesariuszy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [3].

Zgodnie z rysunkiem 12 wszystkich interesariuszy dzielimy na cztery

grupy [3]:

1. Interesariusze z grupy (1) to interesariusze kluczowi. Do tej grupy zaliczaja
sie zleceniodawcy, sponsorzy czy naczelne kierownictwo organizacji. Ich
glos musi by¢ zawsze wystuchany, dlatego nalezy ich silnie zaangazowac
w przedsiewziecie i czynic¢ wysitki w celu ich petnego usatysfakcjonowania.
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2. Grupa (2) to interesariusze potencjalnie aktywni. To grupa o duzej po-
tencjalnej wladzy, ale wyrazajaca ograniczone zainteresowanie wynikami
przedsiewzigcia. Przykladem tego typu podejscia moze by¢ instytucja
zarzadzajaca w przypadku finansowania przedsiewzigcia ze srodkow
funduszy strukturalnych. Podstawowa strategia w tym obszarze po-
lega na uzyskaniu ich satysfakcji przy nienarzucaniu sie¢ ze zbednymi
informacjami.

3. Wobec interesariuszy afektywnych zaliczonych do grupy (3) stosujemy
odmienng taktyke — nalezy prowadzi¢ z nimi aktywny dialog, aby mie¢
pewnos¢, ze nie powstaja problemy. Przykladem tego typu interesariuszy
s media i organizacje spoteczne.

4. Grupa (4), skupiajaca pozostalych interesariuszy, wymaga dziatan infor-
macyjnych, ale i monitorujacych. Sytuacja w przedsiewzieciu jest bowiem
zawsze dynamiczna i moze si¢ okaza¢, ze w stosunku do interesariusza,
ktory przeszedl do innej grupy, niezbedna jest inna taktyka.

Macierz interesariuszy jest punktem wyjscia do szczegdétowej analizy
poszczegodlnych interesariuszy w postaci profilu interesariuszy (zob. ta-
bela 22).

Profil interesariuszy ma postac tabeli, w ktorej wierszach znajduje si¢ cha-
rakterystyka poszczegolnych interesariuszy, poczynajac od grupy 1 do 4.
Nastepuje to poprzez opisanie nastepujacych cech interesariuszy:

® Charakterystyka interesariusza — z punktu widzenia aspektow istotnych

dla analizowanego przedsiewzigcia.

¢ Interesy i oczekiwania: cele w stosunku do przedsiewzigcia, obszary

mozliwego zainteresowania lub wptywu na projekt.

* Rola, jaka pelnic¢ bedzie w przedsiewzieciu:

Sponsor,
— Uzytkownik,

Obserwator,

Realizator lub Wykonawca,

¢ Inna rola (jaka?).

* Stopien zainteresowania projektem (ujecie w skali: mate — Srednie —
duze).

¢ Sila wptywu (ujecie w skali: mata — srednia — duza).

* Nastawienie (ujecie w skali: pozytywne — neutralne — negatywne).
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Tabela 22. Formularz analizy interesariuszy

Charakte- Interesy Rola Zainteresowanie Sita oddziaty-

rystyka i oczekiwania w projekcie  przedsiewzigciem wania WESELIEE

Grupa

Interesariusze kluczowi (1)

1

Interesariusze drugorzedni (2) + (3)
2

3

Pozostali interesariusze (4)

4

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [3].

Wskazdéwki dla rzeczoznawcow

Jak juz wspomniatem, czesto pojawiajacym si¢ bledem jest mylenie otoczenia
dalszego i interesariuszy. Interesariusze sa osobami fizycznymi lub instytu-
cjami (lub ich grupami). Dlatego z jednej strony, umieszczanie w formularzu
interesariuszy takich obiektow jak ,srodowisko naturalne” czy , pewne spo-
leczenstwo” (oryginalnie) jest bledem. Z drugiej strony, dostatem kiedys do
oceny studium, w ktdrym jako kluczowy czynnik otoczenia spoteczno-gospo-
darczego byt wymieniony Marszatek Wojewodztwa.

Bledem jest réwniez spotykana niekiedy autocenzura, czyli pomijanie
w dokumencie pewnych interesariuszy, ktorzy ,z analizy wychodza” jako
negatywnie nastawieni. Zwlaszcza wtedy, kiedy okazuje sig, ze nie do korica
pozytywnie nastawiona jest instytucja, ktéra moze nasz wniosek oceniac.

6.4. Komplementarnos¢ przedsiewzieé

Komplementarnos¢ oznacza wzajemne uzupetnianie si¢ obszarow interwencji,
dziatan i projektow. Prowadzi ona do efektu synergii, czyli sytuacji, w ktorej
Taczny efekt realizagji kilku rodzajow interwengji, dziatan lub projektow jest
wigkszy niz suma efektow realizacji kazdego rodzaju interwengji, dziatania
badz projektu osobno [44] [43]. Komplementarnos$¢ jest pojeciem wieloznacz-
nym, poniewaz mozna wskazac na kilka rodzajéw wzajemnego uzupetnia-
nia si¢ dziatani, co w praktyce powoduje wiele probleméw w opisie. Przede
wszystkim, biorac pod uwage zrodto finansowania, mozemy wyroznic:
¢ komplementarno$¢ wewnetrzna (wewnatrzprogramowa), gdy wza-
jemnie uzupetniajace sie¢ dziatania lub projekty sa realizowane badz
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finansowane w ramach jednego programu operacyjnego (w ramach

poszczegolnych jego dziatan i osi priorytetowych);

* komplementarnos¢ zewnetrzna, gdy wzajemnie uzupeiniajace si¢ dzia-
fania lub projekty sa realizowane badz finansowane z réznych pro-
gramow operacyjnych, np. w ramach PO Centralnych i Regionalnych
Programow Operacyjnych.

Biorac pod uwage wzajemne powigzania celu, zakresu i obszaru realizacji

projektéw, mozna mowic o:

¢ komplementarnosci bezposredniej, ktéra wystepuje w przypadku, gdy
projekt jest bezposrednia kontynuacja lub uzupetnieniem dotychczaso-
wych projektow. Projekty bezposrednio komplementarne realizowane
sa przez jednego beneficjenta i s tego samego typu;

* komplementarnosci programowej, ktéra oznacza to, ze projekty lub
dziatania wpisuja si¢ w nadrzedny w stosunku do nich program. Tak
powiazane moga by¢ rézne pod wzgledem typdw, realizowane przez
jednego lub przez wieksza liczbe beneficjentow. Mozna przy tym
mowic o:

— uzupelnianiu si¢ projektéw, kiedy realizowane sa niezaleznie, ale
ich produkty tacznie tworza potencjat niezbedny do osiagniecia za-
ktadanych korzysci;

— dopeknianiu sie projektow, kiedy wyniki jednego warunkuja osia-
gniecie zakladanych rezultatéw przez drugi z nich.

* komplementarnosci funkcjonalnej, co oznacza, ze produkty projek-
tow sa ze soba scisle skorelowane funkcjonalnie, np. projekty tworzace
kolejne odcinki tej samej drogi czy w pelni interoperacyjne systemy
informatyczne zrealizowane w réznych projektach;

¢ komplementarnosci przedmiotowej, ktora wystepuje, gdy projekty
oddziatuja na ten sam okreslony problem spoteczno-gospodarczy, kon-
kretny sektor lub skierowane sg do tej samej grupy docelowej. Projekty
realizowane w ramach jednego dziatania lub osi programu operacyjnego
sg czesto komplementarne przedmiotowo;

¢ komplementarnosci przestrzennej lub geograficznej, ktéra wystepuje,
gdy projekt jest powigzany przestrzennie z innymi projektami, czyli
kiedy wsparcie z r6znych Zrodet ukierunkowane jest na te same tereny
lub do tych samych $rodowisk.
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Wskazowki dla rzeczoznawcdéw

Z mojego doswiadczenia wynika, ze w opisie projektow komplementarnych
IT czesto zdarzaja si¢ bledy, ktdre sa efektem swoistego , lenistwa piszacych”,
ograniczajacych kwestie komplementarnosci wytacznie do:

* zbadania przedsiewzig¢ finansowanych z tej samej osi lub dziatania
(juz nie z programu operacyjnego), z ktérej dofinansowywane bedzie
opisywane przedsiewziecie;

* analizy powiazan przedsiewziecia jedynie z projektami realizowanymi
ze srodkéw danego Programu Operacyjnego, z pominieciem chociazby
Regionalnych Programoéow Operacyjnych;

* uwzglednienia tylko przedsiewzig¢ podobnych do tego, ktore jest przed-
miotem studium wykonalnosci; przyktadowo, jesli jest to projekt z za-
kresu sieci szerokopasmowych, omdwione zostaja wylacznie powiazania
z innymi tego typu projektami infrastrukturalnymi, a nie wspomina sie
o projektach zwiazanych z uruchomieniem e-ustug.

7. Zagadnienia instytucjonalno-prawne w projektach ICT

Praktyka projektow ICT, zwlaszcza tych , finansowanych z funduszy”, pokazuje,
ze kluczowaq kwestig jest to, czy podmiot realizujacy inwestycje (beneficjent)
i podmiot odpowiadajacy za faze eksploatacji (operator) to te same czy roézne
byty. Jest to szczegdlnie istotne w przypadku, gdy przedsiewziecie realizuje
jednostka sfery finansow publicznych. Mozna wtedy mowic o trzech mozliwych
modelach powiazan beneficjent <> operator:
1. Beneficjent jest zarazem operatorem.
2. Zakres obowigzkéw operatora moze wykonywac inna jednostka sektora finan-
sow publicznych, co obejmuje zwlaszcza szeroko rozumiany model in-house.
3. Zadania operatora zostaja zlecone ,,na zewnetrz” przez powierzenie ich wy-
konywania osobom fizycznym, osobom prawnym lub jednostkom organi-
zacyjnym nieposiadajacym osobowosci prawnej, przy uwzglednieniu m.in.
przepisow ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (tekst
jedn. DzU z 2019 r., poz. 869 ze zm.), a w szczegdlnosci przez mechanizmy
partnerstwa publiczno-prywatnego.
Nad zagadnieniami tymi okreslanymi w studium wykonalnosci pojeciem
analizy instytucjonalno-prawnej zajmiemy si¢ w rozdziale 7.1.
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7.1. Modele inwestycyjne

Wynikiem procesu analizy instytucjonalno-prawnej jest decyzja o wyborze
optymalnego dla inwestycji modelu jej realizacji. Decyzja ta podjeta na etapie
planowania wptywa bezposrednio na techniki i technologie, ktore beda wyko-
rzystywane w kolejnych fazach inwestycji. Wybdr opdji instytucjonalnej determi-
nuje takze istotne czynniki analizy finansowej i ekonomicznej, takie jak sprawy:

o kwalifikowalnosci VAT;

e amortyzacji majatku i jej kumulagji;

¢ finansowania wktadu krajowego projektow UE (tzw. czesci krajowej);

¢ platnosci lub poboru optat, zasad eksploatacji majatku, finansowania

odtworzen i modernizagji.

Generalnie mamy sytuacje, w ktorej za realizacje réznych etapdw procesu
inwestycyjnego (zaréwno fazy przedinwestycyjnej, inwestycyjnej, jak i opera-
cyjnej) moga odpowiadac rézne podmioty (i o r6znym charakterze). W litera-

turze etapy te okresla sie nazwami czynnosci (zob. rysunek 13):
¢ projektuj (D — ang. design);
* buduj (B - ang. build);
¢ eksploatuj (O — ang. operate);
* odnawiaj (R — ang. renew).

Projektuj
[D]

Finansuj [F]
Odnawiaj Wtadaj [0]

[R]
Przekaz [T]

Eksploatuj
[0]

Rysunek 13. Etapy cyklu inwestycyjnego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Do tego modelu dodaje si¢ horyzontalne zadania zwiazane z finansowa-
niem przedsiewzigcia (F — ang. funding) oraz wladaniem lub przekazywaniem
wlasnosci przedmiotu inwestycji (O — ang. own; T — ang. transfer).

7.1.1. Model in-house

W tym modelu podmiot publiczny organizuje, finansuje i realizuje cato$¢ procesu
inwestycyjnego: od fazy projektowania [D] do fazy utrzymania [R]. Co wazne,
nie musi by¢ to ten sam podmiot — model in-house obejmuje takze przypadek zle-
cania okreslonych faz przedsigwzigcia innym podmiotom publicznym. Mozna

zatem powiedzie¢, ze in-house to model organizacji rynku oparty na wspotpracy
publiczno-publicznej z wylgczeniem elementu prywatnego. Wazne, Ze nie moze
by¢ to organizowane w sposob dowolny, o czym wiecej w dalszej czesci ksiazki.

In-house to model kosztowny dla strony publicznej, ktéra odpowiada w cato-
$ci za zapewnienie zasobéw niezbednych do realizacji przedsiewziecia. Istotng
zaletg tego modelu jest to, ze strona publiczna panuje nad calosciq procesu
inwestycyjnego i wynikajacymi z niego ryzykami. W przypadkach gdy to po-
dejscie jest kluczowe (np. w projektach o charakterze niejawnym) in-house to
podstawowy model, jaki musi by¢ rozwazony.

7.1.2. Model tradycyjny (zamoéwienia publicznego)
W tym modelu beneficjent zaangazowany jest bezposrednio w kazda faze
cyklu inwestycyjnego. Jedynie pewien zakres zadan wykonawczych zlecany
jest podmiotom zewnetrznym na zasadzie udzielania wykonawcom zamo-
wien — zlecam — kontroluje wykonanie — place.

Zlecenia moga by¢ dokonywane na wszystkich etapach (od [D] do [R]),
przy czym postepowanie nie musi oczywiscie obejmowac catosci procesu.

W takim modelu srodki finansowe na realizacje inwestycji pochodza z:

¢ budzetu inwestora (§rodki wlasne);

¢ finansowania diuznego pozyskanego w rdznej formie (kredyt, obligacje);

* instytugji finansujacych;

* moga by¢ takze uzupetniane srodkami publicznymi (np. dofinansowanie

z funduszy strukturalnych).

W praktyce moze wystapi¢ montaz Zrodel finansowania.

Podstawowe wady tego systemu to dlugi okres realizacji fazy przedinwe-
stycyjnej (procedury zamowien publicznych), co przeklada si¢ negatywnie na
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harmonogram fazy inwestycyjnej, wyzsze koszty realizacji i eksploatacji inwe-
stycji. Duza wada tego systemu jest to, Ze to beneficjent ponosi petne ryzyko.

7.1.3. Model DBT: projektuj — buduj — przekaz

Istota tego modelu jest to, Ze podmiot publiczny zawiera kontrakt z podmiotem
prywatnym, na mocy ktorego strona prywatna zobowiazuje si¢ zaprojektowac
i wybudowac okreslony obiekt, zgodnie z wymaganiami okreslonymi przez
strone publiczna.

Beneficjent przygotowuje zatem projekt, natomiast innym wykwalifikowa-
nym przedsigbiorcom zleca zwlaszcza projektowanie techniczne (D) i wyko-
nawstwo (B). Istotne znaczenie ma prawidlowe zastosowanie przez inwestora
outsourcingu przy wyborze wykonawcoéw oraz controllingu na etapie reali-
zacji. Po wybudowaniu i oddaniu obiektu do uzytku strona publiczna bierze
na siebie odpowiedzialnos¢ za utrzymanie i zarzadzanie obiektem.

Beneficjent w tym modelu aktywnie wspolpracuje z wykonawcami. Wy-
konawca ma wptyw na wszystkie stadia inwestycji: projektowanie techniczne
i wykonawstwo, zarzadzanie inwestycja (inwestor zastepczy), nadzorowa-
nie inwestycji (inzynier kontraktu). Po zrealizowaniu inwestycji wykonawca
przekazuje jej przedmiot inwestorowi (T). Powstajaca w ramach kontraktu
infrastruktura przez caly okres trwania inwestycji pozostaje wlasnoscia strony
publicznej. Finansowanie inwestycji odbywa sie tak jak w modelu tradycyjnym.

Mozliwy jest tez wariant, w ktorym beneficjent zleca faze przygotowania
inwestycji na zewnatrz, np. w formie asysty projektowe;.

Model ten wykorzystywany jest przez inwestorow, ktérzy nie do konca
potrafig okresli¢ przedmiot inwestycji (ze wzgledu na brak doswiadczenia lub
nowatorski przedmiot inwestycji). Znajduje on coraz wigksze uznanie w sek-
torze publicznym (m.in. w zwiazku ze zmianami w przepisach ustawy z dnia
29 stycznia 2004 r. Prawo zamowien publicznych, tekst jedn. DzU z 2019 r.,
poz. 1843 ze zm.; dalej: pzp). Gléwne zalety tego modelu to:

* jedno postepowanie przetargowe (0oszczednos¢ czasu);

® przeniesienie ryzyka projektowego na wykonawce, ktory zdecydowa-

nie lepiej umie nim zarzadza¢ — dopasowac rozwiazania projektowe do
mozliwosci wykonawczych.

Zdecydowang wada inwestycji jest jej wyzszy koszt — wykonawca wycenia
dodatkowo ryzyko realizacji projektu.

95



dr inz. Dariusz Bogucki

7.1.4. Model DBOT: projektuj — buduj — eksploatuj — przekaz

Model ten jest niejako rozszerzeniem poprzedniego — beneficjent bezpo-
$rednio angazuje si¢ w faze przedinwestycyjna (D), natomiast realizacje
fazy inwestycyjnej (B) i fazy operacyjnej (O) przekazuje wybranym wyko-
nawcom zewnetrznym. Réznica polega na tym, ze wykonawca zewnetrzny
pelni funkcje operatora inwestycji po przekazaniu do uzytkowania. Moze to
by¢ ten sam wykonawca, ktory zrealizowat inwestycje, albo inny podmiot
wybrany przez beneficjenta.

Finansowanie inwestycji odbywa sie tak jak w modelu tradycyjnym,
ale jest roztozone proporcjonalnie na faze wykonawstwa i eksploatagji.
Okres i warunki eksploatacji sa $cisle okreslone w umowie miedzy bene-
ficjentem a wykonaweca. Inwestycja pozostaje przez caty czas wlasnoscia
beneficjenta.

Operowanie niekoniecznie musi dotyczy¢ podstawowej funkcji obiektu,
np. partner prywatny buduje szpital, przekazuje obiekt wtadzy publiczne;j,
ale przez okreslony czas zarabia, swiadczac ustugi na rzecz szpitala: pranie,
sprzatanie, wyzywienie.

Zastosowanie tego modelu pozwala przenies$¢ znaczace ryzyko inwestycji
na wykonawce. Beneficjent realizuje swdj cel, nie angazujac sie bezposred-
nio w inwestycje. Jednoczesnie okresla poziom dochodow z inwestycji,
ktory oczekuje uzyska¢ w okresie jej eksploatowania przez wykonawce —
wlasciwe zarzadzanie inwestycja gwarantuje wykonawcy odpowiednie
wynagrodzenie.

Wariantem tego modelu jest DBOT: projektuj — buduj — eksploatuj —
przekaz, ktéry mozna okresli¢ jako powierzenie podmiotowi zewnetrznemu
(oprocz zaprojektowania i zbudowania) eksploatacji ,na czas okreslony”.
W tym modelu inwestor okresla okres, w ktérym operator eksploatuje
przedmiot inwestycji, po ktérym zwraca przedmiot do petnego wiadztwa
inwestora.

Model ten jest przydatny w sytuacji, w ktdrej niezbedne jest zapewnie-
nie pewnego minimalnego okresu eksploatacji ze wzgledu na koniecznos¢
zachowania trwatosci przedsiewzigecia. Upowszechnit sie w zwiazku z pro-
jektami infrastrukturalnymi realizowanymi ze srodkéw UE: budowy drég,
kolei, ale takze infrastruktury teleinformatycznej (projekty regionalnych

sieci szerokopasmowych).
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7.1.5. Model DBFO: projektuj — buduj — finansuj — eksploatuj

W modelu tym (niekiedy nazywanym tez DBOO: projektuj — buduj — wla-
daj - eksploatuj), podobnie jak w modelach opisanych powyzej, beneficjent
bezposrednio angazuje si¢ jedynie w faze przedinwestycyjna (D), natomiast
realizacja fazy inwestycyjnej (B) i fazy operacyjnej (O) realizowana jest przez
zewnetrznych wykonawcow.

Podstawowa rdznica polega na sposobie finansowania inwestycji (F) i w re-
zultacie wladania jej wynikiem (O). Wykonawca wykonuje inwestycje w ca-
tosci lub czesciowo z wiasnych srodkéw oraz ma udziat w tytule wlasnosci
inwestycji. Po wybudowaniu inwestycji zarzadza aktywami i czerpie z tego
tytutu korzysci, ktore maja pokry¢ naklady poniesione na wytworzenie infra-
struktury oraz zapewni¢ mu okreslong stope zwrotu. Przychody naplywaja
bezposrednio od uzytkownikéw infrastruktury, ktérzy w zamian za korzysta-
nie z niej uiszczaja optaty na rzecz podmiotu $wiadczacego ustugi. Po pewnym
czasie, gdy partner prywatny osiagnie juz odpowiedni zysk, infrastruktura
jest przekazywana nieodplatnie stronie publicznej. W rezultacie inwestycja na
okreslony okres staje si¢ wlasnoscia lub wspotwtasnoscia wykonawcy (O), po
czym moze wrocic¢ do beneficjenta (T).

W tabeli 23 zebrano podstawowe informacje o odpowiedzialnosci podmio-
tow w ramach poszczegdlnych modeli realizacyjnych.

Tabela 23. Odpowiedzialno$¢ podmiotéw w réznych modelach realizacji przedsiewziecia

Faza cyklu Bl Modelzamonienizl I eY e losT Model DBO(T) Model DBFO(T)
in-house publicznego
Projektowa- Podmiot Podmiot publlczny Partner Partner Partner
N . lub podmiot wybra-
nie (D) publiczny ny w zaméwieniu prywatny prywatny prywatny
Podmiot wybrany
Budowa Podmiot w zamowieniu Partner Partner Partner
(B) publiczny (ewentualnie inny prywatny prywatny prywatny
niz w fazie D)
Eksploatacja Podmiot Podmiot publiczn Podmiot Partner Partner
(0) publiczny P Y publiczny prywatny prywatny
Podmiot
Podmiot publiczny publiczny
Utrzymanie Podmiot lub podmllot_wyibra— (utrzymanie . Partner Partner
™) publiczny ny w zamoéwieniu rozpoczyna sie prywatny prywatny
(ewentualnie inny po przekazaniu
niz w fazie B) przedmiotu
umowy)
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Model

Model zaméwienia

Faza cyklu in-house e Model DBT Model DBO(T) Model DBFO(T)
Podmiot pu- Podmiot pu-
bliczny lub bliczny lub
Finansowanie | Podmiot Podmiot publiczny partner prywat- | partner pry- Partner pry-
(F) publiczny ny (zaleznie od | watny (zaleznie | watny
modelu finan- od modelu
sowania) finansowania)
Podmiot Partner
publiczny — prywatpy » Partner
z obowigzkiem
partner ma zbvcia prywatny —
Wiasnos¢ Podmiot . . obowigzek 4 . mozliwa
. Podmiot publiczny ) przedmiotu .
(0) publiczny przekazania umowy dla odsprzedaz po
przedmiotu v zakonczeniu
umowy do p°d’T"°t” umowy
eksploatacji publicznego po

jej zakonczeniu

Zrédto: opracowanie wiasne.

7.2. Uwarunkowania prawne modeli inwestycyjnych

7.2.1. Model in-house w zamowieniach publicznych
Pojecie in-house, wyksztatcone w orzecznictwie Trybunatu Sprawiedliwosci
Unii Europejskiej, obejmuje szeroko pojete kwestie powierzania realizacji
zamowien innym podmiotom publicznym. Orzeczenia zwiazane z tego typu
dziataniami staty sie¢ podstawa do opisania zasad wylaczenia stosowania pro-
cedur udzielania zamoéwien publicznych w przypadku in-house w dyrektywie
2014/24/UE. Warto bardziej sie pochyli¢ nad tymi kwestiami, poniewaz zamo-
wienia in-house pojawiaja sig coraz czesciej w praktyce realizacji projektow IT.
W artykule 12 dyrektywy 2014/24/UE zawarto trzy warunki udzielenia za-
mowienia in house, ktoére musza by¢ spelnione tacznie. W tabeli 24 zestawiono

je z transpozycja zawarta w ustawie z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zamdwien
publicznych (art. 67 ust 1 pkt 12-15). Zwroémy uwage, ze warunki krajowe sa
ostrzejsze niz warunki europejskie zawarte w dyrektywie.

Do obliczania wymienionych w przepisach procentéw uwzglednia sie
$redni przychod osiagniety przez osobe prawna lub zamawiajacego w od-
niesieniu do ustug, dostaw lub robot budowlanych za trzy lata, ktére po-
przedzaja udzielenie zamdwienia. W przypadku gdy ze wzgledu na dzien
utworzenia lub rozpoczecia dziatalnosci przez osobe prawna lub zamawiaja-
cego lub reorganizacje ich dziatalnosci dane dotyczace sredniego przychodu
za trzy lata, ktdre poprzedzaja udzielenie zamowienia, sq niedostepne lub
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nieadekwatne — procent dziatalnosci ustala si¢ za pomoca wiarygodnych
prognoz handlowych.

Tabela 24. Warunki udzielania zlecern w modelu in-house

Dyrektywa 2014/24/UE Prawo zaméwien publicznych

Instytucja zamawiajgca sprawuje nad dang

osobg prawng kontrole podobng do kontroli
jaka sprawuje nad wtasnymi jednostkami

Ponad 80% dziatalnosci kontrolowane;j

osoby prawnej jest prowadzone w ramach
wykonywania zadan powierzonych jej przez
instytucje zamawiajgcq sprawujacg kontrole lub
przez inne osoby prawne kontrolowane przez te
instytucje zamawiajaca

W kontrolowanej osobie prawnej nie ma
bezposredniego udziatu kapitatu prywatnego,
z wyjatkiem form udziatu kapitatu
prywatnego o charakterze niekontrolujagcym

i nieblokujgcym, wymaganych na mocy
krajowych przepiséw ustawowych, zgodnie

z Traktatami, oraz niewywierajacych
decydujacego wptywu na kontrolowang
osobe prawna

a.

Zamawiajacy sprawuje nad dang osobg prawna
kontrole, odpowiadajgca kontroli sprawowanej
nad wtasnymi jednostkami, polegajaca na
dominujacym wptywie na cele strategiczne
oraz istotne decyzje dotyczace zarzadzania
sprawami tej osoby prawnej; warunek ten jest
réwniez spetniony, gdy kontrole taka sprawuje
inna osoba prawna kontrolowana przez
zamawiajgcego w taki sam sposéb

Ponad 90% dziatalnosci kontrolowane;j

osoby prawnej dotyczy wykonywania zadan
powierzonych jej przez zamawiajacego
sprawujgcego kontrole lub przez inng osobe
prawna, nad ktdra ten zamawiajacy sprawuje
kontrole, o ktérej mowa w lit. a

W kontrolowanej osobie prawnej nie ma
bezposredniego udziatu kapitatu prywatnego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Pamietajmy, Zze w praktyce zamowien publicznych model in-house jest wa-
riantem zamdwienia z wolnej reki. Procedura udzielenia zamdwienia in-house
jest nastepujaca:

1. Fakultatywne ogloszenie zamawiajacego o zamiarze zawarcia umowy,
ktore po wszczeciu postepowania zamawiajacy umieszcza w Biuletynie
Zamowien Publicznych lub przekazuje do Urzedu Publikacji Unii Euro-
pejskiej po wszczeciu postepowania (art. 66 ust. 2 pzp).

2. Negodjacje zamawiajacego z jednym wykonawca.

3. Zamieszczenie przez zamawiajacego na stronie podmiotowej Biuletynu
Informacji Publicznej, a jeZeli nie ma takiej strony, na swojej stronie inter-
netowej, informacje o zamiarze zawarcia umowy (art. 67 ust. 11 pzp).

4. Zawarcie umowy po uplywie co najmniej 14 dni od dnia zamieszczenia
informagji, o ktérych mowa wyzej (art. 66 ust. 12 pzp). Jezeli w sprawie
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zostanie wniesione odwotanie, to zamawiajacego obowiazuje zakaz za-

warcia umowy do czasu ogloszenia przez Izbe wyroku lub postanowienia

konczacego postepowania odwotawcze (art. 183 ust. 1 pzp).

5. Po zakonczeniu postepowania zamawiajacy niezwlocznie, ale nie pdzniej
niz w terminie 14 dni od dnia zawarcia umowy, zamieszcza na stronie
podmiotowej Biuletynu Informacji Publicznej, a jeZeli nie ma takiej strony,
na swojej stronie internetowej informacje (art. 67 ust. 13 pzp) o udzieleniu
zamoOwienia na podstawie art. 67 ust. 1 pkt 12-15 pzp.

Model in-house nie moze by¢ sposobem na omijanie procedury zamowien —
udzielenie zamdwienia na podstawie art. 67 ust. 1 pkt 12-14, ktérego przedmio-
tem jest Swiadczenie ustug uzytecznosci publicznej lub roboty budowlane, nie
zwalnia wykonawcy z obowigzku osobistego wykonania kluczowych czesci
tych ustug lub roboét (art. 36a ust. 2a pzp).

7.2.2. Model partnerstwa publiczno-prywatnego (PPP)

Partnerstwo publiczno-prywatne (dalej: PPP) to w najwiekszym skrocie model
realizacji zadan publicznych, ktéry oparty jest na wieloletniej umowie okre-
Slajacej podziat zadan i ryzyk miedzy podmiotem publicznym a partnerem
prywatnym. Celem PPP jest Swiadczenie okres$lonej ustugi publicznej przez
partnera prywatnego na podstawie infrastruktury publicznej. Projekty PPP
obejmuja te przedsiewziecia, ktore polegaja na rozwoju, wytworzeniu lub re-
montach infrastruktury oraz jej utrzymaniu lub zarzadzaniu, oraz te, w ramach
ktorych partner prywatny wytacznie swiadczy diugoterminowo okreslone
ustugi zwigzane z danym skladnikiem infrastruktury. W zamian partner pry-
watny jest wynagradzany przez podmiot publiczny ze sSrodkéw budzetowych
w réznej formie lub otrzymuje prawo do pobierania optat od uzytkownikéw
danej infrastruktury publicznej w okresie trwania umowy o PPP [51]. Modele
inwestycyjne DBT, DBOT i DBFT, ktore omawialiSmy w poprzednim rozdziale,
to zatem nic innego jak praktyczne sposoby realizacji PPP.

W literaturze miedzynarodowej przyjelo si¢ pojecie projektu hybrydowego
jako projektu realizowanego w formule PPP, w ktérym wykorzystane zostaty
érodki unijne. Srodki Funduszy Strukturalnych i Funduszu Spéjnoéci stanowia
w takim modelu uzupelnienie finansowania prywatnego. Projekty hybrydowe
podlegaja zatem jednoczesnie regutom PPP oraz regutom dotyczacym Fundu-
szy Europejskich. Z takimi projektami tacza sie dodatkowe, specyficzne ryzyka,
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np. ryzyko poziomu dofinansowania, ryzyko zwrotu funduszy unijnych czy
tez ryzyko trwatosci projektu i ryzyko znaczacych zmian w projekcie (wyma-
gajacych akceptadji przez Instytucje Zarzadzajaca lub Komisje Europejska).
W Polsce ramy prawne dla realizacji przedsiewzig¢ PPP okresla ustawa
z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym (tekst jedn.
DzU z 2019 r., poz. 14445 ze zm.; dalej: uppp). Zgodnie z nig partnerstwo
publiczno-prywatne (PPP) jest narzedziem prawnym, ktérym dysponuje pod-

miot publiczny w celu wykonania swoich szeroko pojetych zadan. Ustawa
o partnerstwie publiczno-prywatnym stanowi samoistng podstawe materialno-
-prawna wspotpracy miedzy partnerem publicznym a prywatnym, ktéra moze
przybrac forme umowy zaréwno o partnerstwie, jak i powotania, kapitatowej
spotki celowej lub spotki zawigzanej przez podmiot publiczny i prywatny
(rozdziat 4 uppp).
Zgodnie z art. 1 ust. 2i art. 2 ust. 4 uppp przedmiotem partnerstwa publicz-
no-prywatnego jest wspdlna realizacja przedsiewziecia w postaci:
¢ budowy lub remontu obiektu budowlanego;
¢ 3$wiadczenia ustug;
* wykonania dzieta, w szczegdlnosci wyposazenia sktadnika majatkowego
w urzadzenia podwyzszajace jego wartos¢ lub uzytecznos¢;

¢ innych $wiadczen potaczonych z utrzymaniem lub zarzadzaniem sktad-
nikiem majatkowym, ktory jest wykorzystywany do realizacji przedsie-
wziecia publiczno-prywatnego lub jest z nim zwigzany.

Nowelizacja uppp z 21 sierpnia 2018 r. wprowadzita obowiazek przepro-
wadzenia przez podmiot publiczny, przed wszczeciem postepowania, oceny
efektywnosci realizacji przedsiewziecia w formule PPP (rozdziat 1a uppp).
Podmiot publiczny musi zweryfikowad, czy realizacja projektu w inny spo-
sob, zwlaszcza przy wykorzystaniu jedynie sSrodkow publicznych, nie bytaby
bardziej efektywna. Co wigcej, po przeprowadzeniu owej oceny efektywnosci
podmioty publiczne moga dodatkowo zwrdci¢ sie¢ do ministra wlasciwego
do spraw rozwoju regionalnego z wnioskiem o wydanie niewigzacej opinii
odnosnie do zasadnosci realizacji planowanej inwestycji w ramach PPP. Jest
to o tyle istotne, Ze analiza ta wymaga sporzadzenia dokumentu o charakterze
studium wykonalnosci przedsiewziecia.

Istota PPP jest umowa o partnerstwie publiczno-prywatnym (dalej: umo-
wa PPP), zgodnie z ktérg partner prywatny zobowiazuje si¢ do realizacji
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przedsiewzigcia za wynagrodzeniem oraz poniesienia w catosci albo w czesci
wydatkéw na jego realizacje lub poniesienia ich w calosci przez osobe trzecia.
Z kolei podmiot publiczny zobowiazuje si¢ do wspdtdziatania w osiggnieciu
celu przedsiewziecia, w szczegoélnosci przez wniesienie wkladu wtasnego
w postaci skfadnika majatkowego w drodze jego sprzedazy, uzyczenia, uzyt-
kowania, najmu lub dzierzawy (art. 7i9 uppp). Zawierana umowa jest umowa
cywilno-prawnag, ktéra zgodnie z przepisami uppp musi zawierac okreslenie:
¢ skutkéw nienalezytego wykonania i niewykonywania zobowiazania,
zwlaszcza kary umowne lub obniZzenie wynagrodzenia partnera pry-
watnego (art. 7 ust. 3 uppp);

¢ zwrotu skfadnika majatkowego wniesionego przez podmiot publiczny

w razie jego wykorzystywania przez partnera prywatnego w sposob
oczywiscie sprzeczny z jego przeznaczeniem okreslonym w umowie
PPP (art. 9 ust. 2 uppp);

* prawa pierwokupu przystugujacego partnerowi prywatnemu w razie

sprzedazy nieruchomosci bedacej wktadem podmiotu publicznego;

¢ zakazu zmian tre$ci umowy w stosunku do tresci oferty, na podstawie kto-

rej dokonano wyboru partnera prywatnego, pod rygorem ich niewaznosci,
z wyjatkiem sytuacji, w ktdrej koniecznos¢ zmiany wynika z okolicznosci,
ktorych nie mozna bylo przewidzie¢ w dacie zawarcia umowy;

* zastrzezenie prawa kontroli realizacji przedsiewzigcia przez podmiot

publiczny (art. 8 uppp).

Co wazne, uppp nie zawiera wlasnych przepiséw regulujacych wybor
partnera prywatnego w ramach PPP. Zgodnie z jej art. 4 wybor partnera pry-
watnego dokonywany jest, co do zasady, zgodnie z przepisami pzp, chyba Ze:

¢ umowa PPP ma spetnia¢ warunki okreslone w art. 3 ustawy z dnia

21 pazdziernika 2016 r. o umowie koncesji na roboty budowlane lub
ustugi — wtedy wyboru partnera dokonuje si¢ zgodnie z tg ustawg;

¢ do przedmiotu partnerstwa PPP nie maja zastosowania obie wymienione

ustawy — wtedy wyboru partnera prywatnego dokonuje si¢ w sposob
gwarantujacy zachowanie uczciwej i wolnej konkurengji oraz przestrze-
ganie zasad rownego traktowania, przejrzystosci i proporcjonalnosci,
przy odpowiednim uwzglednieniu przepiséw uppp.

Wybor partnera prywatnego powinien odbywac sie na podstawie kryte-
rium najkorzystniejszego bilansu wynagrodzenia oraz podziatu zadan i ryzyk

102



Zagadnienia instytucjonalno-prawne w projektach ICT

zwigzanych z przedsiewzieciem, termindéw i wysokosci ewentualnych prze-
widywanych platnosci lub innych swiadczen podmiotu publicznego, a za
kryterium oceny ofert uznano (art. 6 ust. 1 uppp):

* podziat dochodéw pochodzacych z przedsiewziecia miedzy podmiotem

publicznym i partnerem prywatnym, w tym dochodéw w postaci udziatu
w zysku spdtki, o ktorej mowa w art. 14 uppp;

¢ stosunek wkladu wlasnego podmiotu publicznego do wktadu partnera

prywatnego;

* efektywnos¢ realizacji przedsiewzigcia, w tym efektywnos$é wykorzy-

stania sktadnikow majatkowych;

* Kkryteria odnoszace si¢ bezposrednio do przedmiotu przedsiewzigcia,

w szczegolnosci jakosé, funkcjonalno$é, parametry techniczne, poziom
oferowanych technologii, koszt utrzymania, serwis;

* podziat zadan iryzyk zwiazanych z przedsiewzieciem miedzy podmio-

tem publicznym i partnerem prywatnym;

* terminy i wysoko$¢ przewidywanych platnosci lub innych swiadczen

podmiotu publicznego, jezeli sa one planowane.

Zgodnie z art. 14 uppp umowa PPP moze przewidywad, ze w celu jej wy-
konania podmiot publiczny i partner prywatny zawiaza spotke z ograniczong
odpowiedzialnoscia albo spotke akcyjna. Mozliwa jest zwlaszcza realizacja PPP
w ramach juz istniejgcej spotki z udziatem podmiotu publicznego — w takim
przypadku podmiot prywatny obejmuje w niej akcje lub udzialy w podwyz-
szonym kapitale zaktadowym. Ciekawg opcja jest mozliwos¢ realizacji PPP
za pomocy tzw. spélek specjalnego przeznaczenia (SPV). W najwiekszym
skrdcie, mozliwe jest powierzenie przez partnera publicznego wykonywania
umowy PPP spétce-corce powotanej do tego celu przez partnera prywatnego
juz po wyborze jego oferty.

Przygotowanie studium wykonalnosci dla projektu PPP, ktéry zaklada
wsparcie ze Srodkéw UE, wymaga pracy o wigkszym stopniu ztozonosci i jest
obarczone wieksza liczba wymagan wynikajacych z regulacji prawnych na
poziomie europejskim i krajowym [52]. Dlatego warto wspomnie¢, ze w ra-
mach inicjatywy JASPERS zostaty okreslone modele PPP, ktore pozwalaja
na efektywne faczenie srodkodw unijnych z formutg PPP. Modele te zostaly
opracowane na podstawie stopnia przeniesienia ryzyka do sektora prywatnego
przewidzianego w ramach kazdego rodzaju modelu projektu [53]:
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* Model PPP 1 - eksploatacja i utrzymanie ze srodkdw prywatnych (DBO):
etap budowy jest oddzielony od etapu eksploatacji i utrzymania za
pomoca dwoch réznych umow. W pierwszej umowie podmiotowi pry-
watnemu zleca si¢ funkcje projektowania i budowania. W drugiej temu
samemu lub innemu podmiotowi prywatnemu zleca si¢ eksploatacje
i utrzymanie infrastruktury.

* Model PPP 2 - projektuj — buduj — eksploatuj (DBO): podmiot publiczny
przyznaje zamowienie na etap budowy, eksploatacji i utrzymania pod-
miotowi prywatnemu na podstawie pojedynczej umowy DBO.

* Model PPP 3 - réwnolegte finansowanie naktadow inwestycyjnych:
stosowane w celu finansowania dwdch uzupetniajacych sie infrastruktur
na podstawie dwoch oddzielnych umoéw. Na podstawie jednej umo-
wy podmiot prywatny projektuje i buduje jedng infrastrukture, a na
podstawie drugiej podmiot prywatny (ten sam lub inny) projektuje,
buduje i finansuje drugg infrastrukture oraz eksploatuje i utrzymuje
obie infrastruktury. W tym modelu podmiot prywatny czesciowo lub
w petlni bierze udziat w finansowaniu drugiej umowy. Dotacja unijna jest
wykorzystywana do finansowania wytacznie pierwszej infrastruktury.

* Model PPP 4 - projektuj — buduyj - finansuj — eksploatuj (DBFO): DBFO
to model, w ktorym ryzyko zwiazane z projektem, budowa, finansowa-
niem i eksploatacja jest przenoszone na podmiot prywatny. DBFO moze
stanowic klasyczny model bazujacy na koncesji z przychodami z optat
nalozonych na uzytkownikdw placonych na rzecz podmiotu prywatnego
lub model wykorzystujacy oplaty za dostepnosc (z optatami od uzytkow-
nikdw placonych na rzecz podmiotu publicznego lub bez takich optat)
w trakcie catego okresu eksploatacji projektu, lub potaczenie obu modeli.

7.3. Trwatos¢ projektu

Na koniec pochylmy sie nad tematem sprawiajacym, jak si¢ okazuje, sporo pro-
blemow — trwalo$cia projektu. Pojecie to jest Scisle zwigzane z przedsiewzie-
ciami realizowanymi ze srodkow wspdlnotowych. Otz zgodnie z zapisami
art. 71 rozporzadzenia Parlamentu i Rady 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r.
w przypadku operacji obejmujacej inwestycje w infrastrukture lub inwestycje
produkcyjne dokonuje sie¢ zwrotu wktadu z EFSI, jezeli w okresie pieciu lat od
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platnosci konicowej na rzecz beneficjenta zajdzie ktérakolwiek z ponizszych

okolicznosci:

a. zaprzestanie dziatalnosci produkcyjnej lub przeniesienie jej poza obszar
objety programem;

b. zmiana wlasnosci elementu infrastruktury, ktora daje przedsigbiorstwu
lub podmiotowi publicznemu nienalezne korzysci;

c. istotna zmiana wplywajaca na charakter operacji, jej cele lub warunki
wdrazania, ktéra mogtaby doprowadzi¢ do naruszenia jej pierwotnych
celow.

Panstwa cztonkowskie moga skrocic ten okres do trzech lat w przypadku,
kiedy operacje dotycza matych i srednich przedsiewziec.

Rozporzadzenie 1303/2013 wprowadza w stosunku do poprzedniego stanu
jeszcze jedno dodatkowe ograniczenie — w przypadku operacji obejmujacej
inwestycje w infrastrukture lub inwestycje produkcyjne dokonuje si¢ zwrotu
wktadu z EFS], jezeli w okresie 10 lat od ptatnosci koricowej na rzecz benefi-
gjenta dziatalnos¢ produkcyjna podlega przeniesieniu poza obszar UE, z wy-
jatkiem przypadku, gdy beneficjentem jest MSP.

W praktyce zapisy te budza watpliwosci interpretacyjne, ktére moim zda-
niem wynikaja z mylenia przyczyn ze skutkami (zob. rysunek 14). Naruszenie
trwatosci ma miejsce wtedy i tylko wtedy, gdy jedna (lub wiecej) z przyczyn
wymienionych w art. 71 rozporzadzenia 1303/2013 przyniesie skutek w po-
staci nienaleznych korzysci lub naruszenia zasad udzielonego projektowi

dofinansowania.
Przyczyna
Zaprzestanie dziatalnosci Zmiana charakteru Istotna zmiana wptywajaca
produkcyjnej lub wyniesienie jej wtasnosci elementu na charakter operacji, jej cele
poza obszar objety programem infrastruktury lub warunki wdrazania
Skutek
kanie nienaleznvch Zmiana zakresu lub charakteru
Uzys anll(e meln? eznyc projektu prowadzaca do naruszenia
orzysci pierwotnych celéw

Rysunek 14. Przyczyny i skutki naruszenia trwatosci wedtug rozporzadzenia 1303/2013

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Mozna to ujac tak — w okresie trwatosci beneficjent moze dokona¢ zmian
charakteru realizacji projektu, takich jak:

* Zmiana podmiotu zarzadzajacego projektem.

* Zmiana sposobu swiadczenia ustug.

* Zmiana wysokosci wskaznikéw produktu i rezultatu.

* Wynajem, dzierzawa, licencja, czasowe oddanie w uzytkowanie ele-
mentow infrastruktury.

Ale pod warunkiem, ze:

* Zostang zachowane cele projektu.

¢ Nie ulegna obnizeniu wskazniki projektu.

* Nie wystapi zmiana charakteru wtasnosci elementow infrastruktury.

* Beneficjent (i jakikolwiek inny podmiot) nie osiggnie z tego tytutu nie-
uzasadnionych korzysci.

* Podmiot przejmujacy projekt bedzie dysponowat taka sama wiedza,
umiejetnosciami i kwalifikacjami jak beneficjent.

¢ Podmiot ten zostanie wybrany przez beneficjenta na zasadach rynko-
wych (maja tu zastosowanie przepisy pzp).

* Nie wystapi sprzecznos$¢ zmiany z celami i warunkami udzielania po-
mocy z funduszy.

Wskazowki dla rzeczoznawcéw

Autor studium, przystepujac do analizy instytucjonalno-prawnej, stanat przed
problemem, jakim jest to, jak w jednoznaczny sposob wykaza¢, ze przedsie-
wzigcie bedzie w pelni mozliwe do realizacji w istniejacych uwarunkowaniach
organizacyjnych i prawnych. Dlatego niezbedne jest jednoznaczne wskazanie:
KTO bedzie realizowal przedsiewziecie, KTO bedzie wlascicielem majatku
powstatego w wyniku realizacji przedsiewzigcia i KTO bedzie tym majatkiem
zarzadzal po jego zakonczeniu. Podkreslam stowo ,jednoznacznie”, bo jak
widzieliSmy, nie musza by¢ to te same podmioty.

W okresie programowania 20142020 wiele podmiotéw poznato , na wlasnej
skdrze”, ze polskie instytucje zarzadzajace, oceniajac aspekt wykonalnosci or-
ganizacyjno-prawnej, sa w pordwnaniu z poprzednim okresem znacznie mniej
wyrozumiate. Opisy, ktére mozna sprowadzi¢ do stwierdzenia , zbudujemy i ja-
kos to bedzie potem”, po prostu dyskwalifikujg projekt. W pewnym ocenianym
przeze mnie studium analiza wykonalnosci organizacyjno-prawnej sprowadzita
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sie do deklaragji beneficjenta, ze ,,(...) zapewni utrzymanie w dziataniu systemu
teleinformatycznego, w okresie wymaganych 5 lat”. W trakcie wyjasnien okazato
sie, Zze beneficjent ma dobra koncepcje utrzymania i dalszego rozwoju systemu
w modelu in-house (i to w horyzoncie dtuzszym niz piec lat). Uznal, piszac te czes¢
studium, Ze po pierwsze trudno mu bylo okresli¢, czy za cztery lata bedzie ona
aktualna ,,bo méwi si¢ o reorganizagji jednostek po wyborach samorzadowych”,
a po drugie — tak zinterpretowat wymaganie, Zze opis ma by¢ , krotki i zwiezty”.

Zdecydowanie bardziej surowe sa tez kontrole przeprowadzane w okresie
trwatosci. Przypadki, w ktérych zgromadzona (a moze raczej istniejaca) doku-
mentacja nie potwierdza, ze beneficjent dotrzymat warunkéw umowy, a zwlasz-
cza zapewnil trwatos¢ projektu, konicza sie najczesciej zwrotem dofinansowa-
nia wraz z odsetkami. Tak byto, gdy beneficjent ttumaczyt sie, ze ,,urealnienie
[obnizenie — przyp. autora] wskaznikow rezultatu byto wynikiem likwidacji
jednostki” (autentyk).

8. Elementy analizy finansowej i ekonomicznej

Druga litera akronimu TELOS oznacza zbadanie efektywnosci przedsiewzie-
cia, czyli oceny relacji uzyskanych rezultatow do srodkéw zaangazowanych
w realizacje przedsiewzigcia. Jest to analiza szczegodlnie istotna w przypadku
projektow europejskich, poniewaz ma dostarczy¢ argumentow, ktére potwier-
dza finansowa i ekonomiczng oplacalnosc realizacji przedsiewziecia.

Temat opisany w niniejszym rozdziale jest bardzo szczegétowo omawiany
w Poradnikach [21]1 [20]. Idea tej ksiazki nie jest zastepowanie wspomnianych
ani Poradnikoéw, ani tez publikacji znacznie obszerniej traktujacych temat analizy
finansowej, jak np. [54] [55] czy [56]. Jego celem jest wskazanie na te aspekty
analizy finansowej i ekonomicznej, ktdre sg istotne z punktu widzenia studium
wykonalnosci projektow europejskich, ktore w przypadku projektow ICT
rodza najwiecej problemdw.

8.1. Analiza finansowa vs. analiza ekonomiczna

Nasze rozwazania zacznijmy od objasnienia réznic pojeciowych analizy
finansowej i analizy ekonomicznej oraz $cisle z nimi zwigzanych pojec
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efektywnosci finansowej i ekonomicznej. W praktyce projektéw ICT czesto
sq bowiem mylone:

¢ Efektywnos¢ finansowa przedsiewziecia — ocenia jego optacalnos¢
z punktu widzenia inwestora. Mowimy, ze przedsiewziecie jest efek-
tywne finansowo, jezeli wartos¢ korzysci finansowych inwestora w prze-
widywanym okresie eksploatacji projektu przekracza poniesione przez
niego naktady inwestycyjne.

* Analiza finansowa projektu — ma na celu zbadanie, czy planowany
projekt jest efektywny finansowo (analiza prospektywna), a na etapie
ewaluacji stwierdzenie, czy zrealizowany projekt jest (byl) efektywny
finansowo (analiza retrospektywna). W trakcie analizy finansowej ba-
dane sa przeplywy pienigzne zwigzane z projektem i na tej podstawie
obliczane sg wskazniki efektywnosci finansowej przedsiewziecia.

* Efektywnos¢ ekonomiczna projektu —jest z kolei miarg jego optacalnosci
z punktu widzenia spotecznego. Zgodnie z Przewodnikiem [21] przedsie-
wziecie efektywne ekonomicznie to takie, ktére prowadzi do wzrostu
dobrobytu spolecznosci objetej jego skutkami. Jest to zatem kategoria
znacznie szersza niz w przypadku projektow czysto komercyjnych (gdzie
wiadomo, ze projekt optacalny to taki, ktdry przynosi zysk inwestorowi).

* Analiza ekonomiczna - zgodnie z Przewodnikiem [21] stuzy okresleniu
efektywnosci ekonomicznej projektu, uwzgledniajac nie tylko finansowe
koszty i korzysci wyrazane przeptywami pienieznymi, ale tez te aspekty
oddziatywania przedsiewzigcia, ktére nie s przedmiotem transakcji
rynkowych. Moze dotyczy¢ zarowno przedsiewziec realizowanych przez
podmioty publiczne, jak i prywatne.

Podstawowa rdznicq odrozniajacq analize ekonomiczna od finansowej jest
uwzglednienie szerszego spektrum interesariuszy projektu, z punktu widzenia
ktorych sg oceniane korzysci. Cecha wspdlna sa takie same algorytmy oceny
stosowane w analizie kosztow i korzysci ekonomicznych oraz w analizie
finansowej.

Ocena ta moze by¢ dokonywana przy uzyciu réznych metod, w zaleznosci
od specyfiki konkretnego przedsiewziecia. W przypadku projektéw europej-
skich najczesciej stosowana jest analiza kosztow i korzysci (CBA — ang. Cost
Benefits Analysis), ktora umozliwia ocene bezwzglednej efektywnosci eko-
nomicznej projektu. Jej istota jest wycena w wartosciach pienieznych catosci
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kosztodw jak korzysci, niezaleznie od tego, czy ponosi je podmiot realizujacy
inwestycje, czy tez spoteczenstwo. W praktyce realizuje si¢ ja najczesciej me-
todami analizy finansowej, w ktorej koryguje si¢ wyniki analizy finansowej
o efekty fiskalne, efekty zewnetrzne oraz ceny rozrachunkowe [57].

8.2. Metody analizy finansowej

Analizy finansowa i ekonomiczna stosowane w ocenie projektow europejskich
opieraja si¢ na metodzie zdyskontowanych przeptywow pienieznych - DCF
(ang. discounted cash flows), bazujacej na zmiennej wartosci pieniadza w czasie.
W najprostszym ujeciu oznacza to, ze okreslona kwota, ktorg otrzymamy za
pewien czas, jest realnie nizsza od tej samej kwoty, ktéra mozemy otrzymac
teraz. Przykladowo, jesli kwote 1000 zI zainwestujemy przy stopie procentowej
5%, za rok bedziemy mieli 1050 zt. Trzymajac , w kieszeni” 1000 z1, realnie
tracimy 50 z1.

Przyszta wartos¢ obecnej kwoty Vy po okreslonej liczbie okresow i oraz
okreslonej stopie procentowej d wynosi:

V,‘=V0‘(1+d)i

A w druga strone: wartos¢ obecna przyszlej kwoty V;, ktéra pojawi sie po
i okresach przy stopie procentowej jak wyzej, wyliczamy wedtug formuty:

— Vi
" (1 +dy

Ustalanie obecnej wartosci okreslonej przysztej kwoty nazywane jest dys-
kontowaniem. Dyskontowanie jest odwrotnoscia kapitalizacji.

Zalozenie zmiennej wartosci pienigdza oznacza, Ze oceniajac projekt, nalezy
okresli¢, czy alternatywne mozliwosci zainwestowania kapitatu nie przy-
niosa inwestorowi w calym okresie trwania inwestycji wiekszych korzysci.
Pamietajmy, ze w przypadku projektéw europejskich inwestorem jest UE
(zob. rozdziat 4).

Baza do przeprowadzenia tej analizy jest okreslenie przeptywdéw finan-
sowych projektu, czyli bilansu wptywow i wydatkow srodkéw w projekcie,
jakie nastapily w okresie objetym rachunkiem. Aby obliczenia (i porownanie
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opcji) byto mozliwe, nalezy wartosci przysztych przeptywoéw pienieznych
sprowadzi¢ do wartosci terazniejszych (zdyskontowac).

W przypadku projektow finansowanych ze srodkéw europejskich stoso-
wane metody efektywnosci finansowej projektéw inwestycyjnych to:

e wartosc¢ biezaca netto (NPV);

e wewnetrzna stopa zwrotu (IRR);

¢ oraz dodatkowo wskaznik rentownosci (PI) zwany tez wskaZnikiem

korzysci lub kosztu (B/C).

Metoda wartosci biezacej netto — NPV (ang. Net Present Value), a tak-
ze: wartos¢ zaktualizowana netto, warto$¢ obecna netto — jest metoda oceny
efektywnosci ekonomicznej inwestycji na analizie zdyskontowanych prze-
plywow pienieznych przy zadanej stopie dyskonta d. NPV stanowi rézni-
ce miedzy zdyskontowanymi przychodami a nakladami poniesionymi na
inwestycje w danych okresach i jest zadany wzorem, przy zatozeniu stopy
dyskonta d i okresu zwrotu inwestycji N:

N

CF;
NPV =
; (1+d)

Przy czym CFi to przeptywy pieniezne w okresie i obliczane wedtug
formuly:
CFZ' = Pz' - N,’

Gdzie P; to wplywy w okresie i, a N; wydatki poniesione w okresie i

Wartos¢ wskaznika NPV moze by¢ interpretowana rGwnowaznie jako:

* nadwyzka zaktualizowanych przychod6éw netto nad poniesionymi na-
ktadami poczatkowymi;

* nadwyzka zaktualizowanego zysku netto nad alternatywnym zyskiem
z inwestycji 0 wewnetrznej stopie zwrotu rdwnej przyjetej stopie dys-
konta;

* wzrost zamoznosci inwestora wynikajacy z realizacji inwestycji
z uwzglednieniem zmian wartosci pieniqdza w czasie.

NPV jest wskaznikiem, ktory daje proste i jednoznaczne przestanki w za-

kresie decyzji inwestycyjnych:

* inwestycja jest akceptowana, jezeli jej NPV > 0;

* inwestycja jest odrzucana, gdy NPV <0.

110



Elementy analizy finansowej i ekonomicznej

NPV jest prostym i jednoznacznym wskaznikiem, niemniej jednak nie
pozbawionym wad — przede wszystkim trudno jest porownywac za pomoca
NPV projekty o réznej wartosci koniecznych naktadéw inwestycyjnych. Meto-
da tajest natomiast bardzo uzyteczna przy ocenie alternatywnych wariantéw
realizacji jednego projektu.

Wewnetrzna stopa zwrotu — IRR (ang. Internal Rate of Return) to metoda
oceny efektywnosci ekonomicznej inwestycji, bazujaca na wyznaczeniu stopy
dyskontowej, przy ktorej biezaca wartos¢ netto strumienia kosztow i korzysci
jest rowna 0. Obliczenie IRR polega wiec na znalezieniu takiej wartosci stopy
dyskontowej IRR, ktora spetnia warunek:

Y CF

0= ——
~ (1 + IRR)!

IRR interpretuje si¢ nastepujaco:

* to stopa procentowa, przy ktorej zostaje osiggniety ekonomiczny prog
rentownosci, czyli biezaca wartos¢ wydatkow bedzie rownac sie bieza-
cym wplywom;

¢ to maksymalny koszt kapitalu mozliwy do zaakceptowania przy finan-
sowaniu inwestycji.

Decyzja inwestycyjna jest w tym przypadku nastepujaca (zob. rysunek 15):

¢ IRR >d - inwestycja jest akceptowalna;

¢ IRR <d - inwestycja jest nieakceptowalna.

NPV

v

Stopa procentowa [d]

Rysunek 15. Interpretacja wewnetrznej stopy zwrotu (IRR)

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Gléwna zaleta IRR polega na tym, Ze pozwala oceni¢ efektywnos$¢ pro-
jektu bez zakladania okreslonej stopy dyskontowej — zwraca ja natomiast dla
projektu, co pozwala okresli¢ maksymalny koszt kapitatu, ktéry moze zostac
poniesiony dla jego sfinansowania. Wada jest z kolei zwracanie mylacych
wynikow dla projektéow o nietypowej strukturze przeptywoéw, gdy np. ujemne
przeptywy netto wystepuja wiecej niz w jednym okresie, co zdarza si¢ przy
projektach realizowanych etapowo.

Wskaznik rentownosci - PI (ang. Profitability Index), zwany réwniez wskaz-
nikiem zyskownosci inwestycji lub wskaznikiem korzysci lub kosztéw (B/C) -
to kryterium oceny inwestycji, wyrazajace sie ilorazem sumy zdyskontowanych
dodatnich przeplywow pienieznych do sumy zdyskontowanych ujemnych
przeplywow pienieznych:

Jest to wskaznik niejako uzupelniajacy NPV i IRR o bardzo prostej
interpretacji:

¢ jesli PI>1 - projekt kwalifikuje si¢ do realizacji;

* im wieksza warto$¢ wskaznika PI - tym bardziej zyskowna jest inwestycja.

W praktyce projektow europejskich wskaznik rentownosci jest wykorzysty-
wany do wyboru najefektywniejszego sposrod kilku projektow inwestycyjnych.

Przyklad

Wyobrazmy sobie projekt, przy ktérym poniesiono naktady poczatkowe =
10 000 (w roku 0), z piecioletnim okresem trwatosci (N =51 d = 4% z taka
struktura finansowania jak w tabeli 25):

Tabela 25. Przyktad analizy finansowej

q A/ " Przeptywy Przeptywy
gek EELLLY (el niezdyskontowane (CFi) zdyskontowane (DCFi)
0 10 000 0 -10 000,00 zt -10 000,00 zt
1 1000 2000 1000,00 zt 1040,00 zt
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Rok (i)

2
3
4
5

NPV =

oL R ::::gxmntowane (CFi) :::;:ﬁz\‘:gwane (DCFi)
1000 4000 3000,00 zt 3244,80 zt
1000 8000 7000,00 zt 7874,05 zt
1000 4000 3000,00 zt 3509,58 zt
1000 2000 1000,00 zt 1216,65 zt
6885,08

Zrédto: opracowanie wtasne

Mozna wyliczy¢, ze w tym przypadku IRR =19,4%, a wskaznik B/C = 3,27.

8.3. Analiza finansowa projektéw europejskich

Analiza finansowa projektu finansowanego ze srodkéw europejskich ma na
celu [21]1 [20]:

8.3.1.

oceng finansowej rentownosci inwestycji i kapitatu krajowego przez
ustalenie wartosci wskaznikdw efektywnosci finansowej projektu;
weryfikacje trwatosci finansowej projektu i beneficjenta lub operatora;
ustalenie wlasciwego (maksymalnego) dofinansowania z funduszy,
uwzgledniajac w szczegolnosci fakt, ze projekt moze by¢ tzw. projektem
generujacym przychdd.

Zatozenia analizy finansowej projektéw europejskich

Zgodnie z sekgja Il rozporzadzenia delegowanego Komisji (UE) 480/2014 w anali-

zie finansowej projektow europejskich nalezy przyjac nastepujace zasady ogolne:

pod uwage brane sa jedynie wplywy i wydatki pieniezne, tj. amor-
tyzacja, rezerwy, rezerwy na pokrycie nieprzewidzianych zmian cen
i zmian technicznych i inne pozycje ksieggowe, ktore nie odpowiadaja
rzeczywistym przeptywom, sa pomijane;

nalezy ja przeprowadza¢ z punktu widzenia wlasciciela infrastruk-
tury. Oznacza to w praktyce, ze jesli wiasciciel i operator Swiadczacy
dang ustuge to rézne podmioty, nalezy przeprowadzic¢ skonsolidowana
analize finansowa, z wylaczeniem przeplywdéw pienigeznych miedzy
wilascicielem a operatorem w celu oceny rzeczywistej rentownosci in-
westycji, niezaleznie od ptatnosci wewnetrznych;
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¢ do obliczen nalezy przyjac¢ jednolita finansowa stope dyskontowa
(FDR) w celu obliczenia wartosci biezacej przysztych przeptywoéw

pienieznych.

Referencyjng wartoscig finansowej stopy dyskontowej (FDR) Komisji Europejskiej
dla okresu programowania 2014—2020 jest FDR = 4%.

Komisja Europejska dopuszcza stosowanie innych wartosci niz 4%, ktore
moga by¢ uzasadnione miedzynarodowymi tendencjami makroekonomicz-
nymi i koniunktura, specjalnymi warunkami makroekonomicznymi danego
panstwa cztonkowskiego i charakterem inwestora lub danego sektora. Nie-

mniej jednak musi by¢ to uzasadnione przez beneficjenta.

* prognozy dotyczace przeptywow pienieznych w projekcie powinny
obejmowac okres odpowiedni do cyklu zycia projektu i prawdopo-
dobne skutki, jakie wywola realizacja projektu w odpowiednio dtugim
okresie. Liczba lat, dla ktérych przedstawione sg prognozy, powinna
odpowiadac¢ horyzontowi czasowemu (lub okresowi odniesienia)
projektu. W praktyce wskazane jest odwolywanie sie do standardo-
wej wartosci odniesienia, roznej w zaleznosci od sektora i bazujacej
na uznanej praktyce miedzynarodowej. Proponowane przez Komisje

Europejska okresy odniesienia zostaty przedstawione w tabeli 26.

Tabela 26. Okresy odniesienia dla gtéwnych sektoréow projektéw europejskich

Sektor

Koleje

Gospodarka wodno-$ciekowa
Drogi

Gospodarowanie odpadami
Porty morskie i lotnicze
Transport miejski

Energetyka

Badania i innowacyjnosé
Sieci szerokopasmowe
Infrastruktura biznesowa, np. e-ustugi

Pozostate

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [21] i [20].
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¢ analize finansowq nalezy przeprowadzac¢ z zastosowaniem cen real-
nych, tj. cen ustalonych na poziomie z roku bazowego. Wykorzystanie
cen biezacych (nominalnych), czyli cen skorygowanych o wskaznik cen
konsumpcyjnych, pociggatoby za sobg koniecznos¢ wykonania pro-
gnozy wskaznika cen konsumpcyjnych, co nie zawsze jest konieczne
i mozliwe. Jezeli dla okreslonych gltéwnych pozycji przewidywana jest
roézna stopa zmian cen relatywnych, nalezy wzia¢ te réznice pod uwage
w odpowiednich prognozach przeptywow pienieznych;

* analize finansowq nalezy przeprowadzi¢ bez podatku VAT, zaréwno od
zakupow (koszt), jak i od sprzedazy (przychody), jezeli wnioskodawca
projektu ma mozliwo$¢ jego odzyskania. Jezeli wnioskodawca nie ma
mozliwosci odzyskania podatku VAT, nalezy go uwzgledni¢ (analiza
w kwotach brutto);

* podatkibezposrednie (z tytutu kapitatu, dochodéw lub inne —jesli doty-
cza projektu) sa analizowane wylacznie na potrzeby weryfikacji trwatosci
finansowej, a nie do obliczenia rentownosci finansowej, ktora oblicza sig
przed dokonaniem potracen podatkowych;

* Wytyczne [20] zalecaja wykorzystanie dwoch scenariuszy (wariantow)
makroekonomicznych: podstawowego i pesymistycznego, przy czym:
— Podstawowy scenariusz makroekonomiczny wykorzystywany jest

w calej analizie finansowej i ekonomicznej projektu;
— Scenariusz pesymistyczny moze zosta¢ uzyty przy analizie ryzyka
i wrazliwosci.

W trakcie sporzadzania prognozy przeptywoéw lub projekcji finansowej
jako odniesienie nalezy korzystac¢ z wariantow rozwoju gospodarczego Polski
zamieszczonych na stronie internetowej Ministerstwa Infrastruktury i Roz-
woju (http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl). Warianty te zawieraja pro-
gnozy podstawowych parametréw makroekonomicznych, takich jak (zob.
tabele 27 i 28):

i. stopa wzrostu PKB,

ii. wskaznik inflacji,

iii. stopa bezrobocia,

iv. stopa realnego wzrostu plac,

v. prognozowane kursy wymiany walut (a zasadniczo EUR/PLN),
vi. stopa WIBOR.
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Tabela 27. Wariant podstawowy scenariusza rozwoju gospodarczego kraju 2018-2023

Wariant podstawowy 2018 2019 2020 2021 2022 2023
PKB 103,80 103,80 103,70 103,60 103,50 103,10
Stopa inflacji 102,30 102,30 102,50 102,50 102,50 102,50
Stopa bezrobocia 6,20 5,60 5,00 4,70 4,40 4,40

Dynamika realnego wzrostu ptac 103,30 103,30 102,90 102,90 102,90 103,10

EUR/PLN 4,15 4,15 4,15 4,15 4,15 4,15

1-roczna stopa WIBOR 1,85 1,85 2,59 3,09 3,09 3,03

Zrédto: http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl [dostep 28.10.2019].

Tabela 28. Wariant pesymistyczny modelu rozwoju gospodarczego kraju 2018-2023

Wariant pesymistyczny 2018 2019 2020 2021 2022 2023
PKB 103,80 102,90 101,70 101,50 101,70 102,00
Stopa inflacji 102,30 101,50 101,80 101,80 102,00 102,10
Stopa bezrobocia 6,20 6,20 6,70 6,90 7,00 6,80

Dynamika realnego wzrostu ptac 103,30 102,50 101,40 101,00 101,00 101,30

EUR/PLN 4,15 4,30 4,45 4,60 4,77 4,77

1-roczna stopa WIBOR 1,85 1,85 2,10 2,68 2,68 2,50

Zrédto: http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl [dostep 28.10.2019].

8.3.2. Kategorie przedsiewzie¢ w analizie finansowej

Z punktu widzenia zasad analizy finansowej mozna wydzieli¢ dwie kategorie

przedsiewziec:

¢ Kategoria 1-dotyczy tych inwestycji, dla ktérych mozliwe jest oddzie-
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lenie przeplywdéw zwiazanych z projektem od strumienia ogolnych
przeplywow pienieznych beneficjenta. W takim przypadku mozliwe
jest zastosowanie standardowej metody analizy finansowej polegajacej
na uwzglednieniu w analizie jedynie przeptywo6w pienieznych w ramach
projektu UE.

W przypadku projektéw komercyjnych zaktadamy, ze srodki dtuzne
przeznaczone na ich finansowanie sptacane beda na podstawie nadwyz-
ki finansowej generowanej w sposob oparty na dziatalnosci prowadzonej
w wyniku realizacji projektu. Zabezpieczeniem splaty tego zadluzenia
bedzie majatek, ktéry powstat w wyniku realizacji projektu. To tak-
ze sytuacja typowa dla jednostek administracji realizujacych projekty
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wspotfinansowane ze sSrodkéw UE, ktdre majq osobne paragrafy budze-

towe na projekty unijne.

¢ Kategoria 2 — dotyczy z kolei inwestycji, dla ktdrych niemozliwe jest
rozdzielenie przeplywow pienieznych dla kategorii przychodéw lub
kosztéw. W takim przypadku analiza finansowa przeprowadzana jest
metoda ztozong bazujaca na tzw. réznicowym modelu finansowym,
zgodnie z ktérym strumienie finansowe zwiazane z projektem szaco-
wane sg jako:

— réznica miedzy strumieniami dla scenariusza , podmiot z projek-
tem” (wnioskodawca z inwestycja) oraz strumieniami dla scena-
riusza ,,podmiot bez projektu” (wnioskodawca bez inwestycji);

— réznica miedzy strumieniami pienieznymi dla scenariusza , dzia-
falno$¢ gospodarcza z projektem” oraz strumieniami pieniezny-
mi dla scenariusza , dzialalno$¢ gospodarcza bez projektu”, jesli
ze strumieni finansowych podmiotu da si¢ wydzieli¢ strumienie
zwiazane z ustuga lub grupa ustug, w ramach ktorej realizowany
jest projekt.

W zlozonej metodzie analizy finansowej przeptywy finansowe oblicza

sie wedlug nastepujacego schematu:

* Najpierw sporzadza si¢ prognoze wartosci przeptywow pienieznych
obejmujacych wszystkie naktady inwestycyjne, ktére podmiot lub ope-
rator ponositby, nie realizujac projektu UE, naklady odtworzeniowe
zwigzane z tymi inwestycjami, zmiany w kapitale obrotowym netto w fa-
zie inwestycyjnej (w uzasadnionych przypadkach) i koszty operacyjne
oraz przychody inne niz wynikajace z projektu UE dla poszczegdlnych
lat okresu odniesienia.

¢ W kolejnym kroku sporzadza si¢ scenariusz z projektem, tj. bierze sie
pod uwage opisane pozycje, uwzgledniajac skutki realizacji projektu
zarowno od strony kosztow, jak i przychodow.

* Nastepnie nalezy dokonac¢ poréwnania obu opisanych scenariuszy.
Réznice w poszczegolnych kategoriach przeptywow pienieznych dla
projektu (m.in. przychod, koszty operacyjne) stanowia réznice miedzy
odpowiednimi kategoriami przeptywow pienigeznych dla scenariusza
»Z projektem” oraz scenariusza , bez projektu”.

W praktyce projektow europejskich czesciej spotyka sie projekty Kategorii 1.
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8.3.3. Ustalenie wartosci wskaznikéw finansowe] efektywnosci projektéw

Zgodnie z Poradnikiem [21] (a w slad za nim Wytycznymi [20]) wskaznikami
wyliczanymi w ramach analizy finansowej sa finansowa biezaca wartos¢
netto — FNPV oraz finansowa wewnetrzna stopa zwrotu —- FRRR. Przy czym
parametry wystepuja w dwdch postaciach:

* Finansowa biezaca wartos¢ netto inwestycji — FNPV/C jest suma zdys-
kontowanych strumieni pienieznych netto generowanych przez projekt
obliczong bez wzgledu na strukture finansowania projektu. Analogicznie
definiowana jest finansowa wewnetrzna stopa zwrotu z inwestycji FRR/C.

¢ Finansowa biezaca wartos¢ netto kapitalu — FNPV/K jest suma zdyskon-
towanych strumieni pieni¢znych netto wygenerowanych dla beneficjenta
w wyniku realizacji rozwazanej inwestycji, pozwalajacq oceni¢ rentownos¢
zaangazowanych srodkow wlasnych. W takim wypadku wyliczana jest
finansowa wewnetrzna stopa zwrotu z kapitalu FRR/K.

Wskazniki FNPV/C i FRR/C obrazuja zdolnos¢ wptywdéw z projektu do
pokrycia wydatkéw z nim zwiazanych. W tym celu jako wplywy projektu przyj-
muje sie wylacznie przychody oraz wartos$¢ rezydualng. Pozostale wptywy,
np. dotacje o charakterze operacyjnym, nalezy traktowac jako jedno ze zrédet
finansowania i uwzgledni¢ we wptywach catkowitych w analizie trwatosci
finansowej projektu. Zatem w celu obliczenia przedmiotowych wskaznikéw
nalezy wykorzystac¢ prognoze przeptywow finansowych projektu.

W kalkulacji FNPV/K oraz FRR/K bierze si¢ pod uwage sume zdyskonto-
wanych strumieni pienieznych netto wygenerowanych dla beneficjenta, ktére
powstaly w wyniku realizacji rozwazanej inwestycji, pozwalajaca oceni¢ ren-
townos$¢ zaangazowanych srodkow krajowych.

Generalnie w ramach projektéw wspotfinansowanych przez UE Zrodtami
finansowania moga by¢:

¢ wsparcie UE (dotacja UE);

¢ krajowy wkiad publiczny, w tym wspoétfinansowanie z programu opera-
cyjnego wraz z dodatkowymi dotacjami lub subsydiami kapitalowymina
poziomie centralnym, regionalnym lub lokalnym (o ile takie wystepuja);

¢ wklad wnioskodawcy projektu (kredyty lub kapitat wtasny), o ile taki
wystepuje;

¢ wklad prywatny w ramach PPP (kapital wlasny lub kredyty), o ile taki
wystepuje.
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W obliczeniach FNPV/K i FRR/K uwzgledniane sa wszystkie zrodta finan-
sowania, z wyjatkiem wktadu UE. Zrédta te ujmowane s jako wydatki (sa
one wptywami w rachunku trwatosci finansowej) zamiast kosztéw inwestycji.
W tej analizie nie bierze si¢ pod uwage wartosci dofinansowania z funduszy
UE, gdyz celem ustalenia wartosci FNPV/K i FRR/K jest ustalenie zwrotu
i wartosci biezacej kapitalu krajowego zainwestowanego w projekt.

¢ Dla wszystkich projektéw inwestycyjnych, niezaleznie od ich wielkosci i warto-
Sci ich catkowitych kosztow, w studium wykonalnosci projektu musi sie znalezé
wyliczenie FNPV/C i FRR/C.

¢ Wskazniki FNPV/K oraz FRR/K dotyczg tzw. duzych projektéw. Niemniej w uza-
sadnionych przypadkach instytucja zarzgdzajgca moze zdecydowac o obowigzku
ich obliczenia w odniesieniu do okreslonych projektéw, niebedacych projektami

duzymi.

Co do zasady, dla projektu wymagajacego dofinansowania z funduszy UE:

¢ wskaznik FNPV/C powinien mie¢ warto$¢ ujemna, a FRR/C - nizsza od
stopy dyskontowej uzytej w analizie finansowej. Taka wartos¢ wskazni-
koéw oznacza, ze biezaca warto$é przysztych przychodéw nie pokrywa
biezacej wartosci kosztow projektu;

* wskaznik FNPV/K ze wsparciem unijnym powinien mie¢ wartos¢ ujemna
lub réwnac sie zeru, natomiast FRR/K powinna by¢ nizsza lub réwna
stopie dyskontowe;.

Tabela 29 prezentuje kategorie przeptywéw uwzgledniane przy wyliczaniu

FNPV/CiFNPV/K. Znaki +/- informuja o tym, jak dany przeplyw jest brany

pod uwage w rachunku przeplywow finansowych.

8.3.4. Analiza trwatosci finansowej

Niezaleznie od wielkosci projektu analiza finansowa jest tez narzedziem do
zbadania trwalosci finansowej projektu. Proces ten polega na wykazaniu, ze
zasoby finansowe na realizacj¢ analizowanego projektu s dostateczne do sfi-
nansowania kosztéw projektu podczas jego realizacji, a nastepnie eksploataciji.
Analiza trwatosci finansowej projektu powinna obejmowac:

a. analize zasobow finansowych projektu;

b. analize sytuacji finansowej beneficjenta lub operatora z projektem.

119



dr inz. Dariusz Bogucki

Analiza zasobdw finansowych projektu polega na zbadaniu salda niezdy-
skontowanych skumulowanych przeplywoéw pienieznych generowanych
przez projekt. Projekt uznaje sig za trwaly finansowo, jezZeli saldo to jest wigksze
badz rowne zeru we wszystkich latach objetych analiza. Oznacza to wéweczas,
ze planowane wptywy i wydatki zostaly odpowiednio czasowo zharmonizo-
wane tak, ze przedsiewzigecie ma zapewniona ptynnos¢ finansowa.

Analiza sytuacji finansowej beneficjenta lub operatora polega na spraw-
dzeniu trwatosci finansowej nie tylko samego projektu, ale rowniez bene-
ficjenta lub operatora z projektem. Analiza ta powinna wykaza¢, ze benefi-
cjent lub operator z projektem ma dodatnie roczne saldo skumulowanych
przeplywéw pienieznych na koniec kazdego roku, we wszystkich latach
objetych analiza.

Przy analizie trwatosci finansowej bierze si¢ pod uwage wszystkie
przeptywy pieniezne, w tym réwniez te wplywy na rzecz projektu, ktore
nie stanowia przychodéw, np. dotacje o charakterze operacyjnym. Powo-
duje to, ze w analizie finansowej niektére przeptywy ,zmieniaja znak”
(zob. tabela 29).

Tabela 29. Kategorie przeptywéw dla réznych aspektéw analizy finansowej

FNPV/C FNPV/K  Analiza

Hoavela Rk iFRR/C  iFRR/K  trwatoici

Wptywy srodkéw pienieznych z bezposrednich
wptat dokonywanych przez uzytkownikow za
towary lub ustugi zapewniane przez dang operacje,
Przychody jak np. optaty ponoszone bezposrednio przez + + +
uzytkownikéw za uzytkowanie infrastruktury,
sprzedaz lub dzierzawe gruntu lub budynkéw badz
optaty za ustugi

Pozycja ta obejmuje koszty wszystkich inwestycji:
e aktywow trwatych, np. grunty, budynki,
maszyny i urzagdzenia, sprzet

Nak%ady . e aktywoéw obrotowych, np. koszty rozruchu
inwestycyjne ) ) . :
e i koszty techniczne: projektowanie lub - -
na realizacje ) . . -
. planowanie, zarzadzanie projektem i pomoc
projektu . : R
techniczna, nadzér budowlany, promocja
e zmiany w kapitale obrotowym netto w fazie
inwestycyjnej (w uzasadnionych przypadkach)
Wartos¢ rezydualna odzwierciedla pozostaty
potencjat srodkéw trwatych, ktérych okres
Wartos¢ ekonomicznej uzytecznosci jeszcze sie catkowicie +
rezydualna nie skonczyt wraz z zakoriczeniem realizacji

projektu — stad wynika jej dodatni znak
w przeptywach finansowych
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Pozycja

Koszty
operacyjne

Naktady
odtworzeniowe
w ramach
projektu

Dotacja UE

Wktad krajowy
(publiczny lub
prywatny),
pozyczki

Koszty finanso-
wania, spfaty
kredytow

Podatki

Opis

Wszystkie koszty eksploatacji i utrzymania nowej
lub zmodernizowanej ustugi, w szczegdlnosci:

koszty pracy dla pracodawcy (w tym sktadki
na obowigzkowe ubezpieczenie spoteczne

i zdrowotne pracownikéw)

materiaty potrzebne do utrzymania i naprawy
Srodkow trwatych

zuzycie surowcow, paliwa, energii i innych
materiatéw eksploatacyjnych zwigzanych

z procesami

ustugi nabywane od stron trzecich
wynajem nieruchomosci

dzierzawa maszyn

koszty ogdlnego zarzadzania i administracji
koszt ubezpieczen, kontrola jakosci

koszty utylizacji odpadow i optaty z tytutu
emisji (w tym podatki Srodowiskowe)

Obejmuja koszty wystepujace w okresie odniesienia
w zwigzku z odtworzeniem maszyn i urzadzen o krot-
kim okresie uzytkowania, np. zakfad, filtry i narze-
dzia, pojazdy, meble, sprzet biurowy i informatyczny

W tym odsetki kredytéw udzielonych na realizacje
projektu

FNPV/C FNPV/K  Analiza
i FRR/C i FRR/K trwatosci
+
- +

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [21] i [20].

Nalezy mie¢ na uwadze, ze finansowa stopa zwrotu z inwestycji (FRR/C)

jest zazwyczaj bardzo niska lub ujemna w przypadku inwestycji publicznych

finansowanych ze srodkéw UE. Finansowa stopa zwrotu z kapitatu (FRR/K)

bedzie wyzsza, a nawet w niektorych przypadkach — dodatnia.

8.4. Analiza ekonomiczna

8.4.1. Ogdlne zasady analizy ekonomicznej projektéw europejskich

Analiza kosztow i korzysci, czyli analiza K/K, AKK (ang. Cost-Benefit Analy-

sis — CBA) — to analiza majaca na celu odpowiedz na pytanie, czy, a jesli tak,

to w jakiej mierze, dany projekt zastluguje na realizacje¢ z publicznego lub

spotecznego punktu widzenia [21] i [20].
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Analiza kosztéw i korzysci wykorzystuje praktycznie ten sam mechanizm
DCF znany z analizy finansowej. R6zni si¢ od niej jednak tym, Zze uwzgled-
nia rowniez mozliwe do skwantyfikowania zyski lub korzysci (ang. benefits)
i straty badz koszty (ang. costs), niezaleznie od tego, czy ponosi je podmiot
realizujacy inwestycje, czy tez spoteczenstwo. Najczesciej realizuje sie ja za
posrednictwem analizy ekonomicznej, przeprowadzanej w drodze skorygo-
wania wynikow analizy finansowej o efekty fiskalne, efekty zewnetrzne oraz
ceny rozrachunkowe, o czym szczegdétowo w dalszej czesci.

Wskaznikami wyliczanymi w ramach analizy ekonomicznej s3 ekonomicz-
na biezaca wartos¢ netto — ENPV oraz ekonomiczna wewnetrzna stopa zwro-
tu - ERR. Dodatkowo wylicza si¢ wskaznik korzysci i kosztow (B/C) [24] [45].

Do obliczen w analizie ekonomicznej przyjmuje si¢ jednolita ekonomicz-
na stope dyskontowa (SDR) w celu obliczenia wartosci biezacej przysztych
przeplywow pienieznych.

Referencyjng wartoscig finansowej stopy dyskontowej (SDR) wyznaczonej przez Komisje
Europejska dla okresu programowania 2014-2020 dla projektéw z Polski jest SDR = 5%.

Podobnie jak w przypadku analizy finansowej Komisja Europejska dopusz-
cza stosowanie innych wartosci niz 5%, niemniej musi by¢ to szczegdtowo
uzasadnione przez beneficjenta.

8.4.2. Korekty analizy ekonomicznej

Danymi wejsciowymi do analizy ekonomicznej jest analiza finansowa. Dane

te zostaja nastepnie poddane korektom.

Korekty fiskalne polegaja na nastepujacym skorygowaniu przepltywow
analizy finansowej o te wydatki, ktore nie maja odpowiednika w realnych
zasobach, jak np. dotacje i podatki posrednie od naktadow i wynikow
projektu, a w szczegdlnosci:

a. odliczeniu podatkéw posrednich, np. podatku VAT czy podatku akcyzo-
wego, ktdry w analizie finansowej byt uwzgledniany w cenach;

b. odliczeniu subwencji i wplat, ktére majg charakter wylacznie przekazu
pienieznego, tzw. czystych platnosci transferowych przekazywanych przez
podmioty publiczne na rzecz oséb fizycznych, np. ptatnosci z tytutu ubez-
pieczen spotecznych;
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c. uwzglednieniu w cenie tych konkretnych podatkow posrednich, subwengji
lub dotagji, ktére maja za zadanie zmienic efekty zewnetrzne. Nalezy pamie-
ta¢, aby w trakcie analizy nie liczy¢ ich podwdjnie, np. jako podatek wiaczo-
ny do danej ceny oraz jako szacunkowy zewnetrzny koszt sSrodowiskowy.
Kluczowa zasada analizy ekonomicznej projektow europejskich jest oparcie

jej na tzw. cenach rozrachunkowych lub ukrytych (ang. shadow prices), ktore

odzwierciedlaja alternatywne koszty spoteczne zamiast cen obserwowanych
na rynku. Koniecznos¢ tej korekty wynika z szeregu znieksztatcent rynkowych:

* nieefektywne rynki, gdzie sektor prywatny lub operatorzy wykorzystu-
ja swoje uprawnienia, np. dotacje na rzecz produkgji energii ze Zrodet
odnawialnych, ceny zawierajace wysoka marze przekraczajacq koszt
krancowy w przypadku monopolu;

* administrowane optaty taryfowe za ustugi uzytecznosci publicznej moga
nie odzwierciedla¢ kosztu naktadéw z przyczyn zwiazanych z dostep-
noscia cenowa i kapitatem;

* niektore ceny uwzgledniaja wymogi podatkowe, np. cla przywozowe,
podatek akcyzowy, VAT i inne podatki posrednie, opodatkowanie ptac
podatkiem dochodowym;

* w przypadku niektérych efektéw, np. zmniejszenia zanieczyszczenia
powietrza, oszczednosci czasu, brakuje prostych metod oszacowania
wartosci (brak rynku i cen).

Uzycie cen rozrachunkowych w ramach analizy ekonomicznej projektu
pozwala uja¢ w bardziej adekwatny sposob rzeczywiste koszty naktadow
irzeczywiste korzysci dla spoleczenstwa. Zwlaszcza w przypadku, w ktérym
wynagrodzenie finansowe nie odzwierciedla alternatywnego kosztu pracy,
nalezy skorygowac je do poziomu wynagrodzenia ukrytego (ang. shadow wage).

Szczegdtowe informacje na temat przeksztatcania cen rynkowych na ceny
rozrachunkowe wraz z przykladowymi wspotczynnikami konwersji przed-
stawione zostaty w Przewodniku CBA [21].

Najwigkszym wyzwaniem dla opracowywania analizy CBA jest niewatpliwie
wycena pienigzna tych sktadnikéw kosztow i korzysci, ktére nie wystepuja na
konwencjonalnych rynkach dobr, czyli korekta o efekty zewnetrzne. Korekta
ta ma na celu ustalenie warto$ci negatywnych i pozytywnych skutkéw projektu
(odpowiednio kosztow i korzysci zewnetrznych). Poniewaz efekty zewnetrzne

z samej definicji nastepuja bez pienieznego przeptywu, nie sa one uwzglednione
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w analizie finansowej, w zwiazku z czym musza zosta¢ oszacowane i wycenione.
Chodzi tunp. o poprawe lub pogorszenie jakosci srodowiska, oszczednosc czasu,
zmiane wartosci estetycznych krajobrazu, poprawe skomunikowania regionu.

Poradnik [21] wskazuje iloSciowe oszacowanie tego rodzaju kosztoéw i korzy-
Sci jako obowigzkowe w przypadku duzych projektow. W wielu przypadkach
nie bedzie to jednak fatwe — Poradnik wskazuje na metody, ktore pozwalaja na
szacowanie ilosciowe takich nietypowych korzysci i kosztoéw. Mozliwe tez jest
przeprowadzenie specjalnie zaprojektowanego badania na cele danego projektu.

W okresie programowania 2014-2020 Komisja Europejska uszczegdtowita
i sprecyzowatla szereg kwestii pozostawionych do tej pory do interpretacji bene-
ficjentow. Jedna z nich jest kwestia korzysci gospodarczych dla danego sektora.
Rozporzadzenie wykonawcze Komisji (UE) 2015/207 okresla przyktadowe gtow-
ne korzysci gospodarcze, jakie powinna przynies¢ realizacja przedsiewziecia
w roznych sektorach. Tym samym korzysci te stanowiq odniesienie do analizy
ekonomicznej (zob. tabela 30).

Tabela 30. Przyktadowe gtéwne korzysci z realizacji przedsiewzieé dla sektora ICT

Sieci szerokopasmowe

i. zwiekszenie dostepnosci ustug cyfrowych, w tym e-handlu, dla obywateli i przedsiebiorstw oraz popra-
wa jakosci tych ustug

ii. zwiekszenie dostepnosci ustug cyfrowych, w tym e-administracji i e-zdrowia, dla administracji publicz-
nej i poprawa jakosci tych ustug — w aspekcie infrastruktury umozliwiajgcej dostep do tych e-ustug

Wdrazanie e-ustug administracji

i.  korzysci dla obywateli: zwiekszenie dostepnosci ustug cyfrowych, w tym e-administracji i e-zdrowia,
poprawa jakosci tych ustug — w aspekcie stworzenia wolumenu e-ustug umozliwiajacych zatatwianie
spraw w petni elektronicznie 10 obszaréw e-ustug wskazanych w Programie Zintegrowanej Informaty-
zacji Panistwa jest priorytetowych:

sprawy administracyjne, w szczegélnosci obywatelskie

rynek pracy

ochrona zdrowia

wymiar sprawiedliwosci i sgdownictwo

bezpieczerstwo i powiadamianie ratunkowe

prowadzenie dziatalnosci gospodarczej

zamoéwienia publiczne

podatki i cta

ubezpieczenia i Swiadczenia spoteczne

prezentacja i udostepnianie danych przestrzennych i statystycznych

ii. obnlzenle kosztow funkcjonowania administracji poprzez:

a. lepsze wykorzystanie infrastruktury teleinformatycznej, przy zapewnieniu odpowiedniego pozio-
mu bezpieczeristwa systemdw teleinformatycznych oraz przechowywania i ochrony danych

b. mozliwos¢ zatatwienia spraw przez obywateli niezaleznie od tego, gdzie przebywaja i z jakiego
kanatu komunikacji z urzedem korzystajg

ii. korzysci dla przedsiebiorcéw: zwiekszony wolumen informacji sektora publicznego do ponownego
wykorzystania (np. poprzez udostepnienie interfejsu dla programistow, tzw. API)

TSm0 o0 T

Zrédto: opracowanie na podstawie rozporzadzenia wykonawczego Komisji (UE) 2015/207 z dnia 20 stycznia 2015 r. oraz
Programu Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa.
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Formalnie wykaz ten dotyczy tzw. duzych projektow i jest przyktadowy,
rozporzadzenie sugeruje mozliwos¢ dodania kolejnych korzysci gospodarczych,
oilejest to konieczne i uzasadnione. Niemniej jednak lista ta stanowi odniesienie
takze dla wytycznych krajowych (zob. [20]). W przypadku matych projektow, gdy
wyrazenie kosztow i korzysci za pomoca wartosci pienieznych jest niemozliwe,
nalezy skwantyfikowac je w kategoriach materialnych w celu dokonania oceny
jakosciowej. Nalezy wéwczas wyraznie zaznaczy¢, ze nie zostaly one ujete przy
obliczaniu wskaznikow analizy ekonomicznej [20].

8.5. Wynik analizy finansowej i ekonomicznej

Prawodawca unijny w rozporzadzeniu wykonawczym Komisji (UE) 2015/207 pod-
sumowuje, ze wyniki analizy finansowej i ekonomicznej powinny jednoznacznie
potwierdza¢, ze projekt [21] 1 [20]:

* wymaga wspotfinansowania — ocenia sie to poprzez przeprowadzenie ana-
lizy finansowej, a konkretnie obliczenia finansowej wartosci biezacej netto
oraz finansowej stopy zwrotu z inwestycji (FNPV(C) i FRR(C)). Aby otrzy-
mac finansowanie z funduszy, finansowa wartos¢ biezaca netto inwestygji
powinna by¢ ujemna, a finansowa stopa zwrotu z inwestycji nizsza niz stopa
dyskontowa wykorzystana w ramach analizy;

* jestzasadny ze spoteczno-ekonomicznego punktu widzenia — dowodzi tego
wynik analizy ekonomicznej, a zwlaszcza dodatnia ekonomiczna wartos¢
biezaca netto (ENPV), przy czym:

- ekonomiczna stopa zwrotu powinna by¢ wyzsza niz spoleczna stopa
dyskontowa (ERR > SDR);
— wskaznik korzysci i kosztow (B/C) powinien by¢ wiekszy niz 1 (B/C > 1).

Tlustruje to rysunek 16.

Wskazowki dla rzeczoznawcdéw

Moje doswiadczenie pokazuje, ze najwiecej bledow formalnych w studiach wykonal-
nosci dotyczy wlasnie analizy ekonomiczneji finansowej. Co prawda potrzeba stoso-
wania metody DCF nie budzi juz takich watpliwosci jak 10 lat temu (,,ja robie budzet
bez dyskontowania” — autentyczny cytat), niemniej jednak w tym obszarze zdarzaja sie
ciagle powazne btedy. Najczesciej wynika to z faktu, Ze te czes¢ studium sporzadzaja
»zewnetrzni specjalisci” i wystepuja problemy z komunikacjg ich z reszta zespotu.
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Rysunek 16. Schemat analizy CBA projektédw europejskich

Zrédto: na podstawie poradnika [21].

Niestety, czesto owi eksperci, idac po linii najmniejszego oporu, po prostu
przerabiaja inny wniosek (czasem z zupelnie innego obszaru). Skutkiem sg
nastepujace proste do wykrycia bledy:

¢ wadliwe kategoryzowanie przychoddw i kosztow (nie z obszaru ICT);

* wadliwe wykazywanie kosztéw kwalifikowalnych w danej osi Programu

Operacyjnego;

* nieprawidlowe uzasadnienia przyjetych do kalkulacji kosztéw opera-

cyjnych;

* brak wlasciwej interpretacji przeprowadzonych analiz.

Szczegodlnie duze problemy budzi analiza ekonomiczna inwestycji. Niewat-
pliwie oszacowanie kosztow i korzysci spotecznych nie jest trywialne i czesto
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wymaga dodatkowych badan, ale omijanie tego tematu jest niedopuszczalne.
Kiedys ocenialem wniosek, ktéry Gmina X zlozyta do RPO Wojewddztwa
Y. Dotyczyt on projektu ,,Budowa sieci bezprzewodowego Internetu w gminie
X”. Tres¢ rozdziatu Analiza ekonomiczna stanowito to jedno zdanie: , Inwestycja
nie bedzie Zrodtem jakichkolwiek dochodow dla beneficjenta, dlatego analiza
ekonomiczna jest z przyczyn oczywistych bezcelowa”. W trakcie wyjasnient
wnioskodawcy przyznali, Ze beneficjenci nie wiedzieli, jak oszacowac zapo-
trzebowanie na ustuge, wiec wpadli na pomyst takiego wyjasnienia.

Pisze to nie po to, aby pastwic sie nad tego typu przykladami, ale zeby
wzbudzi¢ refleksje, ze z , nieinformatycznymi obszarami”, jak analiza finan-
sowa i ekonomiczna, polskie instytucje zarzadzajace funduszami radza sobie
dobrze. Oznacza to, ze kazdy blad bedzie wychwycony i spowoduje odrzu-
cenie najstaranniej przygotowanego wniosku.

9. Analiza ryzyka

Analiza ryzyka jest zasadniczo elementem planowania przedsiewziecia — czyli
rozwinieciem , ostatniej litery” akronimu TELOS, czyli S. Wydziela si¢ ja jednak
najczesciej w osobnym rozdziale, jest to bowiem swoiste sprzezenie zwrotne,
dzieki ktéremu korygujemy i urealniamy nasze pierwotne zamierzenia. Moze
sie zdarzy¢, ze pozornie trywialny projekt wymaga redefinicji pierwotnej
koncepgji z powodu nieakceptowalnego poziomu ryzyka.

W niniejszym opracowaniu oprzemy si¢ na modelu zarzadzania ryzykiem
zaproponowanym w metodyce M_o_R (ang. Management of Risk) [47]. Meto-
dyka ta stanowi cze$¢ tzw. tadu Najlepszych Praktyk Zarzadzania, do ktérych
naleza tez metodyki PRINCE2 [5], MSP [6] i MoP [7] i jest podstawa normy ISO
31000:2009. Z naszego punktu widzenia najwazniejsze jest, ze M_o_R zostal
przyjety jako tzw. model odniesienia przez Komisje Europejska w Poradniku [58].

9.1. Model zarzadzania ryzykiem w M_o_R
W praktyce projektow ICT analiza ryzyka czesto sprawia klopoty, chyba
gléwnie dlatego, ze metodyczne rozumienie pojecia , ryzyko” jest nieco inne

niz to potoczne.
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Metodyka M_o_R [47]iw $lad za nig norma ISO 31000 ryzykiem okreslaja
niepewne zdarzenie lub grupe zdarzen, ktére w przypadku zajscia beda miaty
wplyw na osiggniecie celow lub korzysci. Ryzyko moze mie¢ charakter:

* negatywny — w tym wypadku méwimy o zagrozeniu;

* pozytywny — wtedy mamy do czynienia z okazja lub szansa.

Analiza ryzyka to okreslone dziatania skierowane na obnizenie wptywu
ryzyka na funkcjonowanie danego podmiotu i podejmowanie odpowiednich
srodkow przeciwdziatania i minimalizacji ryzyka. Istota tego procesu jest
opisanie kazdego z ryzyk w trzech aspektach:

* przyczyna - to zrédlo wewnetrzne (przedsiewziecie) badz zewnetrzne
(otoczenie) ryzyka, ktére moze mie¢ wplyw na dziatalnos¢ operacyjna,
realizacje celow projektu lub korzysci programu;

¢ zdarzenie - to efekt materializacji (urzeczywistnienia) ryzyka. Zdarzenie
to musi mie¢ bezposredni zwiazek z dziataniami operacyjnymi, projek-
towymi lub programowymi;

¢ skutek - to konsekwencje wystapienia zdarzenia wptywajace na dzia-
alnosc¢ operacyjna lub realizacje projektu lub programu. Skutki rozwaza
sie¢ w kontekscie takich aspektéw jak koszt, czas, zakres czy jakos¢.

Model zarzadzania ryzykiem w M_o_R opiera si¢ na czterech fundamen-
tach (zob. rysunek 17):

1. Pryncypia M_o_R, ktére sa z jednej strony pochodna zasad fadu Najlep-
szych Praktyk Zarzadzania, a z drugiej — miedzynarodowego standardu
zarzadzania ryzykiem 1SO31000:2009.

2. Podejscie do M_o_R, ktore opisuje indywidualny stosunek organizacji do
pryncypiow. Sktadaja sie na nie nastepujace produkty:

a. Polityka zarzadzania ryzykiem.

b. Opis procesu.

c. Plany zarzadzania ryzykiem.

d. Rejestr ryzyka.

e. Rejestr zagadnien.

3. Proces M_o_R podzielony na cztery gtéwne kroki:

a. Identyfikuj — w tym kroku identyfikowane sa ryzyka majace wplyw na

projekt. Ryzyka te sa finalnie odnotowywane w Rejestrze Ryzyk.

b. Oceniaj — w tym kroku zidentyfikowane ryzyka podlegaja analizie. Oce-
niane sa takie elementy jak prawdopodobienstwo wystapienia, wptyw
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na realizacje celow projektu oraz bliskos¢, czyli czas, kiedy ryzyko moze

sie zmaterializowad.

c. Planuj — krok ten obejmuje zaplanowanie dziatan zarzadczych w reak-
¢ji na kazde ryzyko. Planowane i oceniane moga by¢ wiecej niz jedna
reakcja w odniesieniu do kazdego z ryzyk. W wyniku przedstawienia
rekomendacji dokonywany jest wybor jednej reakcji na ryzyko.

d. Wdrazaj — wybrane reakcje na ryzyka sa nastepnie wdrazane, czyli
realizowane sg zaplanowane dziatania wobec ryzyk.

Dziataniem horyzontalnym (obecnym we wszystkich krokach) jest ko-
munikacja. Proces ten jest realizowany w sposéb ciagty, a sposob i zakres
komunikagji zalezy od interesariuszy przedsiewzigcia.

4. Wdrozenie i przeglady M_o_R, ktére umozliwiaja spojne stosowanie
podejscia i procesu w zgodzie z pryncypiami we wszystkich obszarach
dziatania organizacji. Metodyka zaktada, Ze ich stosowanie podlega cia-

glemu doskonaleniu.

ia 1arzadzniy rys
ac¥® Vi,
N Iy

senie i prz
\“6(01' eg/gdy

Planuj Komunikacja ldentyfikuj

Oceniaj

b

_o_R
Opis procesu
zarzadzania ryzykiem

Podejscie do M

Rysunek 17. Fundamenty metodyki M_o_R

Zrédto: [59].
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9.2. Narzedzia identyfikacji ryzyka

W pierwszym kroku Procesu M_o_R odpowiadamy na pytania: CO, KIEDY,
GDZIE, JAK i DLACZEGO moze si¢ wydarzy¢ w przedsiewzieciu. Zidenty-
fikowane w ten sposob zrddla ryzyk moga byc:

¢ zewnetrzne — bedace wynikiem oddziatywania otoczenia strategiczne-
go i interesariuszy. Tu zrédltem wiedzy sg rezultaty analiz otoczenia,
o ktorych mowilismy w rozdziale 6;

* wewnetrzne — pochodzace z dziatan zespotu realizujacego przedsiewzie-
cie. Najczesciej stosowanym narzedziem analizy ryzyka wewnetrznego
jest macierz RACI, ktora przedstawia w zwarty sposdb odpowiedzial-
nos¢ cztonkdw zespotu za realizacje poszczegolnych zadan przedsie-
wziecia lub procesu biznesowego.

RACI jest akronimem wywodzacym si¢ z czterech kluczowych rol wyste-

pujacych w przedsiewzieciu:

* R - ang. Responsible — Osoba odpowiedzialna za wykonanie zadania.
Najczesciej role te pelni jedna osoba, np. analityk biznesowy, twdrca
aplikacji czy architekt techniczny.

* A -ang. Accountable — Osoba nadzorujaca, odpowiedzialna za zatwier-
dzenie zrealizowanych zadan, czyli za prawidfowe i dokltadne ukon-
czenie zadan. Dla konkretnego produktu role te peini jedna osoba, dla
gldwnych zadan i catosci najczesciej jest to sponsor projektu lub progra-
mu.

¢ C-ang. Consulted — Osoba pelniaca role konsultanta lub eksperta. Posia-
da wiedze o przedmiocie projektu, zwykle konsultuje i doradza osobie
nadzorujacej i wykonawcy. Zazwyczaj role te petni kilka osob, ekspertéw
z danej dziedziny.

¢ I-ang. Informed — Osoba informowana o prowadzonych dziataniach,
nie ma wplywu na decyzje z nimi zwigzane.

Wiersze macierzy oznaczaja kolejne zadania i dziatania realizowane w ra-
mach projektu lub programu. Kolumny to zasoby potrzebne do realizacji
projektu: konkretne osoby lub jednostki organizacyjne. W komorkach wpi-
sujemy symbol roli (R, A, Club I). W tabeli 31 przedstawiona jest (uproszczo-
na) macierz RACI, jaka powstata podczas tworzenia studium wykonalnosci
pewnego duzego projektu ICT.
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Tabela 31. Przyktad macierzy RACI

Menedzer Specjalisci

Zadania fazy analizy studium wykonalnosci it Sponsor Analityk techniczni

Opisz stan obecny
Opisz stan docelowy
Zdefiniuj cel projektu

Zdefiniuj zakres projektu

o> >» | > >

Zdefiniuj produkty projektu

Przeprowadz analize otoczenia strategicznego

Przeprowadz analize interesariuszy

o o o o0

Sporzadz SWOT

~ > > | > > | D™ D OO
0O/ =™ =™ | ™ ™ O O | =™ =

> 0 0

Zatwierdz wynik analizy

Zrédto: opracowanie wtasne.
9.3. Ocena ryzyka

Nastepnym krokiem procesu M_o_R jest ocena ryzyka. W tej fazie analizo-
wane sa dwa podstawowe parametry kazdego ryzyka: wplyw, jaki wywiera
na przedsiewzigcie, i prawdopodobienstwo jego wystapienia. Skale do oceny
prawdopodobienistwa i wpltywu moga mie¢ charakter opisowy lub liczbo-
wy. Tabele 32 i 33 obrazuja przykladowe skale zaproponowane w metodyce
M_o_R:

Tabela 32. Szacowanie prawdopodobieristwa ryzyka
Prawdopodobieristwo Przyktadowe definicje punktéw skali opisowej

(> 75%) Prawie na pewno sie wydarzy

Bardzo duze Mniej niz jedna szansa na 100

(50%—75%) Prawdopodobnie sie wydarzy

Duze Mniej niz jedna szansa na 1000
< . (25%—50%) Mozliwe, ze sie wydarzy
Srednie Mniej niz jedna szansa na 10 000
s __ [+ H 1 1
Mate (5%—25%) Prawdopodobnie sie nie wydarzy

Mniej niz jedna szansa na 100 000

(< 5%) Prawie na pewno sie nie wydarzy

Bardzo mate Mniej niz jedna szansa na 1 000 000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [60].

Wyniki tej analizy wygodnie zbiera macierz oceny poziomu ryzyka zwana
tez macierza prawdopodobienstwo-wplyw (ang. PAM — probability and impact
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matrix). W macierzy PAM na dwdch wymiarach odkltadamy prawdopodobien-
stwo wystapienia zdarzenia oraz jego wpltyw na przedsiewziecie, przy czym
skale te sa tozsame z przyjetymi przez nas w szacowaniu ryzyka. W komorki
tabeli wpisujemy natomiast odpowiednio ryzyka, ktére kwalifikujg si¢ do

danej kategorii.

Tabela 33. Szacowanie wptywu ryzyka

Wptyw Przyktadowe definicje punktow skali opisowej

(> 750 000 GPB) Albo catkowita porazka w realizacji ktoregos

Bardzo duzy z podstawowych wymagarn, albo opdznienie zadania > 25 dni

(500 000-750 000 GPB) Albo czesciowa badz czasowa porazka
Duzy w realizacji ktéregos z podstawowych wymagan, albo opdznienie
zadania 20-25 dni

(250 000-500 000 GPB) Albo czasowe niezrealizowanie kilku

sredni wymagan, albo opéznienie zadania 10-20 dni

(50 000-250 000 GPB) Albo niezrealizowanie drugorzednych

Maty wymagan, albo opdznienie zadania 5-10 dni

(< 50 000 GPB) Albo czasowe niezrealizowanie drugorzednych

Bardzo maty wymagan, albo opéznienie zadania < 5 dni

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [60].

Metoda ta ma charakter jako$ciowy, niemniej jednak stosunkowo tatwo
pozwala skategoryzowac ryzyka zaleznie od poziomu ich oddzialywania
na przedsiewziecie. W tabeli 34 podzielono ryzyka na te o oddziatywaniu:
krytycznym (komorki tabeli oznaczone K), duzym (D), srednim (S), matym
(M) i pomijalnym (P). Pewnym problemem moze by¢ rozroznienie zagrozen
i okazji. Dlatego tez oznacza je sie réznymi kolorami lub symbolami w jednej
macierzy albo buduje oddzielne macierze dla okazji i zagrozen.

Tabela 34. Wz6r macierzy oceny poziomu ryzyka z linig tolerancji na ryzyko

Prawdopodobieristwo

Srednie

Mate

Bardzo mate P

Wptyw Bardzo maty Maty Sredni Duzy Bardzo duzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [60].
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9.4. Reakcje na ryzyko

W ten sposéb przechodzimy do krokéw Procesu M_o_R zwigzanych z plano-

waniem, wykonywaniem i monitorowaniem dziatar zwiazanych z ryzykami.

Kluczowym aspektem jest tu okreslenie adekwatnych reakcji na ryzyko.

M_o_Rrozdziela dziatania bedace odpowiedzig na zagrozenia i okazje, jednak

sa tez reakcje wspolne dla obu rodzajow ryzyk.

Do reakgcji na zagrozenia naleza:

Eliminacja zagrozenia — polega na takiej zmianie projektu, by zdarze-
nie nie miato wplywu na projektu. Rezygnacja z projektu jest rodzajem
unikania ryzyka.

Redukowanie zagrozenia — polega na zmniejszeniu wplywu zdarzenia
lub prawdopodobienistwa wystapienia przyczyny ryzyka.

Do reakgcji na okazje naleza:

Wykorzystanie okazji — to reakcja polegajaca na wyeksploatowaniu
pojawiajacej si¢ mozliwosci.

Przyblizenie okazji — to podjecie dziatan uprawdopodabniajacych wy-
korzystanie nadarzajacej sie okazji.

Odrzucenie okazji - to reakcja polegajaca na Swiadomym niewykorzy-
stywaniu nadarzajacej sie okazji w projekcie.

Do wspolnych reakcji na zagrozenia i okazje naleza:

Akceptacja ryzyka — polega na niepodejmowaniu dziataii poza obser-
wagcja statusu ryzyka.

Wspoldzielenie ryzyka — to taki sposob zaangazowania zewnetrznej
organizacji, by miata ona udzial w zyskach lub stratach. Przykladem
jest kontrakt, w ktorym ptatnos¢ za dostarczony system zalezy od liczby
zrealizowanych transakgji.

Przeniesienie — to reakcja zaangazowania trzeciej strony, by wzieta na
siebie odpowiedzialnos¢ (zwykle finansowa) za ewentualng materializa-
gje ryzyka. Przyktadem moze by¢ wykupienie polisy ubezpieczeniowej.
Plan rezerwowy — to przygotowanie planu dziatan, ktére beda podjete
w celu zredukowania skutkéw zagrozenia (lub wzmocnienia skutkow
okazji), gdy ryzyko si¢ zmaterializuje.

W zarzadzaniu ryzykiem istotne jest, by moc szacowac ryzyko catego

przedsiewziecia oraz planowac i wdrazac reakcje na najwazniejsze ryzyka.
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Najbardziej istotne ryzyka sa w prawym gérnym rogu macierzy i to od nich
powinnismy zaczac¢ planowanie dziatan.

Podstawowym narzedziem stosowanym w tych krokach Procesu M_o_R
jest rejestr ryzyka. Jest to tabelaryczne zestawienie informacji na temat ryzyk
(zagrozen i okazji) w przedsiewzieciu, ich wptywu na projekt, prawdopodo-
bienstwa wystapienia oraz proponowanych i uzgodnionych dziataii z tym
zwiagzanych. Waznym elementem rejestru jest wskazanie dla kazdego z ryzyk
jego wlasciciela, czyli osob, grup lub organizacji wyznaczonych do jego mo-
nitorowania i nadzorowania.

Tabela 35. Wzor rejestru ryzyka

Nr Zdarzenie Skutek  Prawdopodobieristwo Wptyw  Reakcja Dziatania Wihasciciel

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [60].

Rejestr ryzyka stuzy nie tylko jako narzedzie do zarzadzania ryzykiem. To
takze proste i skuteczne narzedzie komunikagji ryzyka i jego statusu w pro-
jekcie. Interesariuszom moze by¢ przekazywany zarowno caly rejestr, jak
i pojedyncze pozydje.

9.5. Ryzyko w projektach UE

Konczac skrocony opis zwigzany z analiza ryzyka, trzeba zwrdci¢ uwage na to,
ze rozporzadzenie (UE) 1303/2013 i w slad za nim rozporzadzenie wykonawcze
Komisji (UE) 2015/207 z dnia 20 stycznia 2015 r. (zob. Wytyczne [34]) wskazuja,
Ze analiza ryzyka w perspektywie 2014-2020 jest poddawanym szczegdlnej
ocenie elementem studium.

Komisja wskazuje, Ze rzetelna analiza ryzyka umozliwia projektodawcy zba-
danie, jak moze zmienic si¢ zakladane oddziatywanie projektu (w jakim stopniu
cele projektu rozwiazuja zdiagnozowane problemy) w sytuacji, w ktdrej klu-
czowe zmienne opisujace realizacje projektu okaza sie inne, niz przewidywano.

W rozporzadzeniu wykonawczym (UE) 2015/207 Komisja Europejska zapro-
ponowata przykltadowe zestawienie gléownych ryzyk dla niektorych sektorow,
w tym ICT (zob. tabela 36).
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Tabela 36. Przyktadowe gtéwne ryzyka dla przedsiewzieé z sektoréw ICT

Sieci szerokopasmowe

Ryzyko zwigzane z popytem:
i.  nizszy, niz oszacowano, popyt na ustugi Swiadczone przez dostawcéw detalicznych lub hurtowych
ii. niskie inwestycje w budowe sieci ,,ostatniej mili” przez dostawcéw ustug

Ryzyko projektowe:
iii. niewfasciwe oszacowanie kosztéw projektu

Ryzyko administracyjne i ryzyko zwigzane z udzielaniem zamdwien:
iv. opdznienia w zamoéwieniach dotyczacych projektu
v. ryzyko nieuzyskania wymaganych praw witasnosci

Ryzyko operacyjne i finansowe:

vi. wzrost kosztéw operacyjnych

vii. niewystarczajace $rodki przyznane na poziomie krajowym lub regionalnym w fazie operacyjne;j
viii. utrata kluczowego personelu podczas realizacji projektu

Ryzyko kontekstowe i regulacyjne:

ix. zmiana orientacji polityki strategicznej

X. zmiana oczekiwanego zachowania przysztych prywatnych inwestoréw

xi. zmiana w przepisach dotyczacych rynku detalicznego

xii. wnioskowanie o przyznanie pomocy panstwa zakoriczone niepowodzeniem

Wdrazanie e-ustug administracji

Ryzyko zwigzane z popytem:

i.  nizszy, niz oszacowano, popyt obywateli i przedsiebiorcow na e-ustugi administracji
ii. brak realizacji ustug o znaczeniu priorytetowym dla uzytkownikow

iii. niedostateczny poziom (zakres lub jakos¢) udostepnienia danych dla przedsiebiorcow

Ryzyko projektowe:

iv. niewystarczajgce wyniki ankiet i badan, np. niedoktadne rozeznanie istniejgcej infrastruktury

v. niewtasciwe oszacowanie kosztéw projektu

vi. innowacje w obszarze technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) sprawiajace, ze rozwigzanie
zastosowane w projekcie staje sie przestarzate

Ryzyko administracyjne i ryzyko zwigzane z udzielaniem zamoéwien:
vii. opdznienia w uzyskiwaniu pozwolen na budowe (jesli dotyczy)
viii. opdznienia w zamodwieniach dotyczacych projektu

ix. opdznienia proceduralne

Ryzyko zwigzane z budowa systemu:

X. przekroczenie kosztow projektu

xi. przekroczenie terminéw projektu

xii. jakos¢ e-ustug niedostateczna z punktu widzenia uzytkownikow

xiii. niewtasciwa jako$¢ lub zakres udostepnienia informacji sektora publicznego do ponownego
wykorzystania

Ryzyko operacyjne i finansowe:

xiv. wzrost kosztéw operacyjnych

XV. niewystarczajgce przyznane srodki na poziomie krajowym lub regionalnym w fazie operacyjnej
xvi. utrata kluczowego personelu podczas realizacji projektu

Ryzyko kontekstowe i regulacyjne:
xvii. zmiana orientacji polityki strategicznej

Zrédto: opracowano na podstawie rozporzadzenia Wykonawczego Komisji (UE) 2015/207 z dnia 20 stycznia 2015 r.
oraz Programem Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa.
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Wskazowki dla rzeczoznawcdéw

Z mojego ogladu wynika, Ze glownym problemem w analizie ryzyka jest spro-
wadzanie ryzyk tylko i wylacznie do zagrozen. Moga sie oczywiscie zdarzy¢

projekty, w ktérych po prostu nie ma okazji do zagrozen, ale nie zawsze tak
jest. Klasyczna okazja jest chociazby oszczednos¢ srodkéw w zamowieniu
publicznym!

Okazje w ogole stwarzaja problemy. Jesli juz s wymieniane, to brzmia
dziwnie, jak np. , 0kazja” pod nazwa ,zyczliwos¢ instytucji posredniczacej
PO IG”. W ,,obrobce” wyijasnito sig, ze chodzito o opcjonalng mozliwos¢ re-
alizacji pewnego zadania, jesli pozwola na to oszczednosci z duzego przetar-
gu. W innym ocenianym przeze mnie studium rejestr ryzyka zawieral opisy
trzech mato istotnych zagrozen. Ze wzgledu na rozmiar i zakres projektu
byto to raczej mato wiarygodne. W wyjasnieniach okazato sie, ze beneficjent
~skompensowal” ryzyka okazjami (!). Trzeba z cata moca podkresli¢, ze takie
podejscie nie ma jakiegokolwiek uzasadnienia. W takiej , kompensacji” zgi-

na ryzyka, ktére mogly wystapic¢ z duzym prawdopodobienstwem i mogtly
nie$¢ ze soba powazne skutki. Pomijam juz, ze kompensacja zrealizowana
byta dos¢ osobliwie, np. oszczednosci przetargowe ,, kompensowaty” niskie
wynagrodzenia zespotu (!).

10. Interoperacyjnos¢ systemow informatycznych

Komunikat Komisji Europejskiej z 23 marca 2017 r. Europejskie ramy interope-
racyjnosci — strategia wdrazania (COM (2017) 134) definiuje interoperacyjnos¢
nastepujaco:

Interoperacyjnos¢ oznacza zdolno$¢ organizacji do wspétdziatania na rzecz
osiggniecia celéw korzystnych dla wszystkich stron, co obejmuje wymiane
informacji miedzy tymi organizacjami i dzielenie sie wiedzg, poprzez re-
alizowane przez nie procedury, za pomocg wymiany danych miedzy ich
systemami ICT.

Interoperacyjnosc jest zatem nieodtacznym elementem budowy systemow
ICT i musi by¢ uwzgledniona w ich analizie wykonalnosci. Niestety, przetoze-
nie tej definicji na kwestie wykonalnosci technicznej budzi niezmiennie wiele
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watpliwosci. Warto pochyli¢ si¢ nad tym obszarem takze dlatego, ze wiele
zmienito si¢ w pojmowaniu interoperacyjnosci po stronie UE, a wkrdtce po-
winno i po krajowe;j.

10.1. Krajowe Ramy Interoperacyjnosci

Ogolne zasady, jakimi nalezy si¢ kierowad przy zapewnieniu wspdtpracy
polskich systemdéw ICT, ustalajqg Krajowe Ramy Interoperacyjnosci (KRI).
Zostaly one wprowadzone rozporzadzeniem z dnia 12 kwietnia 2012 r. w spra-
wie Krajowych Ram Interoperacyjnosci, minimalnych wymagan dla rejestréw
publicznych i wymiany informacji w postaci elektronicznej oraz minimalnych
wymagan dla systemow teleinformatycznych, wydanym na podstawie art. 18
ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji.

Krajowe Ramy Interoperacyjnosci stanowig zbiér uzgodnionych definicji,
wymagan, regut architektury systemoéw teleinformatycznych oraz procedur
i zasad, ktdrych stosowanie umozliwi wspdtdziatanie systemow teleinforma-
tycznych podmiotow realizujacych zadania publiczne w procesach realizacji
tych zadan droga elektroniczna. Okreslaja w szczegolnosci:

* sposoby postepowania podmiotu realizujacego zadania publiczne w za-
kresie doboru $rodkéw, metod i standardow wykorzystywanych do
ustanowienia, wdrozenia, eksploatacji, monitorowania, przegladu, utrzy-
mania i udoskonalania systemu teleinformatycznego wykorzystywanego
do realizacji zadan tego podmiotu oraz procedur organizacyjnych;

* sposoby postepowania podmiotu realizujacego zadania publiczne w za-
kresie przejrzystego wyboru norm, standardéw i rekomendacji odno-
szacych sie do interoperacyjnosci semantycznej, organizacyjnej oraz
technologicznej, z zapewnieniem zasady neutralnosci technologiczne;j.

KRI nie sa dokumentem o charakterze technicznym. Opisuja natomiast

mechanizmy pozwalajace kierowac osigganiem interoperacyjnosci w sposob

procesowy. Zgodnie z KRI interoperacyjnos¢ osiagana jest na trzy sposoby,
poprzez:

* ujednolicenie, rozumiane jako zastosowanie kompatybilnych norm, stan-

dardow i procedur przez rézne podmioty realizujgce zadania publiczne;

* wymienno$¢, rozumiang jako mozliwos¢ zastgpienia produktu, procesu

lub ustugi bez jednoczesnego zaktécenia wymiany informacji miedzy
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podmiotami realizujacymi zadania publiczne lub miedzy tymi podmiota-
mi a ich klientami, przy jednoczesnym spelnieniu wszystkich wymagan
funkcjonalnych i pozafunkcjonalnych wspdtpracujacych systemow;

* zgodno$¢, rozumiang jako przydatnosé produktow, proceséw lub ustug
przeznaczonych do wspdlnego uzytkowania, pod specyficznymi wa-
runkami zapewniajacymi spetnienie istotnych wymagan i przy braku
niepozadanych oddziatywan.

MozZna zatem stwierdzi¢, Ze istota interoperacyjnosci wedtug KRI jest taka

wspolpraca systemdw informacyjnych obstugujacych rejestry publiczne, aby

dane w nich byly wysokiej jakosci. Zdaniem Redmana [61] dane sg wysokiej
jakosci, jezeli nadaja sie¢ do uzycia zgodnie z przeznaczeniem w zakresie dzia-
fania, podejmowania decyzji i planowania. W praktyce oznacza to, ze dane
wysokiej jakosci nie zawierajq defektow i charakteryzuja je nastepujace cechy:

* dostepnosé¢ — mozliwos¢ wykorzystania; fakt wystepowania danych
w postaci tatwej do przetworzenia, do ktorych uzytkownik ma dostep
oraz ktdre sg gotowe do wykorzystania nie pdzniej niz z maksymalnie
tolerowanym opdznieniem;

¢ zrozumialo$¢ — mozliwos¢ tatwej ich interpretacji w celu ich prawidto-
wego uzycia;

* spodjnosc i poprawnos¢ — czyli przystawanie do rzeczywistych faktow,
brak btedéw i wewnetrznych sprzecznosci;

* kompletnos¢ - rozumiana jako wystepowanie wszystkich elementow,
ktore w rzeczywistym $wiecie odpowiadaja wystepujacemu zakresowi
faktow;

* uzytecznos¢ — czyli dopasowanie do potrzeb uzytkownika lub realizo-
wanego procesu biznesowego.

Krajowe Ramy Interoperacyjnosci nie faworyzuja zadnego z modeli stuza-

cych zapewnieniu wysokiej jakosci danych. W praktyce mozemy zetkna¢ sie
z dwoma modelami wspotpracy zgodnymi z KRI:

10.1.1. Model referencyjny
W tym modelu rejestr publiczny Y jest powiazany z innym rejestrem X udo-
stepniajacym dane, ktorych jakos¢ (aktualnos¢, spdjnosc) gwarantuje podmiot

go prowadzacy. Rejestr Y przyjmuje wtedy domyslnie okreslone dane z rejestru
X jako prawidlowe z punktu widzenia autentycznosci i niezaprzeczalnosci.

138



Interoperacyjnosc systemdow informatycznych

Moéwimy, Ze rejestr X jest referencyjny w stosunku do rejestru Y. Przykta-

dem obszaru, w ktorym znajduje zastosowanie ten model, sa dane rejestracyjne

podmiotéw. Cecha wiazaca rejestry w tym modelu jest identyfikator obiektu

(klucz) — zob. rysunek 18.

Rejestr publiczny X

Dane gwarantowane
przez podmiot
prowadzacy Rejestr X

Dane referencyjne
z domniemania majg atrybut
autentycznosci i niezaprzeczalnosci

l

Referencja—————Ppf

Rejestr publiczny Y

Dane gwarantowane
przez podmiot
prowadzacy Rejestr X

Dane zbierane przez
podmiot prowadzacy
Rejestr Y

Rysunek 18. Model referencyjny powigzania rejestréw publicznych

Zrédto: opracowanie wiasne.

10.1.2. Model decyzyjny (clearinghouse)

W tym modelu nie ma domniemania prawidtowosci danych znajdujacych

sie w okres$lonym rejestrze. Jego istota jest decyzja o tym, ktore dane nalezy

uwazac za prawidlowe z punktu widzenia ich autentycznosci i niezaprze-

czalnosci. W szczegdlnosci decyzja ta moze dopuszczaé prawidlowos¢ oby-

dwu zestawdw danych. Decyzja moze by¢ automatyczna (podejmowana na

podstawie okreslonych regut) lub , reczna” — podejmowana przez cztowieka.

Przyktadem danych, do ktérych ma zastosowanie ten model, moze by¢ adres

podmiotu do korespondengji. Cecha wiazaca rejestry jest identyfikator obiektu

(klucz) — zob. rysunek 19.

Rejestr publiczny X

Dan'bierane przez

podmiot prgwadzacy

Dane zbierane przez
podmiot prowadzacy

Rejestr Y

Decyzja, ktdry rejestr zawiera dane
autentyczne i niezaprzeczalne

l
\ 4

Rejestr publiczny Y

Dane zbierane przez
podmiot prowadzacy
Rejestr Y

Rysunek 19. Model decyzyjny powigzania rejestrow publicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Od kilku lat pojawiaja sie gltosy wskazujace na konieczno$¢ przeprowadze-
nia rewizji KRI, tak by z jednej strony dostosowac KRI do zmian w otoczeniu
technicznym i prawnym, z drugiej — aby utatwic ich wdrazanie, by wspomnie¢
tylko publikacje Biblioteczki Izby Rzeczoznawcéw PTI z 2016 r. [62].

10.2. Nowe Europejskie Ramy Interoperacyjnosci (Nowy EIF)

10.2.1. Znaczenie interoperacyjnosci dla systemow europejskich

Kwestia interoperacyjnosci systemdéw ICT jest szczegdlnie istotna dla tworzenia
rozwigzan ICT, ktére obejmuja wszystkie kraje UE. Istotg systemdw wspdlno-
towych jest wszak wspodtpraca z systemami w krajach cztonkowskich. Pierwsze
dziatania w tym obszarze Komisja Europejska podjeta jeszcze w 1999 r., urucha-
miajac Program IDA (ang. Interchange of Data between Administration — decyzja
nr 1719/1999/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 12 lipca 1999 r.).
Od tego czasu Komisja Europejska, uruchamiajac kolejne programy (IDA —
IDA2 — IDAbc — ISA — ISA?), promowata szeroko pojete kwestie intero-
peracyjnosci systemow ICT. W szczegolnosci (w ramach programu IDABC)
w 2004 r. opracowane zostaly wytyczne dla panstw cztonkowskich i instytucji
wspolnotowych pod nazwa Europejskie Ramy Interoperacyjnosci.

W 2010 r. Komisja Europejska przyjeta komunikat COM(2010) 744 final
W kierunku interoperacyjnosci europejskich ustug uzytecznosci publicznej, ktory
w formie zalacznikow zawierat europejska strategie interoperacyjnosci (EIS)
oraz europejskie ramy interoperacyjnosci v 2.0 (EIF 2.0). Nalezy podkresli¢,
ze nowa wersja EIF byla nie tylko bardziej szczegétowa w stosunku do wersji
1.0, ale byta tez wprowadzana formalnie (komunikatem). Dlatego EIF 2.0
staly si¢ praktycznym punktem odniesienia dla wigkszosci krajowych ram
interoperacyjnosci (w tym dla Krajowych Ram Interoperacyjnosci).

W komunikacie COM(2015) 192 final Strategia jednolitego rynku cyfrowego
dla Europy z dnia 6 maja 2015 r. Komisja Europejska wskazata interoperacyj-
nos¢ jako warunek wstepny umozliwiajacy ,bardziej efektywne potaczenia
miedzy panstwami i spotecznosciami oraz miedzy stuzbami i organami pu-
blicznymi” oraz zapowiedziata gleboka zmiane i rozszerzenia europejskich
ram interoperacyjnosci. Obserwatorium Krajowych Ram Interoperacyjnosci
(NIFO), utworzone przez Komisje Europejska w zwiazku z wdrazaniem pro-
gramu ISA, wskazalo w 2014 r. na problemy z praktycznym wdrozeniem EIF
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2.0 do Krajowych Ram Interoperacyjnosci. Dlatego tez Komisja Europejska
zdecydowata si¢ na wprowadzenie komunikatem COM (2017) 134 Nowych
Europejskich Ram Interoperacyjnosci (New EIF).

Komunikat rozszerza zakres EIF 2.0, bazujac na implementacji koncepcji
interoperacyjnosci w fazie projektowania (ang. Interoperability by Design).
Uwzglednia takze nowe rozwiazania technologiczne i aktualizuje kwestie
zwiazane z polityka UE, w szczegdlnosci ze zmieniong dyrektywa w sprawie
ponownego wykorzystywania informacji sektora publicznego (2003/98/WE),
dyrektywa INSPIRE (2007/2/WE) oraz rozporzadzeniem eIDAS (rozporza-
dzenie 910/2014).

Na 2020 r. Komisja Europejska zapowiedziata ocene stosowania Nowych
Europejskich Ram Interoperacyjnosci. Wiele wskazuje na to, ze wzorem in-
nych projektow europejskich (np. regulacji tzw. wielkoskalowych systemow
informacyjnych strefy Schengen) kolejna wersja ram przyjmie forme rozpo-
rzadzenia, czyli aktu prawnego UE najwyzszej rangi. Warto zatem zapoznac

sie z tym interesujacym dokumentem.

10.2.2. Zakres Nowych Europejskich Ram Interoperacyjnosci
Nowe Europejskie Ramy Interoperacyjnosci zostaly skonstruowane zgodnie
z wWizja wypracowang przez Programy ISA i [SA2:

Administracje publiczne powinny $wiadczy¢ przedsiebiorstwom i obywa-
telom kluczowe interoperacyjne cyfrowe ustugi publiczne zorientowane
na uzytkownika na poziomie krajowym i unijnym, wspierajac swobodny
przeplyw towaréw, oséb, ustug i danych w catej Unii.

Zgodnie z nia Nowe EIF majg by¢ ramami ogdlnymi stosowanymi we

wszystkich administracjach publicznych w UE. Okreslaja one podstawowe
warunki konieczne do osiggniecia interoperacyjnosci, pelnigc role wspdlnego

mianownika w odniesieniu do inicjatyw na wszystkich szczeblach: europej-
skim, krajowym, regionalnym i lokalnym, obejmujac administracje publiczne,
obywateli i przedsigbiorstwa.

Poniewaz systemy administracyjne i polityczne panstw cztonkowskich
roznia sie¢ miedzy sobg, Komisja Europejska zaktada, ze transpozycja No-
wych EIF do warunkéw krajowych bedzie uwzglednié¢ specyfike danego
panstwa. Komisja Europejska oczekuje, ze dziatania unijne oraz krajowe
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(NIF — ang. National Interoperability Frameworks) beda rozbudowywa¢ EIF po-
przez dodawanie nowych lub dopracowanie istniejacych elementéw. Podobnie
ramy interoperacyjnosci specyficzne dla danej dziedziny (DIF — Domain-specific
Interoperability Frameworks) powinny by¢ kompatybilne z zakresem EIF, a w sto-
sownych przypadkach nalezy ich zakres poszerzac¢, aby uwzglednic szczegdlne
wymogi danej dziedziny zwigzane z interoperacyjnoscia. Oznacza to, ze nie-
ktore elementy EIF mozna bezposrednio przekopiowac do NIF lub DIF, inne
za$ moga wymagac dostosowania do kontekstu i do konkretnych potrzeb. EIF
stanowi zatem swoisty zwornik dla wszystkich NIF i DIF (zob. rysunek 20).

(NIF 1)
Krajowe Ramy
Interoperacyjnosci
Kraj 1

éz'nﬁ; (NIF 2)
; L Krajowe Ramy
interoperacyjnosci Iy
specyficzne dla Intero;;(erl;%/jnosm

danej dziedziny

Rysunek 20. Zwigzek miedzy EIF, NIF i DIF

Zrédto: Komunikat Komisji COM (2017) 134 final zatacznik 2.

Nowe EIF wprowadzaja trzy wazne dla krajowych rozwiagzan definicje:

¢ Interoperacyjnos¢ — oznacza zdolnos¢ organizacji do wspodtdziatania na
rzecz osiagniecia celow korzystnych dla wszystkich stron, co obejmuje
wymiang informacji miedzy tymi organizacjami i dzielenie si¢ wiedza,
poprzez realizowane przez nie procedury, za pomocq wymiany danych
miedzy ich systemami ICT.

* Europejskie ustugi uzytecznosci publicznej — obejmuja wszelkie ustugi
sektora publicznego, ktérych dotyczy wymiar transgraniczny i ktore sa
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$wiadczone przez administracje publiczna w postaci ustug wzajemnych
albo na rzecz przedsigbiorstw i obywateli w UE.

¢ Europejskie ramy interoperacyjnosci — stanowia wspolnie uzgod-
nione podejscie do $wiadczenia europejskich ustug uzytecznosci pu-
blicznej w sposob interoperacyjny. Okreslono w nich podstawowe
wytyczne dotyczace interoperacyjnosci w formie wspdlnych zasad,
modeli i zalecen.

EIF obejmuje swoim zakresem trzy rodzaje kontaktow:

* A2A (administracja—administracja), ktére odnosza sie do kontaktow
miedzy administracjami publicznymi (np. instytucjami panstw czton-
kowskich lub UE);

* A2B (administracja—przedsiebiorstwo), ktére odnosza si¢ do kontaktow
miedzy administracjami publicznymi (w panstwie czlonkowskim lub
instytucji UE) a przedsigbiorstwami;

¢ A2C (administracja—obywatel), ktore odnosza sie do kontaktow miedzy
administracjami publicznymi (w panstwie cztonkowskim lub instytucji
UE) a obywatelami.

Nowe EIF zgodnie z Komunikatem COM (2017) 134 final sktadaja sie

z trzech logicznie powigzanych czesci:

1.

Zbidr 12 gléwnych zasad interoperacyjnosci systemow informacyjnych
(rozdzial 2 Komunikatu).

Warstwowy model interoperacyjnosci, ktérego warstwy przedstawiaja
rozne aspekty interoperacyjnosci, ktore nalezy uwzgledni¢ przy opracowy-
waniu europejskich ustug uzytecznosci publicznej (rozdziat 3 Komunikatu).
Konceptualny model interoperacyjnych ustug uzytecznosci publicznej.
Model propaguje koncepcje , interoperacyjnosci w fazie projektowania”
(ang. Interoperability by Design) jako standardowe podejscie do projektowa-
nia i $wiadczenia europejskich ustug uzytecznosci publicznej (rozdziat 4
Komunikatu).

Z wszystkimi cze$ciami wiaza si¢ Zalecenia EIF, ktérych liczba wzro-

sta w stosunku do EIF 2.0 z 25 do 47, ale maja one zdecydowanie bardziej

konkretny charakter. Zalecenia adresujq tez stabo opisane lub nieopisane

w EIF 2.0 kwestie zarzadzania otwartoscia i informacjami, mozliwosci prze-

noszenia danych, zarzadzania interoperacyjnoscia oraz zintegrowanego

Swiadczenia ustug.
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10.2.3. Zasady Interoperacyjnosci EIF

Zasady Interoperacyjnosci EIF opisuja ogdlne reguly projektowania i realizacji

europejskich ustug uzytecznosci publicznej. Dwanascie podstawowych zasad

EIF mozna podzieli¢ na cztery kategorie (zob. rysunek 21):

1. Zasada fundamentalna okreslajaca kontekst dziatann UE w zakresie inte-
roperacyjnosci (nr 1).

2. Gloéwne zasady interoperacyjnosci (nr 2-5).

3. Zasady zwigzane z ogdlnymi potrzebami i oczekiwaniami uzytkownikéw
(nr 6-9).

4. Zasady stanowigce fundament wspotpracy miedzy administracjami pu-

blicznymi (nr 10-12).

1: Pomocniczosc i proporcjonalnosc

- 3: Przejrzystosé
- 4: Ponowne wykorzystanie

5: Neutralnosé technologiczna

- i mozliwos¢ przenoszenia danych

6: Zorientowanie na potrzeby uzytkownika
- 7: Wigczanie i dostepnosc¢
- 8: Bezpieczenstwo i prywatnosc
- 9: Wielojezycznos¢
- 10: Uproszczenie administracyjne

- 11: Ochrona informacji

- 12: Ocena skutecznosci i wydajnosci

N
Q
2
Q
=
o
W~
O~

Rysunek 21. Zasady interoperacyjnosci EIF

Zrédto: Komunikat Komisji COM (2017) 134 final zatacznik 2.
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Tabela 37. Gtéwne zasady interoperacyjnosci wg EIF

Zasada

1.

2.

3.

4.

Pomocniczos¢
i proporcjonal-
nos¢

Otwartosc

Przejrzystos¢

Ponowne
wykorzystanie

Neutralnos¢
technologiczna
i mozliwos¢
przenoszenia
danych

Zalecenie

9.

Nalezy zapewnié, aby krajowe ramy interopera-
cyjnosci i strategie w zakresie interoperacyjnosci
zostaty dostosowane do EIF oraz, w stosownych
przypadkach, nalezy je dopasowac i poszerzy¢
tak, aby uwzgledniaty kontekst krajowy i potrze-
by danego panstwa

Nalezy publikowa¢ posiadane dane jako otwarte
dane, chyba ze maja zastosowanie pewne ogra-
niczenia

Nalezy zapewnié réwne szanse w odniesieniu do
otwartego oprogramowania oraz demonstrowac
aktywne i rzetelne swiadczenie wynagrodzenia
za korzystanie z otwartego oprogramowania,
biorac pod uwage catkowity koszt praw wtasno-
$ci rozwigzania

Nalezy przyznawac pierwszenstwo otwartym
specyfikacjom, uwzgledniajgc nalezycie zaspoko-
jenie potrzeb funkcjonalnych, ostateczny ksztatt
rozwigzania i powszechnos¢ wystepowania na
rynku oraz innowacyjnos¢

Nalezy zapewni¢ wewnetrzng widocznosc i ze-
whnetrzne interfejsy w odniesieniu do europej-
skich ustug uzytecznosci publicznej

Nalezy ponownie wykorzystywac rozwigzania

i dzieli¢ sie nimi oraz wspétpracowac przy
opracowywaniu wspdlnych rozwigzan podczas
wdrazania europejskich ustug uzytecznosci
publicznej

Nalezy ponownie wykorzystywac informacje

i dane oraz dzieli¢ sie nimi podczas wdrazania
europejskich ustug uzytecznosci publicznej,
jesli nie majg zastosowania pewne ograniczenia
w zakresie prywatnosci lub poufnosci

Nie nalezy narzuca¢ obywatelom,
przedsiebiorstwom i innym administracjom
zadnych rozwigzan technologicznych, ktére
bytyby specyficzne dla danej technologii lub
nieproporcjonalne do ich rzeczywistych potrzeb
Nalezy zapewnié¢ mozliwo$é przenoszenia
danych, mianowicie mozliwos¢ tatwego
przenoszenia danych miedzy systemami

i aplikacjami umozliwiajgcymi realizacje
europejskich ustug uzytecznosci

publicznej i wprowadzanie w nich zmian
bez nieuzasadnionych ograniczen, pod
warunkiem ze jest to zgodne z prawem

Uwagi

EIF ma by¢ ,,wspdlnym
mianownikiem” dla

polityk interoperacyjnosci
w panstwach cztonkowskich
Panstwa cztonkowskie maja
natomiast swobode w opra-
cowywaniu swoich NIF z po-
szanowaniem zalecen EIF

Otwartos¢ w rozumieniu EIF
dotyczy danych, specyfikacji
i oprogramowania, realizacji
interoperacyjnych ustug
uzytecznosci publicznej

Wewnetrzna widocznosé
oznacza mozliwos¢ wgladu
innych administracji publicz-
nych, obywateli i przedsie-
biorstw UE w zasady, pro-
cesy, dane, ustugi i procesy
decyzyjne administracji

Administracje publiczne
powinny przewidzie¢ moz-
liwo$¢ dostepu do swoich
danych i ustug uzytecznosci
publicznej i ich ponownego
wykorzystania niezaleznie od
konkretnych technologii czy
produktéw
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Zasada

6. Zorientowanie
na potrzeby
uzytkownika

7. Wiaczanie
i dostepnosé

8. Bezpieczen-
stwo i prywat-
nosé

9. Wielojezycz-
nos¢
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Zalecenie

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Swiadczac europejskie ustugi uzytecznosci pu-
blicznej, nalezy wykorzystywaé wiele kanatdw,
aby zapewni¢ uzytkownikom mozliwo$¢ wyboru
kanatu najlepiej dopasowanego do ich potrzeb
Nalezy zapewni¢ uzytkownikom pojedynczy
punkt kontaktowy, aby ukryé wewnetrzna
ztozonos¢ administracyjng i utatwic¢ im dostep
do europejskich ustug uzytecznosci publicznej
Nalezy ustanowi¢ mechanizmy majace na celu
wtgczenie uzytkownikdw w analize, projekto-
wanie, ocene i dalszy rozwdéj europejskich ustug
uzytecznosci publicznej

W stopniu, w jakim jest to mozliwe w ramach
obowigzujgcych przepisow, nalezy zadac od
uzytkownikow europejskich ustug uzytecznosci
publicznej jednorazowego podania wytacznie
istotnych informacji

Nalezy zapewni¢, aby wszystkie europejskie
ustugi uzytecznosci publicznej byty dostepne
dla wszystkich obywateli, w tym dla oséb nie-
petnosprawnych, oséb starszych i innych grup
defaworyzowanych

W odniesieniu do cyfrowych ustug uzytecznosci
publicznej administracje publiczne powinny
zapewnic¢ zgodnos¢ ze specyfikacjami e-dostep-
nosci powszechnie uznawanymi na szczeblu
europejskim i miedzynarodowym

Nalezy okresli¢ wspdlne ramy w zakresie bezpie-
czenstwa i prywatnosci oraz ustanowic procesy
w odniesieniu do ustug uzytecznosci publicznej
w celu zapewnienia bezpiecznej i godnej zaufa-
nia wymiany danych miedzy administracjami
publicznymi oraz w kontaktach z obywatelami

i przedsiebiorstwami

Przy ustanawianiu europejskich ustug uzytecz-
nosci publicznej nalezy korzystaé z systemow
informacyjnych i architektury technicznej, ktére
uwzgledniaja wielojezycznos¢

Decyzje dotyczacg poziomu obstugi wielojezycz-
nosci nalezy podja¢ na podstawie spodziewa-
nych potrzeb uzytkownikéw

Uwagi

Uzytkownikiem europej-
skich ustug uzytecznosci
publicznej ma by¢ kazda
administracja publiczna,
kazdy obywatel i kazde
przedsiebiorstwo, ktorzy
majq dostep do tych ustug
i z nich korzystajg

Wiaczanie oznacza umozli-
wienie wszystkim korzysta-
nia w petni z mozliwosci,
jakie stwarzajg nowe tech-
nologie pod wzgledem do-
stepu do europejskich ustug
uzytecznosci publicznej

i korzystania z nich, z jedno-
czesnym wyeliminowaniem
spoteczno-gospodarczych
réznic i wykluczenia

Dostepnos¢ polega na
zapewnieniu osobom
niepetnosprawnym, oso-
bom starszym i grupom
defaworyzowanym mozli-
wosci korzystania z ustug
uzytecznosci publicznej na
poziomie swiadczenia ustug
poréwnywalnym z pozio-
mem, z jakiego korzystajg
inni obywatele
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Zasada Zalecenie Uwagi

Cyfryzacja ustug
uzytecznosci publicznej
powinna odbywac sie
zgodnie z nastepujacymi
zatozeniami:

e kontakt domysinie
cyfrowy — we wszyst-
kich stosownych przy-
padkach powinien by¢
dostepny m.in. jeden
kanat cyfrowy umozli-
wiajacy dostep do da-
nej europejskiej ustugi

17. Nalezy upraszczaé procesy i w stosownych przy-
padkach korzysta¢ przy $wiadczeniu europejskich
10. Uproszczenie ustug uzytecznosc.l p.ubllcznej z ka'ma’(ow cyffo. uzytecznosci publicznej
L . wych, aby sprawnie i z zachowaniem wysokiej X R L
administracyj- e iz PR oy i skorzystanie z niej
jakosci odpowiadac na wnioski uzytkownikéw . .
ne L L L . ¢ kontakt w pierwszej
oraz aby ograniczy¢ obcigzenie administracyjne N
S . . L K kolejnosci cyfro-
administracji publicznych, przedsiebiorstw i oby- .
wy — przy stosowaniu

wateli R
koncepcji wielokana-
towego Swiadczenia
ustug pierwszerstwo
ma korzystanie z ustug
uzytecznosci publicz-
nej za posrednictwem
kanatow cyfrowych
i polityka nieodsytania
petenta, tj. wspotist-
niejq kanaty fizyczne
i kanaty cyfrowe

18. Nalezy sformutowa¢ dtugofalowa polityke ochro-
ny dotyczacg informacji zwigzanych z europejski-

11. Ochrona infor- ] A s R .
mi ustugami uzytecznosci publicznej, a w szcze-

macji o . .. e
gblnosci dotyczacg informacji wymienianych
miedzy panstwami

19. Nalezy ocenié skutecznosc i wydajnosc réznych
12. Ocena skutecz- rozwigzan w zakresie interoperacyjnosci i rézne
nosci i wydaj- mozliwosci technologiczne z uwzglednieniem
nosci potrzeb uzytkownika, proporcjonalnosci

i rownowagi miedzy kosztami a korzysciami

Zrédto: Komunikat Komisji COM (2017.)134 final zatacznik 2.

10.2.4. Warstwowy model interoperacyjnosci

Nowe EIF rozwijaja czteropoziomowy model interoperacyjnosci z EIF 2.0,
ktéry ma stanowi¢ nie tylko odniesienie dla wszystkich cyfrowych ustug
uzytecznosci publicznej, ale tez powinien stanowi¢ wzorzec projektowania
interpretacyjnych ustug (zasada Interoperability by Design). Model ten obejmuje
(zob. rysunek 22):
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* cztery poziomy lub warstwy interoperacyjnosci: prawna, organizacyjna,
semantyczng i techniczna;

* przekrojowy element dla wszystkich czterech warstw: ,zintegrowane
zarzadzanie ustugami publicznymi”.

Poziom prawny . . . . .
« Prawo normuje zasady wymiany informacji pomiedzy

H I H podmiotami
Poziom organizacyjny « Organizacja proceséw oraz struktur organizacyjnych
m wspotpracujgcych podmiotéw zapewnia optymalng
(sprawna i skuteczng) wymiane informacji

« Wymieniane przez podmioty dane maja takie same znaczenie
Poziom semantyczny dla wszystkich systeméw informatycznych biorgcych udziat

w wymianie danych.

« Obejmuje to schematy opisujgce poszczegdlne obiekty informacyjne
oraz metadane kategoryzujgce informacije publiczne

Poziom techniczny

« W wymianie uzywane sg otwarte standardy techniczne prezentacji,

m gromadzenia, wymiany, przetwarzania oraz przesytania danych
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Rysunek 22. Poziomy interoperacyjnosci systemoéw informacyjnych wedtug EIF

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Komunikatu Komisji COM (2017) 134 final.

Zalecenia, jakie formutuja EIF w zwiazku z wdrazaniem tego modelu,
przedstawione zostaly w tabeli 38.

Tabela 38. Zalecenia odnoszace sie do czterowarstwowego modelu interoperacyjnosci EIF
Obszar Zalecenie Uwagi

Zarzadzanie interoperacyjnoscia
wedtug EIF to proces decyzyjny

20. Nalezy zapewnic¢ cato$ciowe dotyczacy: ram interoperacyjnosci,
Zarzadzanie zarzadzanie dziataniami w zakresie uzgodnien instytucjonalnych, struktur
interoperacyj- interoperacyjnosci na wszystkich organizacyjnych, rél i obowigzkow, polityk,
noscia szczeblach administracyjnych i we uzgodnien i innych aspektéw zwigzanych
wszystkich sektorach z zapewnianiem i monitorowaniem
interoperacyjnosci na szczeblu krajowym
i unijnym
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Obszar

Wybér standar-
dow i specyfi-
kacji

Zintegrowane
zarzadzanie
ustugami uzy-
tecznosci pu-
blicznej

Zalecenie

21.

22.

23.

24,

25.

26.

Nalezy ustanowi¢ procesy w celu
wybrania odpowiednich standardéw
i specyfikacji, dokonania ich oceny,
monitorowania ich wdrazania, spraw-
dzenia ich zgodnosci i zbadania ich
interoperacyjnosci

Do oceny i wyboru standardéw

i specyfikacji nalezy stosowad ustruk-
turyzowane, przejrzyste, obiektywne
i wspdlne podejscie; nalezy uwzgled-
ni¢ stosowne zalecenia UE i stara¢
sie, aby podejscie byto spéjne we
wszystkich panstwach

Udzielajgc zamédwien publicznych

i opracowujac rozwigzania ICT, nalezy
korzystaé z odpowiednich katalogéw
standardéw, specyfikacji i wytycznych
na szczeblu krajowym i unijnym zgod-
nie z krajowymi NIF i stosownymi DIF
Nalezy aktywnie uczestniczyé w pra-
cach normalizacyjnych stosownie do
swoich potrzeb, aby zapewnic¢ spet-
nienie swoich wymogoéw

Nalezy zapewni¢ interoperacyjnos¢

i koordynacje w trakcie obstugi

i Swiadczenia zintegrowanych ustug
uzytecznosci publicznej, ustanawiajac
w tym celu niezbedng strukture zarza-
dzania

Nalezy zawrze¢ umowy w sprawie
interoperacyjnosci na wszystkich
poziomach, uzupetnione umowami
operacyjnymi i procedurami zarzadza-
nia zmiang

Uwagi

Zgodnie z EIF proces wyboru standar-
déw i specyfikacji technicznych powi-
nien by¢ realizowany w sze$ciu etapach:

okreslenie propozycji standardow

i specyfikacji opartych na szczegoél-
nych potrzebach i wymogach

ocena proponowanych standardéw
i specyfikacji przy uzyciu znormali-
zowanych, przejrzystych, sprawiedli-
wych i niedyskryminujacych metod
wdrozenie standardéw i specyfikacji
zgodnie z planami i praktycznymi
wytycznymi

monitorowanie zgodnosci ze stan-
dardami i specyfikacjami
zarzadzanie zmianami przy zastoso-
waniu odpowiednich procedur
dokumentowanie standardéw i spe-
cyfikacji w otwartych katalogach

z wykorzystaniem znormalizowanego
opisu

Zgodnie z EIF zintegrowane zarzadzanie
ustugami publicznymi powinno obejmo-
wac co najmniej:

definicje struktur organizacyjnych, rél
i obowigzkdw oraz proceséw decyzyj-
nych w odniesieniu do zaangazowa-
nych zainteresowanych stron
natozenie wymogdw w odniesieniu do:
a) aspektow interoperacyjnosci
obejmujacych jakos¢, skalowal-
nosc i dostepnosé modutow
wielokrotnego wykorzystania
zawierajacych zrédta informacji
(rejestry podstawowe, portale
otwartych danych itp.) i inne
wzajemnie powigzane ustugi
b) zewnetrznych informacji lub
ustug przektadajacych sie na
jasne umowy o gwarantowanym
poziomie ustug (w tym w sprawie
interoperacyjnosci)
plan zarzadzania zmiang w celu okre-
$lenia procedur i proceséw koniecz-
nych do radzenia sobie ze zmianami
i ich kontrolowania
plan ciaggtosci dziatania lub plan
przywrdcenia gotowosci do pracy po
katastrofie stuzgce zapewnieniu, aby
w przypadku szeregu sytuaciji, jak np.
ataki cybernetyczne lub awaria mo-
dutéw, cyfrowe ustugi uzytecznosci
publicznej i ich moduty nie przesta-
waty funkcjonowacé
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Obszar Zalecenie Uwagi
Pojecie kontroli interoperacyjnosci ozna-
cza przeglad zgodnosci obowigzujacego
prawa krajowego z prawem unijnym w celu
27. Naley zapewnié przeglad zgodnotci okresdlenia barier dla |nteropgracy]noscu
X . e sektorowych lub geograficznych ogra-
prawa krajowego z prawem unijnym o : )
s . niczen w zakresie wykorzystywania
w drodze , kontroli interoperacyjno- . .
o P . i przechowywania danych
$ci”, aby okresli¢ bariery dla interope- s S - "
S e réznych i niejasnych modeli licencji
racyjnosci . .
. . . . uzytkowania danych
Interoperacyj- Opracowujac projekty przepisow

nos¢ prawna

Interoperacyj-
nos¢ organiza-
cyjna

28.

29.

30.

31.

ustanawiajacych europejskie ustugi
uzytecznosci publicznej, nalezy da-
zy¢ do tego, aby byty one zgodne ze
stosownymi przepisami, prowadzic¢
,kontrole cyfrowe” i mie¢ na uwadze
wymogi w zakresie ochrony danych

Nalezy dokumentowac swoje procedury

przy uzyciu powszechnie akceptowanych

technik modelowania i uzgodnic¢, w jaki
sposob nalezy dostosowac te procesy,
aby mogty stuzy¢ swiadczeniu europej-
skich ustug uzytecznosci publicznej
Nalezy sprecyzowad i sformalizowac
swoje relacje organizacyjne w odniesie-
niu do ustanawiania i obstugi europej-
skich ustug uzytecznosci publicznej

Nalezy postrzegac dane i informacje
jako zasoby publiczne, ktére nalezy
odpowiednio generowac i gromadzi¢,
ktérymi nalezy odpowiednio zarzadzaé
i dzieli¢ sie i ktére powinny by¢ odpo-
wiednio chronione i zachowywane
Nalezy ustanowic strategie zarzadza-
nia informacjami na jak najwyzszym
szczeblu, aby unikngé fragmentacji

nadmiernie restrykcyjnych obowigz-
kéw stosowania szczegdlnych techno-
logii cyfrowych lub sposobdéw $wiad-
czenia ustug uzytecznosci publicznej
wykluczajacych sie wymogdw doty-
czacych tych samych lub podobnych
procedur

nieaktualnych lub niespdéjnych wy-
magan w zakresie bezpieczenstwa

i ochrony danych itp.

Interoperacyjnos$¢ semantyczna w EIF
obejmuje dwa aspekty:

aspekt semantyczny, ktéry odnosi
sie do znaczenia elementéw danych

i relacji migedzy nimi, obejmuje on
opracowywanie stownikow i schema-

Interoperacyj- . B . . . tow do celdw opisywania wymiany
nos$¢ seman-  powielania; nalezy nadac priorytet danych oraz zapewnia, ze elemen-
zarzadzaniu metadanymi, danymi pod- 4 pewnia, .
tyczna L . . . ty danych sg rozumiane w taki sam
stawowymi i danymi referencyjnymi . } -
. L - sposéb przez wszystkie komunikujace
32. Nalezy wspiera¢ ustanawianie spotecz- sie ze soba strony
.nos'.ci specyficznych dia danego.sektora e aspekt syntaktyczny, ktéry odnosi sie
i migdzysektorowych, ktdre maja na do opisu dokladnegc; formatu infor-
celu stworzenie otwartych specyfikacji macji, ktére maja zosta¢ wymienione
w zakresie informacji i zachecad sto- pod vs’/zgledem gramatyki i formatu
sowne spotecznosci do dzielenia sie
swoimi wynikami na krajowych i euro-
pejskich platformach
33. Nalezy w miare dostepnosci korzystac
Interoperacyj- z otwartych specyfikacji, aby zapewni¢

nos$é techniczna

interoperacyjnos¢ techniczng przy
ustanawianiu europejskich ustug
uzytecznosci publicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Komunikatu Komisji COM (2017) 134 final.
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10.2.5. Konceptualny model $wiadczenia zintegrowanych ustug
uzytecznosci publicznej

Nowym, ciekawym elementem w EIF jest tzw. konceptualny model swiad-
czenia zintegrowanych ustug uzytecznosci publicznej (dalej: model koncep-
tualny EIF). Model konceptualny EIF obejmuje projektowanie, planowanie,
rozwijanie, funkcjonowanie i utrzymywanie zintegrowanych ustug uzyteczno-
$ci publicznej na wszystkich szczeblach administracji, od lokalnego po unijny
zgodnie z zaleceniami:

Zalecenie 34: Nalezy stosowac konceptualny model europejskich ustug uzy-
tecznosci publicznej, aby projektowa¢ nowe ustugi lub przeprojektowywac
istniejace oraz w miare mozliwosci ponownie wykorzystywac istniejace
ustugi i komponenty danych.

Zalecenie 35: Ustanawiajac i utrzymujac europejskie ustugi uzytecznosci
publicznej, nalezy uzgodni¢ wspolny system, ktéry postuzy luznemu powia-
zaniu poszczegolnych komponentéw ustug, a takze wprowadzic i utrzymac
konieczng infrastrukture.

Model konceptualny EIF jest modelem modutowym budowanym zgodnie
z koncepcja SOA i obejmuje komponenty wzajemnie powiazane ze soba za
posrednictwem wspolnie uzytkowanej infrastruktury (zgodnie z koncepcja
SOA) - zob. rysunek 23.

Konceptualny model EIF promuje koncepcje interoperacyjnosci w fa-
zie projektowania (ang. interoperability by design). Oznacza to nastepujace
podejscie:

Aby europejskie ustugi uzytecznosci publicznej byly interoperacyjne, po-
winny by¢ opracowane zgodnie z modelem konceptualnym EIF ze szczegdl-
nym podkresleniem wymogdw w zakresie interoperacyjnosci i ponownego
wykorzystania.

Komunikat do oceny stopnia interoperacyjnosci ustugi sugeruje wykorzy-
stanie modelu dojrzalosci interoperacyjnosci (ang. interoperability maturity
model — IMM) opracowanego w ramach programu ISA (https://ec.europa.eu/
isa2/solutions/imaps_en).

Zgodnie z modelem zintegrowane ustugi uzytecznosci publicznej powinny
by¢ budowane i eksploatowane w nastepujacym cyklu (na diagramie ozna-
czonym jako proces koordynagji):
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i. identyfikacja potrzeb — wywotana zadaniem obywatela lub przedsiebior-
stwa dotyczacym ustugi uzytecznosci publicznej;

ii. planowanie — okreslenie koniecznych ustug i Zrodet informadji przy uzyciu
dostepnych katalogdéw i zagregowanie ich w jeden proces z uwzglednie-
niem szczegolnych potrzeb uzytkownika (np. personalizacji);

iii. wykonanie — obejmuje gromadzenie i wymianeg informacji, stosowanie
zasad proceduralnych (wymaganych przez stosowne przepisy i polityki)
w celu przyznania lub odmoéwienia dostepu do ustugi, a nastepnie swiad-
czenie wnioskowanej ustugi na rzecz obywatela lub przedsigbiorstwa;

iv. ocena-s$wiadczenie ustugi wiaze si¢ z informacja zwrotng od uzytkownika,
ktoéra poddaje sie ocenie.

Katalogi fintegrowane ushugi uiytecznodci publiczne]

. - l

Koordynacja zintegrowanego swiadcrenia ushug

Fsouiemisd | omisyaziadiag

-»
Wewngtrzne irddla informacji Wewnetrene
Tewnegtrzne usbugi:
(M
frddta informac @— l.'..';pjll:E
i ustugi - Podstawowe

Rysunek 23. Konceptualny model $wiadczenia zintegrowanych ustug uzytecznosci publicznej

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie Komunikatu Komisji COM (2017) 134 final.

Model konceptualny bazuje na zasadzie powtdrnego wykorzystania ustug
i zZrédel informagji:

Zalecenie 36: Nalezy opracowac wspotdzielong infrastrukture ustug i zrodet
informacji mozliwych do ponownego wykorzystania, z ktérej moga korzysta¢
wszystkie administracje publiczne.

Przektada sig to na nastepujacy blok zalecen dotyczacych poszczegolnych
elementéw modelu — zob. tabela 39.
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Interoperacyjnosc systemdow informatycznych

Wskazowki dla rzeczoznawcdéw

Oceniajac studium dla systemu teleinformatycznego, ktory bedzie wspotdziatat

z innymi (a najczesciej tak jest), nalezy poszuka¢ w dokumencie odpowiedzi

na nastepujace pytania:

1.

Jaka jest podstawa prawna funkcjonowania i wspotdziatania systemow
informatycznych objetych projektem?

Czy i w jaki sposob systemy realizowane w ramach projektu beda wykorzy-
stywane na potrzeby funkcjonowania rejestru publicznego (w rozumieniu
ustawy o informatyzacji podmiotow realizujacych zadania publiczne)?
Czy realizacja projektu wynika z koniecznosci dostosowania lub dotacze-
nia krajowych systemoéw informacyjnych do systemow informacyjnych
w innych krajach UE lub funkcjonujacych na szczeblu wspoélnotowym?
Jesli tak, to niezbedne jest okreslenie:

a. jaki akt prawny na szczeblu UE jest podstawa dziatania?

b. jakie sa uwarunkowania czasowe procesu?

c. kto koordynuje proces po stronie UE?

Jaki dokument normuje wymiane danych z innymi systemami informa-
cyjnymi? Jesli nie ma takiego dokumentu, to kto i w jakim terminie bedzie
odpowiadat za jego stworzenie?

W jakim modelu system realizowany w ramach projektu bedzie wspodt-
pracowal z innymi (referencyjny lub decyzyjny)?

Jakie dane przechowywane w wymienionym systemie beda stuzyty jako

referencyjne i dla jakich systeméw? W przypadku wymiany danych z sys-
temami funkcjonujacymi w innych krajach UE lub na szczeblu wspdlno-
towym —jak nazywaja si¢ te systemy?

Z jakich danych referencyjnych i do jakich celow beda korzystac systemy
objete projektem? W jakich systemach teleinformatycznych beda przecho-
wywane dane referencyjne?

Czy formaty danych stosowanych przy wymianie informacji z innymi
systemami beda zgodne z wymienionymi w zataczniku nr 2 do rozporza-
dzenia Rady Ministréow z dnia 12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych
Ram Interoperacyjnosci (tekst jedn. DzU z 2017 r., poz. 2247 ze zm.)? Jesli
nie, to z czego wynikaja odstepstwa?
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Omoéwilismy szczegolowo model zarzadzania interoperacyjnoscia wpro-
wadzany przez Nowe Europejskie Ramy Interoperacyjnosci w Komunikacie
Komisji COM (2017) 134 final. Biorac pod uwage konsekwentne promowanie
przez Komisje Europejska koncepcji interoperacyjnosci w fazie projektowa-
nia (ang. Interoperability by Design), zmiany w tym kierunku beda musialy

nastapi¢ w Krajowych Ramach Interoperacyjnosci.

Tabela 39. Zalecenia odnoszace sie do modelu konceptualnego EIF

Obszar Zalecenie EIF Uwagi
37. Autorytatywne zrédta informacji na- Wazne sg pewne réznice terminologiczne EIF
lezy udostepnic¢ innym podmiotom, w stosunku do przyjetych w kraju (w szczegol-
przy czym nalezy wdrozy¢ mechanizmy nosci w KRI):
dostepu i kontroli w celu zapewnienia e  Termin autorytatywny — uzywany przez
bezpieczenstwa i prywatnosci zgodnie w EIF to synonim pojecia referencyjny,
z odpowiednimi przepisami tj. okresla dane, ktdre spetniajg kryteria
38. Nalezy opracowac interfejsy z rejestrami niezaprzeczalnosci, aktualnosci i integral-
podstawowymi i autorytatywnymi zro- nosci, oraz takie dane, ktére moga sta-
dtami informacji oraz opublikowa¢ srod- nowi¢ wiarygodne odniesienie dla innych
ki semantyczne i techniczne i dokumen- systemow
tacje potrzebne innym podmiotom, aby | ¢ Rejestr podstawowy w EIF to rejestr
mogty podtgczyc sie za posrednictwem referencyjny
Rejestry tych interfejséw i ponownie wykorzysty- | ¢  Rejestr podstawowy — stanowi zaufane
podstawo- wac dostepne informacje i autorytatywne zrédto informaciji, ktére
we 39. Do kazdego rejestru podstawowego na- moze by¢ ponownie wykorzystywane
lezy dopasowac odpowiednie metadane, cyfrowo przez inne podmioty, przy czym
w tym opis jego zawartosci, zapewnienie odpowiedzialna i rozliczalna za groma-
ustug i obowiazki, rodzaj przechowy- dzenie, wykorzystywanie, aktualizowanie
wanych w nim danych podstawowych, i ochrone informacji jest jedna organiza-
warunki dostepu i odpowiednie licencje, cja; jest to zatem rejestr referencyjny
terminologie, glosariusz oraz informacje e EIF wskazuje, ze rejestry podstawowe
o wszelkich wykorzystywanych w tym powinny by¢ dla systeméw krajowych
rejestrze danych podstawowych, ktére po- i UE referencyjnymi zrédtami informacji
chodzg z innych rejestréw podstawowych na temat takich elementéw danych jak
40. Nalezy opracowac i stosowac plany za- osoby, przedsiebiorstwa, pojazdy, licen-
pewnienia jakosci danych w odniesieniu cje, budynki, miejsca i drogi (EIF okresla
do rejestréw i danych podstawowych je mianem dane podstawowe)
41. Nalezy ustanowic¢ procedury i procesy
stuzgce wtaczeniu otwierania danych
w typowe procedury, schematy dziatania
oraz w opracowywanie nowych syste-
mow informacyjnych
42. Otwarte dane nalezy publikowaé w nieza-
strzezonych formatach nadajacych sie do
Otwarte ogczytu maszyzowego, nalezy zafewnlc, Zasady te stanowig praktyczne rozwinigcie
dane aby otwartym danym towarzyszyty wyso- Zalecer 617
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formatach, ktére nadajg sie do odczytu
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Obszar

Otwarte
dane

Katalogi

Zewnetrz-
ne zrédta

informacji
i ustugi

Bezpie-
czenstwo
i prywat-
nosé

Zalecenie EIF

43,

44,

45.

46.

47.

Nalezy wyraznie informowac o prawie
dostepu do otwartych danych

i ponownego ich wykorzystania;
systemy prawne utatwiajace dostep

do otwartych danych i ponowne ich
wykorzystanie, takie jak licencje, nalezy
ujednolici¢ w jak najwiekszym zakresie

Nalezy utworzy¢ katalog

ustug uzytecznosci publicznej,
danych publicznych i rozwigzan
interoperacyjnosci oraz stosowac
wspolne modele do ich opisania

Jezeli jest to przydatne i wykonalne,
przy opracowywaniu europejskich
ustug uzytecznosci publicznej nalezy
korzystaé z zewnetrznych zrédet
informacji i ustug

Nalezy rozwazy¢ okreslone wymogi

w zakresie bezpieczenstwa

i prywatnosci oraz zidentyfikowaé
srodki na potrzeby swiadczenia kazdej
ustugi uzytecznosci publicznej zgodnie
z planami zarzadzania ryzykiem
Nalezy korzystac z ustug zaufania
zgodnie z rozporzadzeniem w sprawie
tozsamosci elektronicznej i ustug
zaufania jako mechanizmdw, ktére
zapewniajg bezpieczng i chroniong
wymiane danych w ramach ustug
uzytecznosci publicznej

Uwagi

Zasady te stanowig praktyczne rozwiniecie
Zalecen6i7

EIF jako przyktady specyfikacji w tym obsza-
rze wskazuje DCAT-AP, Core Public Service
Vocabulary i Asset Description Metadata
Schema

Tym pojeciem EIF okresla ustugi Swiadczone
poza granicami organizacyjnymi administracji,
jak np. ustugi ptatnicze, ustugi facznosci czy
otwarte dane spoza administracji.

To praktyczne rozwiniecie Zalecenia 15

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Komunikatu Komisji COM (2017) 134 final.

11. Metody oceny studium wykonalnosci

11.1. Charakterystyka oceny studium

Ocena zgodnie z potocznym rozumieniem to ustalenie badZ oszacowanie ja-

kosci lub wartosci pewnego obiektu. Zdaniem M. Trockiego [63] w przypadku

oceny przedsiewzige¢ mozna mowic o trzech typach oceny, w zaleznosci od

tego, na jakie pytania oczekujemy odpowiedzi:

¢ Typ 1: Jak jest? Jak oceniamy istniejacy lub planowany stan rzeczy?

W tym typie oceny kluczowe jest ustalenie, czy aktualny stan jest akcep-

towalny czy tez nie i wskazanie w takim przypadku, jakie zagadnienie

wymaga rozwigzania.
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¢ Typ 2: Czy jest tak, jak by¢ powinno? Innymi stowy, czy w przypadku
ocenianego przedsiewziecia spetnione sa okreslone przez nas wymagania?
¢ Typ 3: Jak jest (naj)lepiej? Tu istota oceny jest porownanie wariantow
realizacji przedsiewzigcia (rzeczywistych lub planowanych) i wskazanie
optymalnego.
W przypadku oceny studium wykonalnosci musimy dokona¢ waznego
uscislenia:
1. Czy méwimy o ocenie dokumentu ,,studium wykonalnosci” pod katem
zgodnosci z wymaganiami instytugji finansujace;j?

Studium wykonalnosci w tym kontekscie jest formalnie zatacznikiem
rozszerzajacym informacje zawarte we wniosku o dofinansowanie, ktory
nalezy obligatoryjnie dotaczy¢ w wersji papierowej lub elektronicznej (ptyta
CD lub DVD) do dokumentagji aplikacyjnej. Instytucje finansujace okre-
$laja najczesciej bardzo szczegdtowe wymagania dotyczace SW (w formie
instrukgji i poradnikow) i oczekuja ich sporzadzenia zgodnie z okreslonym
spisem tresci. W tym wypadku méwimy o ocenie jakosci formalnej i me-
rytorycznej dokumentu studium. Jest to II typ oceny.

2. Czy mowimy o ocenie przedsiewziecia opisanego w dokumencie ,stu-

dium wykonalnosci”?

Innymi stowy, na ile po lekturze dokumentu jestesmy w stanie uznac
przedsiewziecie opisane w tym dokumencie za wykonalne (w kontekscie
TELOS - opisanym w poprzednich rozdziatach — aspekcie technicznym,
ekonomicznym, prawnym i planowym). Mamy tu zatem do czynienia z oce-
na formalna i merytoryczna przedsiewziecia. Mozemy zatem stwierdzic,

ze studium wykonalnosci jest narzedziem pozwalajacym oceni¢ ex-ante
propozycje przedsiewziecia. Jest to zatem III typ oceny.

W przypadku oceny studium wykonalnosci mamy zatem do czynienia
z kombinacjg obydwu typow oceny wedtug M. Trockiego (II i III) z na-
ciskiem na typ III. W dalszej czesci zaprezentowano kilka praktycznie

sprawdzonych rozwiazan.
11.2. Metoda analizy kosztow i korzysci

Podczas omawiania metody oceny studiéw wykonalnosci nalezy rozpoczac
od metody, ktérag do oceny studiéow zaproponowata Komisja Europejska
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w Poradniku [58]. Jej istota jest zatozenie, ze w projekcie UE analiza kosztéw
i korzysci (AKK) to narzedzie wykorzystywane do oceny decyzji inwestycyjnej
w celu ustalenia jej wptywu na dobrobyt i osiggniecie celéw polityki spojnosci
UE. Dlatego tez Poradnik sugeruje ocene wykonalnosci przedsiewziec¢ wedlug
przedstawionego rysunku 24.

START

v

1.
Przedstawienie kontekstu spoteczno-ekonomicznego,
instytucjonalnego i politycznego przedsigwzigcia

v

2.
Okreslenie celow przedsiewziecia

l

3.
Identyfikacja przedsiewziecia

}

4.
Wykonalnos¢ techniczna i oddzialywanie na $rodowisko

l

5.
Analiza finansowa

Dofinansowanie Nie— FNPV < 0
zbedne

I
Tak
v

6.
Analiza ekonomiczna

uzasadnione

7.
Analiza ryzyka i plan przedsiewzigcia

Dofinansowanie
. Tak-
nieuzasadnione

STOP

Rysunek 24. Schemat oceny wykonalnosci przedsiewzie¢ w metodzie AKK

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [58].
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Tabela 40. Kolejne kroki oceny wykonalnosci metodg AKK

Nr  Krok analizy Uwagi
Przedstawienie kontek- | W tym punkcie ocenie podlegaja:
1 stu spoteczno-ekono- e Opis stanu aktualnego i zdiagnozowanych w nim zagadnien
" | micznego i instytucjo- e Analiza otoczenia strategicznego ze wskazaniem czynnikow
nalnego przedsiewziecia oddziatujacych na projekt

Cele powinny by¢ okreslone ilosciowo za pomocg wskaznikéw i zgodne

2. | Okreslenie celéw o - N )
z kategoriami interwencji danego strumienia finansowania

Projekt uznaje sie za dobrze zidentyfikowany, gdy:

e wskazano elementy i dziatania, ktére beda realizowane w celu dostar-
czenia danego towaru lub ustugi i osiggniecia jasno zdefiniowanego
zestawu celdéw
wskazano podmiot odpowiedzialny za wdrazanie (beneficjent) i podda-
no analizie jego potencjat techniczny, finansowy i instytucjonalny

e odpowiednio okreslono obszar oddziatywania, beneficjentow
koricowych i wszystkich istotnych interesariuszy

3. | Identyfikacja projektu

W tym punkcie ocenie podlegaja:

Wykonalnos¢ e analiza popytu
4 techniczna e analiza wariantéw lub rozwigzan alternatywnych
* | izrownowazenie e kwestie dotyczace oddziatywania projektu na srodowisko i zmiany klimatu
Srodowiskowe e projekt techniczny, szacunkowe koszty i harmonogram realizacji

przedsiewziecia

Jej celem powinno by¢ jednoznaczne okreslenie rentownosci finansowej

5. | Analiza finansowa (FNPV) trwatosci przedsiewzigcia

Jej celem powinna by¢ ocena wktadu projektu na rzecz dobrobytu,

6. | Analiza ekonomiczna tj. rentownosci ekonomicznej przedsiewziecia (ENPV)

Model zarzadzania ryzykiem powinien by¢ zgodny z metodyka M_o_R lub

7. | Analiza ryzyka norma 1SO 31000

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [58].

Istota metody AKK jest zalozenie, Ze w praktyce projektowej kwestie tech-
niczne, organizacyjne, planowe czy operacyjne wiaza sie scisle ze sprawami fi-
nansowymi. Jesli zatem projekt nie przechodzi analizy AKK, na pewno nie jest
wykonalny. Model ten jest ponadto stosunkowo prosty w stosowaniu, poniewaz
jest zgodny z zalecang w Poradniku [58] struktura studium (zob. rozdziat 4.2).

Wada tej metody jest to, Ze skupia si¢ na ocenie praktycznie wybranego juz
wariantu i nie odnosi si¢ do uwarunkowan otoczenia projektu. Moze zatem
by¢ tak, ze formalnie projekt przechodzi test AKK, ale zaproponowany w nim
wariant realizacyjny niekoniecznie jest najbardziej optymalny.

11.3. Metoda pytan kontrolnych

Jest to model, ktéry zaproponowatem w publikagji [1] i stanowi rozsze-
rzenie modelu AKK. Bazuje on na zatozeniu, ze studium jest dokumentem
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przekrojowym, ktore jako calos¢ ma da¢ nam odpowiedz na pytanie, czy
prezentowane w nim przedsiewzigcie jest wykonalne. Jego struktura jest za-
tem nieprzypadkowa, a elementy sktadowe musza powstawac w okreslonym
nastepstwie. Jesli zatem zbadamy zawarto$¢ i wzajemne powiazania poszcze-
golnych czesci studiow, to bedziemy mieli obraz catosci przedsiewziecia.

Mamy zatem dwa zagadnienia: oceng jakosci poszczegdlnych elementéw
i oceng ich wzajemnych powigzan. Najprosciej badanie to sformalizowa¢
w formie pytan kontrolnych, na ktére odpowiedzi szukamy w dokumencie.
Mozna je podzieli¢ na trzy grupy:

¢ Pytania podstawowe — dotyczace opisania badzZ nie podstawowych
elementow, ktére musza znalez¢ sie¢ w dokumencie studialnym. Od-
powiedz NIE wskazuje, ze przedsigwziecie jest na tyle wadliwie
opisane, ze nie budzi powaznych watpliwosci, czy ma uzyskac¢ do-
finansowanie.

* Doprecyzowujace je pytania szczegélowe, ktdre pozwalajq ocenic
sposob i jakos¢ opisu przedsiewziecia. Tu odpowiedz negatywna
wskazuje nie tyle na grube btedy, ile na istotne watpliwosci, ktdre
wymagaja wyjasnien.

¢ Pytania uzupelniajace powyzsze, ktére pozwalaja oceni¢ potrzebe
realizacji przedsiewziecia przez wnioskujacego.

Tabela 41 zestawia tego typu pytania, odnoszac je do poszczegdlnych ele-
mentéw algorytmu badania wykonalnosci przedsiewziecia. Lista ta nie jest
oczywiscie wyczerpujaca dla wszystkich rodzajow przedsiewzie¢, niemniej
jednak pozwala wychwyci¢ obszary budzace uzasadnione watpliwosci.

Tabela 41. Przyktadowe pytania pomocnicze w ocenie wykonalnosci przedsiewziecia

Element
Lp. algorytmu badania Pytania podstawowe Pytania szczeg6towe Pytania uzupetniajace
wykonalnosci

Czy analiza stanu obec-

Analiza stanu obec- | Czy w dokumencie opi- Czy opis stanu aktu- nego d.aJ_e spojny, kom-
la. alnego jest konkretny pletny i jednoznaczny
nego sano stan obecny? S L
i spojny? obraz zagadnierr wyma-
gajacych rozwigzania?
Czy wyspecyfikowano
Specyfikacja zagad- | Czy wyspecyfikowano Czy zagadnienia wy- wszystkie zagadnienia
1b. | nien wymagajacych | zagadnienia wymagajace | nikajg z opisu stanu wymagajace rozwigza-
rozwigzania rozwigzania? aktualnego? nia na podstawie anali-

zy stanu obecnego?
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Lp.

2a.

2b.

3a.

3b.
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Element
algorytmu badania
wykonalnosci

Analiza otoczenia
strategicznego
(spoteczno-gospo-
darczego)

Analiza interesa-
riuszy

Opis stanu docelo-
wego

Specyfikacja celow,
jakie maja by¢
osiggniete w wyniku
realizacji przedsie-
wziecia

Definicja mozliwych
wariantéw realizacji
przedsiewziecia

Ocena wykonalnosci
wariantéw

Wybdr wariantu
optymalnego

Plan realizacji przed-
siewziecia

Pytania podstawowe

Czy opisano czynniki
otoczenia strategicznego
oddziatujace w istotny
sposéb na przedsiewzie-
cie?

Czy wskazano interesa-
riuszy przedsiewziecia?

Czy w dokumencie opi-
sano stan docelowy?
Czy stan docelowy zakta-
da rozwigzanie zagad-
nien wskazanych w opi-
sie stanu obecnego?

Czy zdefiniowano przed-
siewziecie, jakie ma by¢
realizowane?

Czy opisano cele, jakie
maja by¢ osiggniete?

Czy zdefiniowano co
najmniej jeden wariant
realizacji przedsiewzie-
cia?

Czy ustalono kryteria
oceny i wyboru warian-
tow?

Czy dokonano wyboru
wariantu optymalnego?
Czy wariant wybrany
spetnia kryteria TELOS?
Czy w wariancie opty-
malnym zachodzi reguta
FNPV < 0iENPV >0?

Czy opracowano plan re-
alizacji przedsiewziecia?

Pytania szczegétowe

Czy wskazano wszyst-
kie czynniki otoczenia
w istotny sposéb od-
dziatujace na przedsie-
wziecie?

Czy wskazano wszyst-
kich istotnych interesa-
riuszy przedsiewziecia?

Czy opis stanu doce-
lowego jest konkretny
i spdjny?

Czy cele odnoszg sie
do opisu stanu docelo-
wego?

Czy cele spetniaja
kryterium SMART?

Czy okreslono zasady
definiowania kryteriow
oceny i wybory warian-
tow?

Czy zdefiniowane
warianty realizuja
zaktadane cele przed-
siewziecia?

Czy przeanalizowano
wszystkie warianty
wedle tych samych
kryteriow?

Czy tylko wariant wy-
brany spetnia kryteria
TELOS?

Czy tylko wariant opty-
malny spetnia regute
FNPV <0iENPV >0?

Czy plan zawiera
wszystkie elementy
niezbedne do podjecia
decyzji o uruchomieniu
przedsiewziecia?

Pytania uzupetniajace

Czy wskazano czynniki
otoczenia, ktérych
wplyw na przedsie-
wziecie wydaje sie by¢
dyskusyjny?

Czy wptyw niektérych
wykazanych intere-
sariuszy na przedsie-
wziecie wydaje sie by¢
dyskusyjny?

Czy opis stanu doce-
lowego jest spdjny

z wnioskami z analizy
stanu aktualnego?

Czy opis stanu doce-
lowego jest spdjny ze
zdefiniowanymi celami
przedsiewziecia?

Czy potrzeba realizacji

przedsiewzigcia zostata
jasno wskazana w jego
definicji?

Czy cele przedsiewzie-

cia rozwigzuja istnieja-
ce zagadnienia?

Czy kryteria oceny

i wyboru wariantéw
s3 spojne z wnioskami
z analizy otoczenia?
Czy w definicji warian-
tow uwzgledniono
wszystkie aspekty
otoczenia?

Czy analizowane wa-
rianty istotnie réznia
sie od siebie?

Czy inny wariant lepiej
spetnia kryteria TELOS?
Czy w innym wariancie
wartos$¢ ENPV jest
wieksza niz w wybra-
nym?
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Element
Lp. algorytmu badania Pytania podstawowe Pytania szczeg6towe Pytania uzupetniajace
wykonalnosci

Czy w analizie ryzyka
uwzgledniono wnioski
Czy analiza ryzyka od- z analizy otoczenia strate-
nosi sie do planu reali- | gicznego i interesariuszy?
zacji przedsiewziecia? Czy w analizie ryzyka
uwzgledniono wszystkie
ryzyka wewnetrzne?

Czy sporzgdzono analize

7. Analiza ryzyka ryzyka przedsiewziecia?

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wskazdéwki dla rzeczoznawcow

Nie tylko pisatem, ale i oceniatem wiele studidéw wykonalnosci. Dlatego mysle,
ze nie tylko rzeczoznawcom przyda sig kilka moich refleksji na temat pewnych
»ztych praktyk” w sporzadzaniu studiéw. Nie doprowadza one do sukcesu,
poniewaz sa tatwe do wychwycenia przez oceniajacych.

¢ Studium tworzone na podstawie tzw. szablonéw — pomyst ten pojawit
sie wraz z uruchomieniem funduszy strukturalnych w Polsce z perspekty-
wy 2004-2006. Zamyst byt dobry, miaty to by¢ wzorce lub szablony umoz-
liwiajace szybkie tworzenie prostych studiéw dla typowych, nieduzych
przedsiewziec realizowanych zwtaszcza przez samorzady. W praktyce
okazywato si¢ jednak, ze podobienstwo przedsiewziec jest tylko pozorne.
Whnioski tworzone ta metoda odpadaty masowo. W studiach brakowato
najczesciej specyficznych opisow wymaganych w danym konkursie lub
danej osi (bo nie byto ich w ,,szablonie”). Przy niestarannym wypelnieniu
formularza pojawialy sie¢ za to tresci niezwiazane z wnioskiem albo wrecz
pozostatosci instrukcji wypelnienia.

* Przerabianie ,gotowcow” — to tez wywodzaca si¢ z dawnych czaséw
technika bazujaca na przerobieniu lub dopasowaniu do lokalnych uwa-
runkowan studium, ktdére uzyskato dofinansowanie. Najczesciej z kiep-
skim skutkiem. Dokumenty takie s zazwyczaj niespdjne — obok fragmen-
tow bardzo precyzyjnie opracowanych wystepowaty czesci opisane stabo
i,nie na temat” (kopiowane z innego dokumentu). Charakterystyczne sa
pomylki typu copy-paste (omytki w nazwie beneficjenta, adresach itp.).

Jak wida¢, owe ,,zte praktyki” majg dtuga historie. Dziwne zatem, Ze ciggle

sie je spotyka, bo dokumenty, ktére powstawaty w ten sposéb, byly masowo
odrzucane w ewaluagji.
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12. Metoda wartosci wypracowanej (ang. Earned Value)

Kazdy menedzer projektu marzy o obiektywnym sposobie oceny stanu, w ja-
kim znajduje si¢ jego projekt. Wiadomo bowiem, Ze mechaniczne poréwnanie
harmonogramu bazowego i aktualnego nie zawsze upowaznia do stwierdze-
nia, ze projekt jest opdzniony. Podobnie wyliczenie réznicy miedzy kosztem
planowanym i rzeczywiscie poniesionym nie zawsze wystarcza do oceny
zasadnosci poniesionych kosztéw. A sa to bardzo istotne parametry monito-
ringu projektéw wspoltfinansowanych ze srodkéw europejskich.

Dobrze wiedzie¢, ze istnieje metoda, ktora pozwala na wiarygodna ocene
stanu zaawansowania projektu i zasadnosci poniesionych kosztéw. Metoda
warto$ci wypracowanej — EV (ang. Earned Value) jest standardem stosowa-
nym w projektach finansowanych przez agencje rzadowe USA (m.in. NASA,
Ministerstwo Obrony), Bank Swiatowy, NATO, a takze Komisje Europejska
i wielkie korporacje jak IBM. Warto tez doda¢, ze metoda ta zostata zaim-
plementowana w wigkszosci narzedzi teleinformatycznych wspierajacych
planowanie projektu, np. Microsoft Project czy Primavera.

Metoda ta jest bardzo wygodna w monitoringu postepu projektéw, dla
ktorych stworzono studium wykonalnosci:

* jest stosunkowo tatwo implementowana w przypadku przedsiewzie¢,

dla ktérych stworzono harmonogram rzeczowo-finansowy;

* integruje ocene zakresu, harmonogramu i koszt projektu za pomoca

prostych, jednoznacznych wskaznikow;

* pozwala w jasny sposéb odpowiedzie¢ na wiele pytan interesariuszy

projektu;

* moze by¢ stosowana do oceny przeszlych wynikoéw projektu, aktual-

nego stanu jego realizacji oraz do prognozowania przysztych wynikow
projektu przez wykorzystanie technik statystycznych.

12.1. Krétka historia

Metoda EV nie jest nowoscig z ostatnich lat. Jej poczatki siegaja przetomu
XIX i XX wieku, kiedy to w ocenie wynikow procesu produkcyjnego zasto-
sowano porownywanie rzeczywistej wartosci wykonanej pracy z wartoscig
planowana.
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Sama metoda warto$ci uzyskanej (EV) powstata w latach 60. i zostata opi-
sana w podreczniku z 1963 r. Guide to PERT/Cost jako narzedzie oceny postepu
duzych projektéw armii USA i NASA. Pierwszym projektem, w ktérym za-
stosowano te metode, byt projekt rakiet balistycznych Minuteman, ale praw-
dziwym poligonem doswiadczalnym dla EV byt program Apollo.

W 1967 r. Ministerstwo Obrony Stanéw Zjednoczonych wprowadzito stan-
dard C/SCSC (ang. Cost/Scheduling Control System Criteria), ktory obejmowat
35 kryteriow warunkujacych skuteczne i obiektywne monitorowanie realizacji
projektow (czeste i kosztowne porazki), a kluczem byto EV. W 1996 r. liczbe
kryteriéow zredukowano do 32 i catkowicie przebudowano. W ten sposéb po-
wstata koncepcja Earned Value Management System (EVMS), opisana w doku-
mencie ANSI/EIA 748 [64]. Warto doda¢, ze rozwiazania utatwiajace wyliczanie
parametréw EVMS zostaly wbudowane do narzedzi zarzadzania postepami
przedsiewzie¢, takimi jak MS Project czy Primavera.

W polskiej literaturze mozna spotkac rézne ttumaczenia terminu EV:
warto$¢ uzyskana, warto$¢ wypracowana, wartos¢ zarobiona lub nabyta
czy przerdb. Wszystkie te nazwy definiuja sposdéb mierzenia postepu reali-
zacji projektu na podstawie stosunku faktycznego naktadu do uzyskanych
efektow.

12.2. Istota metody EV

Najprosciej wyttumaczy¢ dziatanie metody EV na przyktadzie. Wyobrazmy
sobie, ze w projekcie X realizowane sg zadania A i B polegajace na potozeniu
po 120 km kabla swiattowodowego przy koszcie 1 km = 3 JF (jednostek finan-
sowych) w ciagu 4 ]JT (jednostek czasu). Kontrola przeprowadzonadlaT=1]T
(czyli w 1/4 projektu) pokazuje taki stan:
* w obu projektach miato by¢ potozone 30 km kabla (2 x 90 JE =2 x 3 x 30 JF);
* w projekcie A potozono 20 km kabla, ale przy koszcie 1 km =4 JF (4 x 20
=80 JF);
¢ w projekcie B potozono 40 km kabla, ale przy koszcie 1 km =2 JF (2 x 40
=80 JF).
W projektach A i B planowalismy zaptaci¢ po 90 JF. W obu zaptaciliSmy
wykonawcom po 80 JF. Tak wiec w obu przypadkach réznica miedzy kosztem
faktycznym i planowanym = +10 JF (zaptaciliSmy mniej). Tyle Ze ten wynik
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w jakikolwiek sposdb nie pokazuje, ze projekt A jest realizowany drozej i wol-

niej, a B — taniej i szybciej.

Taka wartoscia, ktora odwzorowuje wpltyw opdznienia zadania na koszty,
jest tzw. planowany koszt wykonanej pracy (zwany z ang. Earned Value), ktory
obrazuje, ile planowaliSmy zaptaci¢ za to, co rzeczywiscie zrobiono:

* w przypadku A jest to: 20 x 3 JE =60 JF (<90 JF);

e w przypadku B jest to: 40 x 3 JF =120 JF (> 90 JF).

Wprowadzmy zatem nastepujace definicje:

1. Planowany koszt planowanej pracy — Budgeted Cost of Work Scheduled
(BCWS) lub Planned Value (PV) — suma planowanych kosztow realizacji
zadan planowanych do poniesienia w danym momencie czasu.

2. Rzeczywisty koszt wykonanej pracy — Actual Cost of Work Performed
(ACWP) lub Actual Cost (AC) — suma rzeczywistych kosztow realizacji
zadan faktycznie zrealizowanych w danym momencie czasu.

3. Planowany koszt wykonanej pracy — Budgeted Cost of Work Performed
(BCWP) lub Earned Value (EV) — suma planowanych kosztéw realizacji
zadan faktycznie zrealizowanych w danym momencie czasu.

Wskaznik BCWP ma interesujaca interpretacje:

Z jednej strony, BCWP pokazuje, ile zgodnie z planem zaplacono by za
rzeczywiscie wykonana prace (podczas gdy ACWP wskazuje, ile faktycznie
zaplacono za rzeczywiscie wykonana prace).

Z drugiej zas, BCWP wyraza ilos¢ rzeczywiscie wykonanej pracy w jezyku
kosztow planowanych, podczas gdy BCWS wyraza ilos¢ pracy planowanej do
danego dnia w jezyku kosztéw planowanych.

12.3. Wskazniki podstawowe

Wprowadzmy nastepujace wskazniki:

1. Odchylenie kosztu CV = BCWP — ACWP (ang. Cost Variance — CV) po-
kazuje odchylenie od kwoty, ktéra powinno si¢ zaptaci¢ za rzeczywiscie
wykonang prace. Innymi stowy, wskaznik ten pokazuje, jaki jest wynik
finansowy faktycznie wykonanych prac w stosunku do planu:

* CV < 0 wskazuje, ze praca do tej pory byla wykonywana drozej, niz
przewidywano (oszacowanie kosztu byto zbyt optymistyczne).

¢ CV >0 wskazuje na to, ze prace wykonuje sie taniej.
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Fakt opoznienia lub przyspieszenia wykonania zadania nie jest w CV
w ogole brany pod uwage. Ponadto wskaznik ma charakter lokalny: CV <0
moze wynikac z wykonania prac drozszych, ale nieplanowanych na ten okres,

lub z wykonania wigkszej ilosci prac, niz planowano.

2. Odchylenie harmonogramu SV = BCWP-BCWS (ang. Schedule Varian-
ce — SV) pokazuje odchylenie od ilosci pracy, ktéra miata by¢ (zgodnie

z planem) wykonana do danego dnia, wyceniona w kosztach planowanych

(budzZetowanych). SV pokazuje zatem postep w czasie prac faktycznie

wykonanych, czyli op6éznienia i przyspieszenia realizacji zadan:

* SV < 0 wskazuje, ze praca do tej pory byla wykonywana dtuzej, niz

przewidywano (oszacowanie harmonogramu bylo zbyt optymistyczne);

* SV >0 wskazuje na to, ze prace wykonuje si¢ szybciej.

Wymiarem SV nie sa jednostki czasu, tylko jednostki finansowe. Wskaznik
ten podobnie jak CV ma charakter lokalny: SV <0 moze wynikac z wykonania
prac dodatkowych, ale nieplanowanych na ten okres, lub z wykonania wiekszej
ilo$ci prac, niz planowano.

Wskazniki SV i CV analizowane wspdlnie pozwalajq ocenic¢ sytuacje ewen-
tualnego braku pieniedzy w budzecie lub ich nadwyzki w danym momencie,
co obrazuje rysunek 25, na ktérym wartosci CV i SV znormalizowano zgodnie
z regutami CV% = CV /BCWP i SV% =SV /BCWS.

SV% >0

CV% = CV /BCWP A SV% = SV /BCWS
Przed Przed
terminem, tferminem
ale powyzej i ponizej
kosztéw kosztéw

CV% <0 CV% >0

Po terminie Po terminie,
i powyzej ale ponizej
kosztow kosztow

SV% <0
Rysunek 25. Interpretacja parametréw CV i SV

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [64].
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Ich interpretacja zostata ujeta w tabeli 42.

Tabela 42. Interpretacja parametrow CV i SV

CV% SV% Interpretacja

Projekt przeszacowany, zatozono za duze marginesy czasu i finansowe na realizacje

>0 >0 zadan; nalezy zmodyfikowac plan projektu

W projekcie wystgpity opdznienia w realizacji zadan i w wydatkowaniu Srodkéw
>0 <0 (sytuacja dos¢ typowa dla projektéw w administracji, np. w wyniku opdznient zamowien
publicznych)

W projekcie przyspieszono realizacje zadan kosztem dodatkowych srodkéw (to z kolei

<0 >0 sytuacja typowa dla projektéw realizowanych w obliczu konkurencji)

<0 <0 Projekt niedoszacowany, zatozono za mate rezerwy na czas i Srodki; nalezy zmodyfikowaé
plan projektu

-0 -0 Projekt realizowany idealnie zgodnie z planem

Niestety, najczesciej to tylko teoria

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [64].

Rysunek 26 obrazuje sposob wyliczenia wskaznikéw podstawowych na
tle przebiegu krzywych BCWS, BCWP i ACWP.
Oproécz opisanych odchylen réznicowych metoda Earned Value stosuje dwa
wskazniki wydajnosci:
* Wskaznik wydajnosci kosztu (ang. Cost Performance Index) CPI=BCWP/
ACWP;
* Wskaznik wydajnosci harmonogramu (ang. Schedule Performance Index)
SPI=BCWP/BCWS.

ACWP

BCWS

BCWP

Skumulowany koszt

»

>
Czas | AT = czas kontroli

Rysunek 26. Interpretacja podstawowych parametréw metody EV

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [64].
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Systematyczne Sledzenie CPI i SPI dostarcza skumulowanych informacji

na temat dotychczasowego przebiegu realizacji projektu.

CPI pokazuje, jak ksztattowaty sie (dotychczas) rzeczywiste koszty jed-
nostkowe w stosunku do planowanych, np. CPI = 0,92 oznacza, Ze za
kazda wydana ztotowke wykonano prace o wartosci 0,92 zt.

SPI z kolei ilustruje, jaka cze$¢ planowanej pracy zostata faktycznie wy-
konana, np. SPI = 0,7 oznacza, ze z kazdej zlotowki planowanej pracy
wykonano jedynie prace o wartosci 0,70 zt.

CPI <1 oznacza, ze koszt wykonanej pracy jest wyzszy, niz planowano.
CPI > 1 oznacza, ze koszt wykonanej pracy jest nizszy, niz planowano
(co nie musi by¢ dobre).

SPI>1 oznacza, ze praca wykonywana jest przed czasem.

SPI <1 oznacza wystapienie opdznienia w projekcie.

12.4. Wyznaczanie EV

Istota metody polega na $ledzeniu stanu zaawansowania wykonywanych prac

i obliczeniu wartosci tych prac wedlug zatozen budzetowych (zaakceptowane-

go kosztorysu). W danej chwili dla kazdego zadania okresla si¢ trzy wielkos$ci

zwiazane z zasadnoscig poniesionych kosztow. Metodyczne podejscie do

zastosowania Earned Value wymaga:

1. Zbudowania mozliwie najbardziej szczegotowego harmonogramu projektu

lub programu z pelna struktura podziatu pracy (WBS).

2. Zbudowania na tej podstawie bazowego harmonogramu rzeczowo-finan-

sowego — podstawa do wyznaczenia PV.

3. Zdefiniowania regutl ,tworzenia wartosci uzyskanej” — metryk, regut

i wskaznikéw umozliwiajacych ocene stopnia zaawansowania prac.

4. Monitorowania postepu wykonywanej pracy zgodnie z przyjetymi zato-

zeniami (aktualny HRF) i wyznaczania w ten sposob AC oraz EV.

Kluczowe (ale i najtrudniejsze) w tym algorytmie jest wlasciwe wyzna-

czanie Wartosci uzyskanej (EV) poszczegolnych zadan. Im dokladniej bedzie ona

wyznaczona, tym lepsza ocene prac uzyskamy. Definicyjnie EV jest to suma

planowanych budzetéow wykonanych zadan:
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BCWP =BZ - %WZ,
gdzie:
¢ BZ - Budzet zadania (planowany),

¢ %WZ — Procent wykonania zadania <=1, czego wyznaczenie nie jest trywialne.

Gléwnym zadaniem w wyznaczaniu EV jest dobranie takiej reguty lub me-
tryki, aby mozliwie dobrze ilustrowata nie tyle ,,harmonogramowe” postepy
prac, ile stan zaawansowania produktéw projektu — to istota EVMS. Jest to
zarazem gldwny problem omawianej metody, poniewaz nie ma jednej regu-
ly, ktora da sie zastosowac we wszystkich przypadkach. Tabela 43 ilustruje
najczesciej stosowane reguly wyznaczania EV.

Tabela 43. Reguty wyznaczania EV

Metoda Opis Uwagi

Metoda 0/100

Metoda 50/50

Metoda
0/30/70/90/100
(przedziatowa)

Metoda
subiektywnej
oceny

168

Najprostsza metoda, ktéra polega na przydzieleniu
wartosci uzyskanej = 100% planowanych kosztéw
dopiero po catkowitym wykonaniu zadania

Do momentu zakoriczenia zadania jest okreslone
jako niewykonane

Metoda podobna do poprzedniej, ale po
rozpoczeciu zadania uzyskuje ona 50%
planowanego budzetu

Kolejne 50% przydzielane jest dopiero po
ukonczeniu zadania

Wartosci procentowe sg srodkami przedziatéow, zatem
w tej metodzie przyporzadkowujemy kolejne czesci
budzetu w nastepujacy sposob:

0% — od rozpoczecia zadania do 15% jego
wykonania

30% — gdy zadanie jest w fazie 15% do 50%
realizacji

90% — dla zadania wykonanego w 80% do 95%
100% — od 95% do 100% wykonania zadania

Metoda ta tak jak poprzednia réwniez opiera

sie na ocenie eksperta, z tg jednak rdznica,

ze nie klasyfikuje on zadania do jednej z kilku
»przegrédek”, ale po prostu ocenia jego postep
Wartos¢ uzyskang przydzielamy zgodnie z tg oceng

Metoda odpowiednia dla
krétkotrwatych projektéw
z maftq liczba zadan; jest
takze stosowana do oceny
zewnetrznej projektu, gdy
brakuje blizszych danych
o nim

Przy duzej liczbie takich
zadan statystyczny rozktad
ich rozpoczed i zakoniczen
powoduje, ze krzywa
wartosci uzyskanych dobrze
odpowiada rzeczywistosci

Metoda ta jest oparta na
ocenie eksperta, ktéry na
podstawie swojej wiedzy
o zakresie i realizacji
zadania klasyfikuje je do
odpowiednich przedziatow;
funkcjonuje w kilku
wariantach wartosci
progowych przedziatow
Stosowana przez Komisje
Europejska do oceny
postepu projektéw B+R

Wada tej metody sg zwykle
zbyt optymistyczne oceny
eksperta, szczegdlnie gdy
ocenia on samego siebie

W tej sytuacji oceny szybko
siegaja putapu 90%, a potem
dtugo nie moga osiggnac
100%
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Metoda

Metoda oparta
na doswiadczeniu

Wedtug wag
kamieni milowych

Metoda
wskaznikow
obiektywnych

Opis

Metoda ta bazuje na podobienstwie aktualnego
zadania (projektu, etapu) do zadan (projektdw,
etapow) wykonywanych w przesztosci na podstawie
informacji o wykonaniu w obecnym projekcie

Wartos¢ uzyskang przypisujemy na podstawie wag
odpowiadajacych kamieniom milowym projektu

W najprostszym przypadku na bazie odniesienia
danych z wnioskdw o ptatnosé do kwot w bazowym
harmonogramie rzeczowo-finansowym projektu

Stosowana poczatkowo w ocenie postepu prac
budowlanych

Kontrolerzy odmierzali postep prac i na tej podstawie
przydzielano wartos¢ uzyskang

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [64].

12.5. Prognozowanie przysztosci projektu

Uwagi

Metoda ta jest stosowana
gtéwnie w budownictwie

Wariantem tej metody

jest skorygowanie kwot

z wniosku o procent
wykonania zadania

Taki wariant jest stosowany
przez Komisje Europejska do
oceny postepu projektow
B+R

Rozwazana przez Komisje
Europejska do oceny
realizacji projektow
inwestycyjnych

Metoda Earned Value pozwala nie tylko oceni¢ obecny stan realizacji projek-

tu, ale tez z dobrym przyblizeniem przewidzie¢ jego przysztosc i uprzedzic¢

o grozacych nam problemach. Stuzy do tego pie¢ parametrow.

* BAC (ang. Budget At Completion) — aktualna wartos¢ budzetu koncowego

Jest to taki budzet projektu (zadania, grupy zadan), jaki wedtug

dzisiejszej wiedzy bedzie obowiazywat na koncu projektu. Z BAC
mozna poréwnywac prognozowane koszty. Jesli nie zostaty podjete
decyzje dotyczace zmiany BAC, to BAC bedzie zawsze budzetem
poczatkowym.

W metodzie EV zawsze obowigzuje wzoér: BAC = Budzet bazowy +
zaakceptowane modyfikacje.

EAC (ang. Estimate At Completion) — szacowany koszt koncowy

Jest to przewidywany koszt catkowity realizacji calego projektu, ca-
tego zadania badz catej grupy zadan wedtug stanu wiedzy na dzisiaj.
Innymi stowy jest to poprawiona estymacja kosztu sprzed rozpoczecia
realizacji

EAC wyliczany jest wedlug liniowej aproksymacji AC (ACWS):
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EAC=AC+(BAC-EV)/CPI=BAC/CPI

¢ ETC (ang. Estimate To Complete) — szacowany koszt pozostaly, czyli ile
jeszcze przewiduje si¢ wydac na dane zadanie czy projekt, wedtug stanu
wiedzy na dzisiaj. Zachodzi rownos¢: EAC=AC + ETC (wydalismy juz AC).

* VAC (ang. Variance At Completion) — prognozowane odchylenie od kosz-
tow, po zakoniczeniu projektu (zadania, grupy zadan), ktdre oblicza si¢
za pomoca nastepujacego wzoru:

VAC=BAC-EAC

Interpretacja VAC jest kluczowa dla losow projektu: VAC <0 jest dla
nas sygnalem, ze w czasie naszej kontroli (t = AT) projekt nie miesci sie

w budzecie.

* EOR/ETR (ang. Estimate of Realization | Estimated Time of Realization) —
szacowany czas realizacji, jest to wskaznik, ktory pokazuje, jaki bedzie
konicowy czas realizacji projektu. Jest on wyrazony w jednostkach czasu
(nie w pieniadzach) i liczony wedtug wzoru:

EOR =ETR =SAC /SPI
Gdzie SAC (ang. Schedule At Completion) to planowany koncowy
czas realizacji.

Wykres przedstawiony na rysunku 27 ilustruje sposdb wyliczenia wspo-
mnianych parametrow.

Na koniec nalezy wspomnie¢ o dwdch tzw. wymaganych wskaznikach
wydajnosci, przydatnych do monitorowania pozostatego do wykonania za-
kresu prac w projekcie. Sa to

* Wymagany wskaznik wydajnosci kosztu (TCPI):

TCPI=(BAC -BCWP)/ (BAC - ACWP)

Wskaznik ten pokazuje, z jaka wydajnoscia trzeba by realizowac pozo-
staty do wykonania zakres projektu, aby zmiesci¢ sie w dysponowanym
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funduszu projektu. Przykladowo, TCPI=1,10 oznacza, ze by dotrzymac
budzetu, kazda wydana zlotowka powinna przynies¢ prace o wartosci
1,10 zt.

* Wymagany wskaznik wydajnosci harmonogramu (TCSI):

TCSI = (BAC - BCWP) / (BAC - BCWS)

Ten z kolei parametr pokazuje, z jakq wydajnoscia trzeba realizowac
pozostaly zakres prac, aby zakonczy¢ projekt planowo, np. TCSI = 1,50
oznacza, ze kazda wydana zlotdwka na pozostate prace powinna przy-
nies¢ prace realizowang dotad za 1,50 zt.
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Rysunek 27. Interpretacja parametréw prognostycznych metody EV

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [64].

12.6. Metoda Earned Schedule

Powazna wada EVM jest niedoskonate szacowanie postepu czasowego pro-
jektu — niepraktyczny wskaznik SV (wyrazony w pieniaqdzu), a na dodatek
»~samouzupelniajacy si¢” do 1 na koniec projektu wspotczynnik SPI (niezalez-
nie od faktycznego postepu prac w projekcie). Z tego powodu powstat szereg
rozszerzen lub uzupenien oryginalnej metody EVM pozwalajacych usunac
te wade [65].

Najpopularniejsza z nich jest zaproponowana przez Walta Lipke’a tzw.
metoda Earned Schedule — ES [66] [67]. Jest to modyfikacja oryginalnej metody
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EV zaktadajaca, ze pomiar odchylenia czasowego powinien odbywac si¢ nie
W osi kosztow”, ale w horyzontalnej osi czasu — zob. rysunek 28.
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Rysunek 28. Istota metody Earned Schedule (ES)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [66].

W metodzie ES panuje pewna niejednoznacznos¢ oznaczen. Najczesciej
odpowiedniki ES klasycznych wspdtczynnikow SV, SV%, SPI oznacza sie
jako SV(t) lub SVT, SV(t)% lub SVT% oraz SPI(t) lub SPIT. Wylicza sig¢ je

zgodnie z regutami:

SV(t) =SV =ES - AT
SV(t)% = SV1% = SV(t) / ES
SPI(t) = SPIt = ES / AT

Gdzie AT (ang. Actual Time) — to dzien przeprowadzania kontroli, za$ ES
(ang. Earned Schedule) — czas, w jakim BCWS osiagneto taka warto$¢, jaka BCWP
ma w dniu kontroli, czyli:

BCWS(ES) = BCWP(AT)

Interpretacja SV(t) i SV(t)% jest analogiczna do wskaznikow klasycz-
nych; SPI(t) informuje natomiast, jaka czes¢ czasu projektu spozytkowa-
lismy faktycznie na jego realizacje. Przyktadowo, SPI(t) = 0,75 oznacza, ze
do chwili kontroli (AT) wykonano prace zaplanowana na 75% tego cza-
su. SPI(t) < 1 oznacza zatem projekt opdzniony, a SPI(t) > 1 — realizowany
przed czasem.
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Precyzyjne wyznaczanie ES na podstawie dyskretnych wartosci BCWS
i BCWP nie jest fatwe. W praktyce dobrze sprawdza si¢ przyblizenie zapro-
ponowane w [67]:

ES=X+A
A = [BCWP(AT) - BCWS(X)] / [BCWS(Y) - BCWS(X)]

Gdzie: X - liczba pelnych okreséw harmonogramu, takich, ze BCWS(X) <
BCWP(AT), zas Y = X + 1 - to nastepny okres po X.

Praktyka pokazuje, ze metoda ES zdecydowanie poprawia prognoze czasu
zakonczenia projektu ETR wyliczana wedtug reguty:

ETRr = ETR(t) = SAC / SPIy

Analogicznie definiuje sie w ES odpowiedniki , klasycznych” parametréw
prognostycznych [66] — zob. rysunek 29.

e ETC(t) = ETCT (ang. Estimate Time To Complete) — szacowany czas po-
zostaly, wskazujacy, ile czasu realizowane bedzie zadanie czy projekt,
wedtug stanu wiedzy na dzisiaj. Zachodzi przy tym réwnos¢ (pamie-
tajmy, ze jesteSmy w punkcie czasu t = AT):

ETRr=AT + ETCr

* VAT(t) = VACT (ang. Variance At Completion Time) — prognozowane

odchylenie czasu, ktdre oblicza sie za pomoca nastepujacego wzoru:
VACTt = VAC(t) = SAC - ETRt

Interpretacja VACT jest podobna do VAC —jesli VACr <0, to mozemy przy-
puszczad, ze juz w momencie kontroli (t = AT) zadanie lub projekt wykracza
poza zakladane ramy czasowe.

W ES definiuje sie tez odpowiednik wymaganego wskaznika wydajnosci
harmonogramu, tj. TSPIt:

TSPIr = TSPI(t) = (SAC - ES) / (SAC — AT)
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Interpretacja tego parametru jest nieco inna — TSPIt pokazuje, z jaka wy-
dajnoscia trzeba by realizowac¢ pozostaty do wykonania zakres projektu, aby
zmiesci¢ si¢ w zakladanym terminie, np. TSPIt = 1,3 informuje nas, Ze aby
dotrzymac harmonogramu w kazdej jednostce czasu od t = AT, powinnismy
wykonad prace zakltadang na 1,3 jednostki.
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Rysunek 29. Prognozowanie czasu zakoriczenia projektu w metodzie ES

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [66].

Metoda Earned Schedule to proste i uzyteczne rozszerzenie EV — ana-
liza danych ponad 50 rzeczywistych projektéw przeprowadzona w [68]
wskazuje, ze réznica czasu zakonczenia projektu szacowanego metoda ES
od rzeczywistego nie przekraczata +10%. Warto nadmieni¢, ze ES zostata
uwzgledniona w trzecim wydaniu poradnika PMI The PMI Practice Standard
for Scheduling [69].

12.7. Wykorzystanie EVM do oceny projektu z wykorzystaniem HRF

Z naszego punktu widzenia wazne jest praktyczne spostrzezenie, ze metode
EV mozna stosunkowo prosto zaaplikowac na potrzeby projektéw majacych
harmonogram rzeczowo-finansowy (HRF). W szczegolnosci do projektow,
dla ktorych sporzadza sie studium wykonalnosci. HRF to wszak nic innego
jak zestawienie kwot realizacji poszczegdlnych zadan w podziale na réwne
odcinki czasu. Podejscie to mozna opisac¢ nastepujaco:
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¢ Dane bazowe niezbedne do wyliczenia parametrow EVM zawiera pier-
wotny harmonogram rzeczowo-finansowy projektu (znajdujacy sie
w studium).

* Podzial projektu na zadania w HRF (i na wykresie Gantta) powinien
by¢ na tyle szczegdtowy, aby zadaniom mozna jasno przypisac¢ kwoty
planowane do wydatkowania w poszczegolnych okresach.

* Ocena postepu poszczegdlnych zadan (i wyliczenie parametréw EVM)
odbywa si¢ przez odniesienie wydatkowanych w danym okresie kwot
w poszczegolnych zadaniach do kwot z bazowego HRF. W praktyce
projektow europejskich najprosciej to zrealizowaé, poréwnujac bazowy
HGREF z kolejnymi wnioskami o platnos¢.

Zademonstrujemy to na ponizszym przykladzie (jest to uproszczona wersja

zdarzen z pewnego autentycznego projektu).

Pewien projekt miat sktadac si¢ z trzech zadan, przewidzianych do realiza-

¢ji w trakcie sze$ciu okresow sprawozdawczych (T1-T6). Dla przejrzystosci
okresy te oznaczono kolorami — zob. tabela 44.

Tabela 44. Harmonogram rzeczowo-finansowy omawianego przyktadu

T1 T2 T3 T4 T5 T6 Razem
Zadanie 1 100 200 1000 200 1000 0 2500
Zadanie 2 0 500 500 500 500 500 2500
Zadanie 3 0 0 1000 1000 1000 0 3000
Razem 100 700 2500 1700 2500 500 8000

Zrédto: opracowanie wiasne.

W trakcie realizacji projektu wystapily réznice w skladanych wnioskach
o ptatnos¢ oznaczonych W1-Weé. Dla lepszego zobrazowania zaznaczono kolo-
rami odniesienie faktycznych ptatnosci do kwot planowanych w pierwotnym
HREF (zob. tabela 45).

* Zadanie 1: Realizacja czesci prac zakladanych w W2 wydtuzyta sie do
W3 i konsekwentnie nastapilo przesunigcie nastepnych ptatnosci w tym
zadaniu.

¢ Zadanie 2: Konsekwencjg zmian czasowych w Zadaniu 1 byta modyfika-
¢ja zakresu prac (i w konsekwengji ptatnosci) realizowanych w Zadaniu
2, w szczegdlnosci zwigkszenie zakresu.
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® Zadanie 3: Zamdwienie przewidywane w tym punkcie przesuneto sie
wskutek opdznien w realizacji Zadania 1, a dodatkowo w zamoéwieniu
publicznym wykonawca zadeklarowal nizsza kwote.
Beneficjent zlozyl w zwiazku z tym wniosek o wydluzenie realizacji pro-
jektu do W7, w ktorym to okresie dokonczona zostataby realizacja Zadania 3
i 2 (ptatnosci zaznaczono na szaro).

Tabela 45. Zestawienie wnioskow o ptatnos¢ omawianego przyktadu

w1 W2 w3 w4 W5 weé w7 Razem
Zadanie 1 100 100 100 1000 200 1000 2500
Zadanie 2 0 400 400 700 500 200 200 2400
Zadanie 3 0 0 0 0 800 800 1200 2800
Razem 100 500 500 1700 1500 2000 1400 7700

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zat6ézmy, ze kontrole przeprowadzamy po trzecim wniosku o ptatnos¢
(W3), tj. AT = 3 Wtedy podstawowe parametry metody EV, wyliczone dla
poszczegolnych zadan i catosci projektu, ksztattujq sie tak, jak przedstawiono
w tabeli 46.

Tabela 46. Podstawowe parametry metody EV dla przedstawionego przyktadu AT=T3

AT=T3 BCWS ACWP  BCWP CV sV CV% SV% CPI SPI

Zadanie 1 1300 300 300 0 -1000 0,0% -76,9% 1,000 0,231
Zadanie 2 1000 800 1000 200 0 20,0% 0,0% 1,250 1,000
Zadanie 3 1000 0 0 0 -1000 0,0% | -100,0% 0,000 0,000
Catos¢ 3300 1100 1300 200 -2000 15,4% -60,6% 1,182 0,394

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zwrdémy uwage na sposob wyliczenia BCWP — sumowanie przebiega
po tych pozycjach bazowego HRF (zob. tabela 44), ktore zostaly faktycznie
zrealizowane — wystepuja we wniosku o ptatnos¢ w danym okresie (zob. ta-
bela 45). To podejscie to uproszczony wariant tzw. metody kamieni milowych
(zob. tabela 43). Rysunek 30 ilustruje przebieg w czasie BSWS, ACWP i BCWP
dla omawianego przyktadu.
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Rysunek 30. Przebieg parametréw EV dla omawianego przyktadu w czasie

Zrédto: opracowanie wiasne.

Obliczenia wskazuja na opdznienie omawianego projektu, co potwierdzaja
parametry prognostyczne (zob. tabela 47).

Tabela 47. Parametry prognostyczne EV dla omawianego przyktadu

0,95 ‘ 7,00 ‘ 7644,44 ‘ 355,56 ‘ 10,00

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na koniec, dla poréwnania, oszacujmy parametry czasowe metoda Earned
Schedule (zob. tabela 48).

Tabela 48. Podstawowe parametry metody EV dla przedstawionego przyktadu AT = T3

Zadanie 1 300 2 0 2 -1 -50% 0,667
Zadanie 2 1000 3 0 3 0 0% 1,000
Zadanie 3 0 2 0 2 -1 -50% 0,667
Catos¢ 1300 2 0,2 2,2 -0,8 -36,4% 0,733

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zwroé¢my uwage na znacznie ostrozniejsze szacowanie odchylenia czaso-
wego, co potwierdzaja parametry prognostyczne ES (zob. tabela 49).

Tabela 49. Parametry prognostyczne ES dla omawianego przyktadu
TSPI(t) ETC(t) VAC(t) ETR(t)
1,27 5,18 -2,18 8,18

Zrédto: opracowanie wtasne.

12.8. Zalety i wady metody EV

W 1997 r. przeprowadzono badania ponad 700 duzych amerykanskich przed-
siewzie¢, ktére pokazato wysoka uzytecznos¢ EVM [70]:

* Zastosowanie Earned Value juz przy 15-20% zaawansowania projektu
daje mozliwo$¢ trafnego przewidzenia wyniku koncowego z duza do-
ktadnoscig i to niezaleznie od typu programu, projektu, ustugi.

¢ Powykonaniu 15% projektu mozna przyjac, ze ostateczne przekroczenie
budzetu bedzie nie mniejsze niz biezace szacunki.

* Powyzej 20% wykonania projektu wskaznik CPI jest juz stabilny. Jego
zmiany wahaja sie w granicach +10%, co daje mozliwos¢ oszacowania
konicowego kosztu projektu z duzym prawdopodobienstwem.

Problemem oryginalnej metody EV jest szacowanie odchylenia czasowego
(na koniec projektu zawsze BCWS = BCWP — zob. rysunek 30). Problem ten
rozwiazuje jednak niezle rozszerzenie ES.

Konstrukcja metody EVM (a takze jej rozszerzen, jak ES) powoduje, ze jest
nieodporna na klamstwa — opiera sie na rzetelnosci danych podlegajacych
kontroli (a zasadniczo osob, ktdre podaja te dane). W szczegdlnosci dotyczy
to jakosci bazowego i aktualnego harmonogramu rzeczowo-finansowego.

Metoda EV wymaga ponadto dos¢ szczegotowej kwantyfikagji planu projek-
tu. Jest to przyczyna postrzegania metody EV jako nieprzystajacej do realiow
metodyk zwinnych (ang. Agile) — co nie jest prawda.

Tradycyjne podejscie do metody EV sprawia klopoty w uwzglednieniu
~pracy ciagtej” w projekcie (LOE — ang. Level Of Effort), ktorej nie da sig prosto
skwantyfikowac¢ wydatkami.
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Bardziej istotne jest to, Ze EV nie daje narzedzia pomiaru jakosci projektu.
Mozliwy jest wiec przypadek, ze wskazniki EVM pokazuja, Ze projekt miesci
sie w ramach budzetu i jest przed terminem, ale klienci s niezadowoleni
z zakresu i jako$ci stworzonych w jego ramach produktow.
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Polskie Towarzystwo Informatyczne (PTI) to organizacja, ktéra od ponad 37 lat zrzesza
profesjonalistdow z branzy informatycznej. Cztonkowie PTI nalezgcy do 13 oddziatéw
w catej Polsce organizujg m.in. liczne konferencje specjalistyczne, ktére dzieki dtugolet-
niej tradycji zdobyty duzg renome. PTl spaja sSrodowisko polskich informatykdéw — poprzez
wspolne dziatania, organizacje imprez integracyjno-edukacyjnych, wspétprace z innymi
organizacjami z branzy oraz dziatalnos¢ sekc;ji, ktdre skupiajg entuzjastéw rozmaitych za-

gadnien.

Polskie Towarzystwo Informatyczne wspiera rozwdj spoteczeristwa informacyjnego — co
roku w maju organizuje obchody Swiatowego Dnia Spoteczeristwa Informacyjnego, ktéry
zostat ustanowiony w 2006 r. przez ONZ. Towarzystwo prowadzi takze certyfikacje ogél-
nych umiejetnosci komputerowych na podstawie norm ECDL (ang. European Computer

Driving Licence).

Waznym obszarem dziatania PTI jest takze podnoszenie umiejetnosci zawodowych pro-
fesjonalistow IT. PTI jest liderem projektu Sektorowej Rady ds. Kompetencji — Informa-
tyka, ktéra monitoruje potrzeby pracodawcow z sektora teleinformatycznego oraz kom-
petencje pracownikéw. Oprdécz tego przygotowuje certyfikaty weryfikujace kompetencje

specjalistéw z zakresu cyberbezpieczenstwa.

Dbajac o pozytywny wizerunek polskich specjalistow IT, PTI wspdlnie z MSZ realizuje

projekt promocji mtodych polskich informatykéw na swiecie.

Po wiecej informacji — zapraszamy na strone www.pti.org.pl



I1ZBA RZECZOZNAWCOW Polskiego Towarzystwa Informatycznego

Dziatajgca przy Polskim Towarzystwie Informatycznym Izba Rzeczoznawcéw PTI wspiera

klientéw profesjonalng wiedzg oraz doswiadczeniem zrzeszonych w Polskim Towarzy-

stwie Informatycznym przedstawicieli zawodowego i naukowego srodowiska teleinfor-

matycznego.

Polskie Towarzystwo Informatyczne nie jest zwigzane z zadnym producentem sprzetu

i oprogramowania, wiec wszystkie opinie wydawane przez Rzeczoznawcow PTI s3 po-

zbawione cech komercyjnych. Ekspertyzy oparte s3 na normach (jesli wystepujg), stan-

dardach i metodykach, dobrych praktykach oraz praktycznym doswiadczeniu ekspertow.

Kluczowe obszary prac realizowanych przez Izbe Rzeczoznawcow PTI to:

>

>
>
>

opracowywanie strategii i koncepcji informatyzacji,

wykonywanie i opiniowanie studiéw wykonalnosci,

opracowywanie ekspertyz i opinii,

doradztwo w zakresie zarzadzania ustugami informatycznymi, bezpieczernstwem
informacji i ryzykiem teleinformatycznym

przeprowadzanie audytéw, w tym audytow bezpieczenstwa systemow informa-
tycznych,

wsparcie merytoryczne przy przygotowywaniu SIWZ oraz prowadzeniu procesu
przetargowego,

wsparcie komitetow sterujgcych projektéw informatycznych i udziat w nich,
badanie, analiza i ocena projektéw informatycznych oraz systemow i rozwigzan
informatycznych,

wyceny sprzetu i oprogramowania,

petnienie obowigzkdéw biegtego instytucjonalnego.

Izba Rzeczoznawcow PTI gwarantuje:

>
>

niezaleznos¢ i obiektywizm rzeczoznawcy,

rzetelnosc¢ tresci odniesiong do aktualnej wiedzy i najlepszych praktyk zawodo-
wych,

zachowanie poufnosci wszelkich otrzymanych informacji,

recenzje wewnetrzng wytwarzanych opracowan.



Opinie i ekspertyzy Izby Rzeczoznawcéw PTI realizowane sg przez zespoty specjalistow
z wieloletnim doswiadczeniem w branzy IT. Ich kwalifikacje zostaty potwierdzone akre-
dytacjami i certyfikacjami zaréwno niezaleznych organizacji, takich jak The Open Group
(TOGAF), ISC2 (certyfikaty CISSP), ISACA (certyfikaty CISA, CRISC, CISM), CCTE (certyfi-
katy PRINCE2), PMI, jak i czotowych krajowych oraz miedzynarodowych producentéw

sprzetu i oprogramowania.

Wsrdéd Rzeczoznawcow PTI znajdujg sie eksperci z dziedziny zarzagdzania bezpieczen-
stwem informacji posiadajacy kwalifikacje w zakresie prowadzenia testow penetracyj-
nych, certyfikaty Certified Ethical Hacker (CEH) wydane przez EEC-Council, certyfikaty
audytoréw wiodacych systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji zgodnego
z norma ISO/IEC 27001.

Osoby biorgce udziat w pracach lzby Rzeczoznawcow PTI posiadajg Poswiadczenia Bez-
pieczenstwa ABW umozliwiajace dostep do informacji niejawnych do poziomu objetego

klauzulg ,,poufne” lub ,tajne”.

WSsrdod Rzeczoznawcow PTI sg rowniez certyfikowani asesorzy, ktérzy mogg wspomac
firmy w doskonaleniu proceséw tworzenia oprogramowania na podstawie zapiséw nor-
my ISO/IEC 15504:2012. Norma ta stanowi narzedzie do oceny efektywnosci proceséw
produkcji i wdrozenia oprogramowania. Duze miedzynarodowe korporacje wykorzystujg
norme 1SO 15504 jako podstawe do audytu i oceny dostawcow komponentéw i syste-

mow informatycznych.

Sitg Izby Rzeczoznawcéw PTI sg profesjonalni, obiektywni i niezalezni eksperci oraz wy-

soka jakos¢ swiadczonych przez nich ustug.

Bezstronnosc i transparentnos¢ swiadczonych przez I1zbe Rzeczoznawcéw PTI ustug po-
twierdza rowniez to, ze wsrdd zleceniodawcow sg instytucje publiczne wymagajgce wy-
sokiego poziomu obiektywizmu — sgdy powszechne, prokuratury, instytucje publiczne

rozstrzygajace spory.






Dr inz. Dariusz Bogucki — jest rzeczoznaweg Polskiego Towarzystwa Informatycznego. Teleinformatyk
(absolwent IT WEITI Politechniki Warszawskiej, doktorat w IPPT PAN). Ukoriczyt ponadto studia podyplomowe
zarzadzania projektami w Szkole Gtéwnej Handlowej oraz Studium Integraciji Europejskiej KSAP. Stypendysta
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