Rozdziat 1

Inwestycja budowlana w ujeciu
projektowym

Dziatalnos¢ na rynku budowlanym i nieruchomosci wyrdznia si¢ sposrod
innych rynkéw funkcjonujacych w ramach gospodarki rynkowej ze wzgledu
na specyficzne cechy produktu finalnego. Po pierwsze, decyzje podejmowane na
tym rynku sa obcigzone znacznym ryzykiem, poniewaz wartos¢ inwestydji jest
relatywnie wysoka, a okres jej realizacji dtugi. Po drugie, oceny dokonywane na
tym rynku z reguly maja subiektywny charakter ze wzgledu na indywidualnos¢
i niepowtarzalnos¢ nieruchomosci [Bryx, Brodowicz, 2009]. Po trzecie, projekty
inwestycyjne na rynku nieruchomosci sa czesto analizowane lokalnie i w ograni-
czonym przestrzennie zakresie, a z punktu widzenia problemoéw zarzadzania
wymagaja one uwzglednienia szerszej, miedzynarodowej, i niekiedy globalnej
skali.

Problemy wynikaja réwniez z niejednoznacznego rozumienia pojecia ,, projekt”.
Dla architektow bedzie on rozumiany jako projekt architektoniczny, dla inzynie-
row konstruktorow jako sposob, w jaki zagwarantuja wiasciwy dobor materiatéw
i geometrii konstrukgji spetniajacej wymagania wytrzymatosciowe. Jezeli jednak
pojecie to bedzie stosowane w odniesieniu do projektu inwestycyjnego, wowczas
mozliwe jest skorzystanie z metod i narzedzi zarzadzania projektem.

1.1. Zarzadzanie inwestycja budowlana
w ujeciu projektowym

Zarzadzanie projektem inwestycyjnym to cato$¢ dziatan zmierzajacych do
wybudowania i przekazania do uzytkowania obiektu budowlanego, w tym czyn-
nosci zwigzane z planowaniem, projektowaniem, administrowaniem projektem
ijego realizacjg oraz nadzorem nad realizacjgq. Warto jednak poddac analizie pod-
stawowe pojecia, takie jak projekt, przedsiewzigcie, projekt inwestycyjny, czy tez
projekt inwestycyjny na rynku nieruchomosci.

W licznych publikacjach termin ,, projekt” uzywany jest zamiennie z terminem
,przedsiewziecie” [Grzeszczyk, 2012, s. 27]. We wczesniejszych publikacjach
naukowych pojecia , przedsigwziecie” i ,zarzadzanie przedsiewzieciem” sa
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stosowane czesciej niz , projekt” i ,zarzadzanie projektem”. Przyktadowo, S. Mar-
ciniak zaproponowal zespolong metode oceny efektywnosci przedsiewzie¢
techniczno-organizacyjnych [Marciniak, 1989]. Piszac o przedsiewzigciach, miat
na mys$li projekty. W swoich nowszych publikacjach cze$ciej wykorzystuje to
drugie pojecie [Tamze, s. 144]. Z biegiem lat mozna zaobserwowa¢ porzadkowa-
nie w terminologii zwigzanej z zarzadzaniem przedsigwzigciami i zarzadzaniem
projektami. M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek wyrdzniaja nastepujace rodzaje
dzialant w przedsigbiorstwie: rutynowe, improwizowane, funkcje oraz przedsie-
wziecia i projekty [Trocki i in., 2003, s. 13]. Powotuja si¢ takze na prakseologiczna'
definicje przedsiewziecia, ktéra w pewnym stopniu przypomina definicje pro-
jektu. Wedtug tej definicji, przedsiewziecie jest ztozonym i wielopodmiotowym
dziataniem, realizowanym zgodnie ze skomplikowanym planem, ktéry wymaga
stosowania specjalnych metod [Trockiiin., 2003, s. 17). Autorzy formutujq stwier-
dzenie, Ze problematyka zarzadzania przedsigwzigciami jest nazywana , zarza-
dzaniem projektami” [Tamze].

W najnowszej literaturze z zakresu zarzadzania projektami podawana jest
zazwyczaj najprostsza definicja projektéw, rozumianych jako ztozone i niepowta-
rzalne przedsiewziecia [Trocki, 2013a, s. 19]. Najpopularniejsze definicje przed-
siewzie¢ nawiazuja do podanej wczesniej definicji T. Kotarbinskiego. Ogolnie,
pojecie , przedsigwziecie” jest stosowane coraz rzadziej. W klasycznych pozycjach
literatury mozna na przyktad odnalez¢ takie rozumienie tego pojecia: zorganizo-
wany i uporzadkowany ciag dzialan realizowanych zespotowo, w danym prze-
dziale czasu, dla osiagnigcia okreslonego wyniku, wymagajacy zaangazowania
skoniczonych zasobow [Trocki, 2013a, s. 19].

Podsumowujac te syntetyczne rozwazania o pojeciu projektu, mozna podacjego
nastepujaca definicje: Jest to niepowtarzalne przedsiewzigcie, o wysokim stopniu
ztozonosci i ryzyka, z okreslonym czasem wykonania (z wyrdznionym poczat-
kiem i koricem), wymagajace znacznych, limitowanych i r6znorodnych zasobow,
realizowane przez interdyscyplinarny zespdt oraz wymagajace stosowania spe-
gjalnych metod planowania i wdrazania [Trocki, 2013a, ss. 19-20]. A. Drobniak
zwraca uwage, ze w przypadku projektow dokonuje sie zatem konwersja ré6znego
rodzaju zasobow (naktadéw) w wyniki (produkty lub ustugi), oraz podkresla
znaczenie systemowego ujecia pojecia , projekt” [Drobniak, 2008, ss. 13-14].

Istnieje wiele rodzajow projektow. Ich typologia moze by¢ uporzadkowana
zgodnie z dziedzing zastosowan, znaczen, rozmiarow, zasiegu, specyfiki, rezul-
tatu itp. W zbiorze projektéw wyodrebnionych z punktu widzenia ich specyfiki
oprocz projektow rozwojowych, naukowo-badawczych, organizacyjnych i innych
mozna odnalez¢ projekty inwestycyjne (w celu pozyskiwania lub modernizacji
$rodkow trwatych) [Trocki, 2013a, s. 23]. Takie projekty maja cechy procesu
[Rogowski, 2013a, s. 33; 2013b, s. 33]. Przez proces rozumie si¢ ,fragment toku

! Prakseologia to teoria sprawnego dziatania, inaczej teoria czynu, metodologia ogdlna. Jej twdrca
jest T. Kotarbinski [Gasparski, 2011, s. 57].
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zdarzen powiazanych przyczynowo” [Pszczotowski, 1978, s. 185]. W niniejszej
publikacji zastosowano pojecia zgodne z podejsciem projektowym, a nie pro-
cesowym?.

Rozwoj podejscia projektowego i realizacja projektow (w tym projektow
inwestycyjnych) stymuluja wzrost i rozwdj przedsiebiorstw w warunkach tur-
bulentnego otoczenia [Lichtarski, 2011, s. 163]. W przypadku projektéw inwe-
stycyjnych kluczowe pojecie stanowi , inwestycja”. Jest ona dtugookresowym
i obcigzonym ryzykiem alokowaniem rdéznego rodzaju zasobow naktadow inwe-
stycyjnych w celu uzyskania w przyszlosci pewnych korzysci®. Inwestycje stano-
wia w istocie rezygnacje z biezacej konsumpcji dostepnych zasobow, akumulacje
i zaangazowanie ich na rzecz przyszlych, niepewnych korzysci [Hirshleifer, 1965,
ss. 509-536]. Szczegolnie na rynku nieruchomosci inwestowanie jest zazwyczaj
dtugoterminowe [Turek, 2014, s. 24].

Rynek nieruchomosci wedtug M. Bryxa i D. Brodowicza jest systemem ztozo-
nym z czterech powigzanych relacjami podsystemow:

® podsystemu obrotu nieruchomos$ciami,

® podsystemu finansowania nieruchomosci,

® podsystemu inwestowania w nieruchomosci,

® podsystemu zarzadzania nieruchomosciami.

Na ten system oddziatuja czynniki pochodzace z otoczenia o charakterze go-
spodarczym, spotecznym, prawnym i politycznym. Jednak z racji tego, ze obroét
nieruchomosciami zawiera w sobie element inwestycji (moze skutkowac zamro-
zeniem kapitatu w celach spekulacyjnych), podsystem inwestowania w nierucho-
mosci mozna rozdzieli¢ pomigdzy obrot oraz realizacje nieruchomosci (rys. 1.1).

Projekt inwestycyjny natomiast nie doczekat si¢ jednej definicji. Przyjmujac za
podstawe ujecie finansowe reprezentowane przez przeplywy pieniezne (cash
flows), stanowi on strumien przeplywow pienieznych realizowany przez inwe-
stora w celu osiggania przysztych korzysci przewyzszajacych poniesione naklady
[Gotze iin., 2015, s. 3]. Projekt inwestycyjny mozna tez zdefiniowac jako ,, zespo6t
srodkow postawionych do dyspozydji (przewidzianych do uzycia) w celu osiag-
nigcia okreslonego celu ekonomicznego. Kazdy projekt trzeba rozpatrywac w co
najmniej kilku wymiarach: w czasie, w przestrzeni, zaleznosci od skali i stop-
nia ztozonosci, a takze celu do osiagnigcia” [Brochocka, Gajecki, 1997, s. 10]. Po-
jecie projektu inwestycyjnego na rynku nieruchomosci jest stosowane np. przez
E. Sieminska [Sieminska, 2012, s. 17]. Drugie pojecie — projektu inwestycyjnego
w sektorze nieruchomosci komercyjnych — jest stosowane np. przez S. Lachie-
wicza i A. Wojse [Lachiewicz, Wojsa, 2014, ss. 55-64].

2 W literaturze zwiazanej z budownictwem znane jest pojecie ,budowlany proces inwestycyjny”.
Jest to uporzadkowany ciag dziatan o interdyscyplinarnym charakterze, prowadzacy do wykonania
i eksploatacji planowanej inwestycji budowlanej, z zaangazowaniem ograniczonych zasobéw finan-
sowych i w okreslonym czasie [Potonski, 2008a, s. 9].

* Przeglad rodzajow i definicji inwestycji, przedsiewziec¢ i projektéw inwestycyjnych mozna
znalez¢ w pracy W. Rogowskiego pt. Rachunek efektywnosci inwestycji [Rogowski, 2013a, s. 33].
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Rysunek 1.1. Schemat rynku nieruchomosci w ujeciu systemowym

OTOCZENIE
gospodarcze, spoteczne,
polityczne i prawne

Podsystem obrotu
nieruchomos$ciami
~ A ~
g A O B N S K B
J NIERUCHOMOSCI . 2
(budowy) nieruchomosci
Podsystem
zarzadzania
nieruchomosciami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Bryx, Brodowicz, 2009].

Szerokie zrozumienie problemdéw praktykow zajmujacych sie projektami
inwestycyjnymi wymaga zatem ogdlniejszej wiedzy z zakresu zarzadzania i za-
rzadzania projektami. Jedna z bardziej znanych definicji zarzadzania jest naste-
pujaca: zarzadzanie stanowi zbiér dziatan zgodny z czterema podstawowymi
funkcjami, ukierunkowanymi na réznego rodzaju zasoby organizacji i wykony-
wanymi z intencja osiagania celow organizacji — sprawnie i skutecznie [Griffin,
2017, s. 6]. Wspomniane cztery funkcje stanowia podstawe procesu zarzadzania.
Jest to planowanie, ktére si¢ wiaze z okreslaniem celéw organizacji oraz metod
ich poprawnej realizacji. Organizowanie stanowi logiczne porzadkowanie
wdrazanych dziatan i niezbednych zasobéw. Motywowanie jest zbiorem dziatan,
ktore maja w taki sposdb oddzialywac na cztonkéw organizacji, aby zaangazowac
ich do wspotdziatania w osigganiu celow organizacji. Kontrolowanie zas dotyczy
sprawdzania realizowanych dziatani pod katem wykonywania planu i zblizania
si¢ do zamierzonych celow.

Zarzadzanie jest w istocie ciggiem kolejno podejmowanych decyzji (wybor
wariantu, mozliwosci, rozwigzania, kierunku postepowania i in.) oraz budowa-
niem warunkéw do ich skutecznej realizacji na poziomach: operacyjnym, taktycz-
nym i strategicznym [Penc, 1996, s. 127]. Zatem zarzadzanie projektami mozna
rozumiec jako zbidr czynnosci dotyczacych przygotowania i realizacji decyzji
zwiazanych z realizacja projektow. Wedlug M. Pawlaka mozna przyjaé, ze zarza-
dzanie projektami jest w istocie wypelnianiem klasycznych funkgji zarzadzania
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w odniesieniu do specyficznych przedsiewzie¢ w postaci projektow [Pawlak,
2011, s. 28]. W zarzadzaniu projektami kluczowa role odgrywaja trzy parametry:
zakres, czas okreslany terminami realizacji poszczegdlnych czynnosci i jakosc¢
projektu. Istotnym parametrem jest rowniez koszt, ktdry jest pochodna wymie-
nionych wczesniej czynnikdéw. Koszt realizowanego projektu jest uzalezniony od
czastkowych kosztéw wynikajacych z wielu czynnikdw, ktore ponadto moga ulec
zmianie (podwyzszeniu lub obnizeniu). Mozna zatem przyja¢, ze trojkat zawie-
rajacy podstawowe parametry charakteryzujace projekt bedzie wygladat jak na
rysunku 1.2.

| Rysunek 1.2. Tréjkat projektowy

Zakres Czas
projektu (Z) projektu (C)
Koszty
projektu (K)
| Jakosc (J) Zrédto: [Trocki, 2013a, s. 21].

W przypadku projektow inwestycyjnych zwykle wymagania dotyczace jakosci
sa spetnione, dlatego jest uzasadnione zastapienie parametru jakosci i zakresu
przez tzw. profil wartosci?, stanowiacy zbidr rozwigzan organizacyjno-technolo-
gicznych i jako$ciowych. Rozwiazania te zapewniaja osiagniecie okreslonego
poziomu korzysci oczekiwanego przez inwestora [Minasowicz, 2008, s. 62].
Zmodyfikowany w ten sposob tréjkat zaleznosci pokazano na rysunku 1.3.

Rysunek 1.3. Tréjkat zaleznosci czasu projektu, jego kosztéw i profilu
wartosci

Profil wartosci Czas
(PW) projektu (C)

| b Koszty projektu (K) -

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Minasowicz, 2008, s. 62].

* Wiecej w: [Minasowicz, 2008].
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Projekty inwestycyjne polegajace na realizacji nowego obiektu budowlanego
majq charakter indywidualny i jednorazowy, a ich procesy realizacji sq niepo-
wtarzalne. Ma to zwigzek z unikatowym charakterem dostarczanego produktu
oraz brakiem mozliwosci odtworzenia wszystkich okolicznosci, w jakich zostat
zaplanowany, zaprojektowany i zrealizowany. Stanowi to rdwniez istotny pro-
blem utrudniajacy badania ilosciowe zwigzane z praktyka rynku inwestycyjnego.
Z tego powodu zarzadzanie tego rodzaju projektami wymaga umiejetnosci i kom-
petencji w zakresie aktywnego, a nie administracyjnego dziatania [Cieszynski,
2006, s. 17]. Uczestnicy rynku nabieraja umiejetnosci wraz z doswiadczeniem
popartym sukcesami i porazkami. Podkreslenia wymaga takze aspekt dtugo-
okresowego inwestowania znacznych naktadow i wynikajace z tego duze ryzyko
inwestycji. W przypadku inwestycji na rynku nieruchomosci ten aspekt jest szcze-
goblnie widoczny. Duza kapitatochtonnos¢, dtugi cykl inwestycyjny i okres zwrotu,
niezaleznie od znacznego ryzyka inwestycyjnego, tacznie wptywaja na po-
wstawanie tzw. kosztéw utopionych i nieodwracalnosci poniesionych naktadéw
(niemozliwych do odzyskania w przypadku przerwania realizacji projektow
inwestycyjnych) [Brzozowska, 2009, s. 66].

Z pojeciem projektu wiaze sie problem jego elastycznosci. Elastyczno$é¢ pro-
jektu nalezy rozumiec jako zdolnos¢ decydentow do proaktywnego oddziatywa-
nia na projekt znajdujacy sie w roéznych fazach, rowniez po rozpoczeciu jego
realizacji, co wskazuje na dynamiczne rozumienie procesu inwestycyjnego
[Rogowski, 2013b, s. 57]. Elastycznos¢ inwestycyjna oznacza z kolei mozliwos¢
zmiany sposobu wykorzystania (lub rezygnacji) materialnych i niematerialnych
aktywow, w sytuacji gdy w otoczeniu nastgpia zmiany lub pojawia si¢ nowe
informacje [Rogowski, 2013a, s. 55].

1.2. Cykl zycia projektu vs. cykl zycia obiektu
budowlanego

Dla podmiotéw inwestujacych w nieruchomosci wazna jest wiedza o tym,
w jakiej fazie cyklu zycia znajduje sie obiekt. Faza cyklu zycia (Life Cycle Phase)
oznacza skonczony przedziat czasu, w ktérym inwestor podejmuje dziatania
zmierzajace w kierunku osiagniecia kolejnego stanu projektu w cyklu jego zycia
[Fojud, 2007, s. 135]. Informacja ta znajduje swoje odzwierciedlenie w oczekiwa-
nych stopach zwrotu z inwestycji [Geltner, Miller, 2007, ss. 97-98]. M. Potonski
definiuje cykl zycia obiektu jako okres od pomystu do likwidacji obiektu, a czasem
likwidacji jego skutkow (np. dla srodowiska) [Potonski, 2008b, s. 9]. Rysunek 1.4
przedstawia cykl zycia obiektu budowlanego wedtug T. Kasprowicza od identy-
fikacji potrzeby do utylizacji obiektu. Natomiast sam inwestor moze si¢ poruszac
w ramach wybranych podsysteméw wskazanych na rysunku 1.1.
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Rysunek 1.4. Cykl zycia obiektu budowlanego

| Potrzeby budowlane

Wirtualny obiekt budowlany

Obiekt w fazie studialnej
i koncepcyjnej

v

Obiekt projektowany

v

Obiekt budowany, remontowany, < Produkcja wyrobow
przebudowywany lub montowany budowlanych

v

Obiekt eksploatowany:
uzytkowany i utrzymywany

v

Obiekt rozbierany

Realny obiekt budowlany

Odpady budowlane

Zrodto: [Kasprowicz, 2010, s. 180].

Ze wzgledu na odmienne warunki i oczekiwania panujace na rynkach nieru-
chomosci w réznych krajach nie mozna jednoznacznie okresli¢ czasu trwania
cyklu zycia nieruchomosci. Badania, ktérych przedmiotem byty norweskie nie-
ruchomosci biurowe, wykazaty, ze typowy cykl zycia nieruchomosci komercyjnej
trwa 50 lat [Wilkinson i in., 2014, s. 19]. Oczywiscie istnieja przyktady znacznie
krétszego cyklu zycia. Warszawski budynek ILMET, znajdujacy sie na rogu ulic
Swietokrzyskiej i al. Jana Pawta II, zbudowany w 1997 roku, jest przeznaczony
do rozbiorki w celu umozliwienia budowy okazalszego obiektu. Plany te siegaja
roku 2010. Od ponad pieciu lat budynek nie przynosi mozliwych do osiagnigcia
przychoddw, poniewaz 6wczesny wiasciciel wypowiedziat umowy najmu, spo-
dziewajac sie rychtego rozpoczecia realizacji nowej inwestycji. Rozpoczecie bu-
dowy opdznia si¢ ze wzgledéw administracyjnych (stan na koniec 2019 roku).
Pokazuje to, jakim ryzykiem czasowym obarczone jest planowanie nowych in-
westycji oraz jakie moga by¢ efekty nieprawidtowej ewaluacji inwestycji w nie-
ruchomos¢.
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Podobnie jak w przypadku przygotowania inwestycji do realizacji srodowisko
wyroznia si¢ brakiem wspdlnej i konsekwentnej nomenklatury z zakresu zarza-
dzania procesem inwestycyjnym. Rozne instytucje oraz autorzy tworza wiasne
podziaty i systematyke oraz publikuja réznego rodzaju indywidualne schematy
przebiegu procesu inwestycyjnego. Sytuacja taka ma miejsce zaréwno w Polsce,
jakiw USA, dlatego wnioski wyciagniete z analizy pordownawczej moga pozwoli¢
na opracowanie jednolitej terminologii. Przeprowadzone badanie polegato na
poréwnaniu przebiegu procesu i odniesieniu poszczegdlnych faz i czynnosci wy-
konywanych w ramach procesu przez analizowane podmioty do bazowego mo-
delu publikowanego przez PMI. Nastepnie zweryfikowano, czy kolejne dziatania
sg spdjne w ramach modelu PMI i czy kazdy z etapdw ma swoj odpowiednik
w procesie prowadzenia inwestycji przez analizowane instytucje w obu krajach.
Lacznie przeanalizowano osiem schematéw przebiegu procesu inwestycyjnego,
w tym trzy publikowane przez instytucje z USA oraz cztery opisane przez pol-
skich autorow ijeden publikowany przez Generalng Dyrekcje Drég Krajowych
i Autostrad. Przeanalizowane schematy proceséw inwestycyjnych réznia sie
nazewnictwem etapow i kolejnych dziatan, ale niekoniecznie zawarto$ciq mery-
toryczna. Z tego powodu jako baze odniesienia zdecydowano sie przyjac pre-
dyktywny cykl zycia projektu wedlug Project Management Institute Book of
Knowledge [PM], 2013, s. 44]. Cecha tego cyklu jest jego kaskadowy charakter.
Kolejne etapy nastepuja po sobie, nieco zachodzac na siebie. Czas trwania, koszt
i zakres projektu sg okreslane na poczatku cyklu zycia projektu, podobnie jak
w przypadku inwestycji budowlanych [PMI, 2013, s. 44]. Rysunek 1.5 przedstawia
schemat predyktywnego cyklu zycia projektu wedtug PML

Cykl ten wpisuje si¢ w okreslona przez PMI na wyzszym poziomie ogélnosci
generyczna strukture cyklu zycia projektu [PMI, 2013, s. 39]:

® rozpoczecie projektu,

® organizacja i przygotowanie,

® wykonanie,

® zamkniecie.

PMI wyznacza $wiatowy standard zarzadzania projektami, stad zdecydowano
o wykorzystaniu struktury cyklu projektu prezentowanej przez te instytucje
jako bazy do pordwnania i analizy proceséw inwestycyjnych w Polsce i w USA.
W analizie ograniczono si¢ do dziatan zwiazanych z zarzadzaniem projektem na
kolejnych etapach projektu. Pominieto watek formalnoprawny jako indywidualny
dla kazdego z panstw, a w przypadku USA — nawet stanow. Pominigto réwniez
wszelkiego rodzaju bramki decyzyjne polegajace na przyktad na akceptacji
budzetu czy autoryzacji przez nadrzedne wtadze, jako wynikajace z lokalnych
uwarunkowan prawnych. Przedstawiona analiza skupia si¢ na faktycznych czyn-
nosciach prowadzacych do realizacji inwestycji.

Tabela 1.1 przedstawia dzialania w ramach procesu inwestycyjnego odniesione
do etapow cyklu zycia projektu, stanowiac wynik przeprowadzonej analizy. Dzia-
fania deklarowane przez analizowane podmioty przypisane zostaty do konkret-
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nych faz cyklu zycia projektu wedtug PMI. Z tabeli usunigto etap testowania
przedstawiony na rysunku 1.5, poniewaz zaden z badanych podmiotéw ani
autoréw nie wskazal na czynnosci mogace by¢ jednoznacznie przypisane do tego
etapu, ktory jest etapem szczegdlnym, charakterystycznym dla prac np. informa-
tycznych lub innowacyjnych, ale obecnym tez w specyficzny sposoéb w projektach
inwestycyjnych, co omdéwiono dalej.

Rysunek 1.5. Predyktywny cykl zycia projektu

| Potrzeba |<-\
\->| Opflacalnos¢ |<\

S| Planowanie |<‘\
K»| Projektowanie |<-\
\+| Konstruowanie |<\

S| Testowanie |<*\
\+| Przekazanie |

Zrédto: [PMI, 2013, s. 44].

Zestawienie przedstawione w tabeli 1.1 nie wyczerpuje wszystkich przeana-
lizowanych publikacji traktujacych o procesie inwestycyjnym w Polsce, jednak
pozwala na pordwnanie typowego przebiegu proceséw w obu krajach. Powodem
zawezenia analizowanych publikagji jest swoboda traktowania faz i czynnosci
oraz ich nazewnictwa, a takze nadmierne skupienie sie¢ na stronie formalnej
przebiegu procesu, ktora jest uzalezniona od regulacji prawnych. Definiowanie
procesu przede wszystkim na podstawie kolejnych pozwolen i decyzji admini-
stracyjnych nie oddaje faktycznego wyzwania zarzadczego. Wyjatkiem wsrdd
analizowanych autorow sa K. Blachut, H. Nikitiuk, B. Nowak, J. Rybka i A. Tiukato,
ktoérzy — poza szczegolowym rozbiciem na fazy i czynnosci w ramach faz, obej-
mujacym zaréwno dziatania organizacyjne, jak i formalne — przedstawiaja zestaw
czynnosci zarzadczych mozliwych do wyrdznienia w ramach przedsiewziecia
budowlanego [Btachut i in., 2007, s. 56]. Czynnosci te zostaly przytoczone i po-
grupowane w tabeli 1.1 zgodnie z przyjeta metoda. Jest to jedyna z analizowanych
publikacja wyodrebniajaca czynnosci zarzadcze w procesie inwestycyjnym, tutaj
nazwanym przedsiewzigciem.
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Nalezy dodag, ze firmowany przez PMI cykl zycia projektu nie pokrywa sie
z cyklem zycia obiektu budowlanego, ktory jest dtuzszy i obejmuje fazy eksplo-
atacji i utylizacji obiektu. Korpus inzynierski Stanéw Zjednoczonych (US Army
Corps of Engineers — USACE) wyspecyfikowal, ujete w ostatniej fazie, czynnosci
zwigzane z utrzymaniem biezacym obiektéw. W opracowaniach polskich autoréw
na te czynnosci zwroécili uwage K. Btachut i in., definiujac szczegdtowo faze eks-
ploatacji i utrzymania [Btachut i in., 2007, s. 56]. Z kolei A. Warwas definiuje faze
uzytkowania, jednak charakteryzuje ja za pomoca czynnosci charakterystycznych
dla zamknigcia projektu [Warwas, 2003]. Rozréznienie miedzy procesem inwe-
stycyjnym a cyklem zycia obiektu jest istotne z punktu widzenia prowadzenia
analiz kosztowych planowanej inwestycji. Prawidtowo przeprowadzona analiza
kosztéw obiektu powinna obejmowac caly cykl zycia obiektu i rozwigzania
wplywajace na ten koszt, a nie tylko koszt realizacji inwestycji mogacy wptynac
negatywnie na koszty uzytkowania obiektu, a przez to na jego efektywnosc
[Kasprowicz, 2010, s. 188].

Zestawienie czynno$ci w ramach procesdw inwestycyjnych przedstawionych
w tabeli 1.1 wskazuje, ze w analizowanych przypadkach mimo réznego nazew-
nictwa i etapowania prac zwigzanych z projektem inwestycyjnym mozna wskazac
na podobienistwa i zgodnosci z modelem PMI. Mimo braku spéjnego nazewnictwa
projekty przechodza przez wszystkie fazy (poza testowaq), a czynnosci w ich ra-
mach wykonywane nastepuja po sobie w logiczny i podobny we wszystkich przy-
padkach sposob. Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze mimo braku formalnego
odniesienia si¢ do czynnosci testowych przez badane jednostki i publikacje w prak-
tyce taka faza istnieje. Przed oddaniem jakiegokolwiek obiektu do uzytkowania
przechodzi on serie kontroli wewnetrznych i formalnych. Brak formalnego odnie-
sienia sie do fazy testowej jest w opinii autorow wynikiem tacznego rozumienia
wszystkich czynnosci odbiorczych jako czesci procesu zwiazanej z zakonczeniem
realizacji. Praktyka pokazuje, ze wykonawcy robdt wraz z inwestorami przepro-
wadzaja testy funkcjonalne obiektéw przed formalnym zgloszeniem obiektu do
odbioru przez stuzby (Paristwowa Straz Pozarna, Sanepid, Nadzér budowlany)
w celu unikniecia wad. W zwiazku z tym wyodrebnienie i zaplanowanie dziatan
zwigzanych z czynno$ciami sprawdzajacymi jest zasadne.

Analizujac opracowania polskich autoréw piszacych o procesie inwestycyjnym,
widoczna jest potrzeba ujednolicenia formatu i nazewnictwa etapdw, faz i czyn-
nosci. Widoczne jest rézne grupowanie czynnosci w ramach rdznej liczby wyod-
rebnionych faz. Inicjatywa taka moze wyjs¢ ze srodowiska zawodowego na wzor
Wielkiej Brytanii, gdzie Royal Institution of British Architects (RIBA), w ramach
promowania dobrych praktyk, opublikowata wielofazowy schemat przebiegu
inwestycji z okresleniem etapow projektu, koniecznych przegladéw dokumentacji
oraz podejmowanych na réznych etapach decyzji zwigzanych z zarzadzaniem
projektem [RIBA, 2014]. Inicjatywa taka jest potrzebna, aby wszyscy uczestnicy
projektu, ktérzy naleza do réznych srodowisk oraz sa przedstawicielami réznych
organizacji, a czasem i narodowosci, mowili o tym samym. W Polsce dyskusja

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_2kf4_ebook

30 Rozdziat 1. Inwestycja budowlana w ujeciu projektowym

o etapach inwestycji budowlanej definiowana jest przez uzyskiwanie kolejnych
pozwoleni i ewentualne rozpisywanie przetargdw, co pozwala na zrozumienie sie
nawzajem, jednak ogranicza szersze spojrzenie na ptaszczyznie zarzadczej i wy-
maga znajomosci szczegdtowych regulacji. Jednoczesnie dla osob spoza srodo-
wiska moze sprawia¢ wrazenie wiedzy tajemnej.

Specyfika projektow inwestycyjnych na rynku nieruchomosci jest szczegdlnie
widoczna w fazie realizacji. Niemal niemozliwa jest zmiana funkcjonalnosci bu-
dynku, w sytuacji gdy budowa juz sie rozpoczeta®. Te kwestie sg bardzo istotne
z punktu widzenia kadry kierowniczej. Odpowiedzialnoé¢ za realizowane pro-
jekty wiaze sie wprost z kompetencjami, ktére menedzerowie powinni posiadac.
W warunkach globalizacji organizowanie dziatalnosci przedsiebiorstw wymaga
umiejetnego zarzadzania potencjatem organizacji i Zrédtami przewagi konkuren-
cyjnej. W tych warunkach przedsigbiorstwa muszg mie¢ zdolnos¢ wykorzystania
wszystkich dostepnych zrédel budowy przewagi konkurencyjnej [Sobon, Sobon,
2008, s. 49]. Przedsigbiorstwa dziatajac w burzliwym otoczeniu, sa narazone na
nieprzewidziane zewnetrzne dziatania, ktére wptywaja bezposrednio (czesto ne-
gatywnie) na ich funkcjonowanie. Dla podmiotdéw realizujacych mato elastyczne
projekty inwestycyjne takie zaburzenia moga decydowac o ich obecnosci na rynku
[Bachara-Waszkiewicz, 2009, s. 32]. Konkurencyjnos¢ poszczegolnych podmiotow
inwestujacych na rynku nieruchomosci wynika z umiejetnosci wtasciwego do-
stosowywania si¢ do sytuacji na tym rynku i potrzeb klientow. Potencjat konku-
rencyjny jest budowany w zaleznosci od umiejetnosci wykorzystania wiedzy
dotyczacej istoty rynku nieruchomosci oraz wieloaspektowej ewaluacji planowa-
nych i realizowanych projektéw inwestycyjnych. Dzieki badaniom nad modelami
i metodami oceny tego rodzaju specyficznych projektéw inwestycyjnych mozna
uzyskac lepsze rozeznanie sytuacji decyzyjnych przez decydentéw [Prystupa,
1996, s. 5] oraz poprawe sytuacji inwestoréw na rynku nieruchomosci.

1.3. Ewaluacja projektow inwestycyjnych

Proces podejmowania decyzji zwigzanych z realizowanym procesem ewaluacji
i formutowania rekomendacji powinien by¢ wsparty jak najszerszym dostepem
do informacji dotyczacych jej przedmiotu. Istotng informacjq jest biezaca wartosc¢
projektu, mierzona na kazdym etapie jego realizacji. Odpowiednie metody bie-
zacej oceny (np. dostosowane do typu nieruchomosci i zapewniajgce mate biedy
obliczeniowe) umozliwiaja podejmowanie decyzji, ktére pozwalajg na odpowied-
nig adaptacje do nowych warunkow. W przypadku ewaluacji projektow inwe-
stycyjnych kluczowe znaczenie ma wlasciwe przeprowadzanie biezacej ewaluacji
i formulowanie odpowiednich rekomendacji dotyczacych tych projektéw. Tego

® Praktycy rozwazaja obecnie potrzebe budowania budynkéw hybrydowych w ramach zréwno-
wazonego rozwoju, czyli takich, ktére w cyklu zycia beda mogty zmienia¢ przeznaczenie, jednak sa
to jeszcze odlegte realizacje.
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rodzaju dziatanie jest niekiedy okreslane mianem dokonywania strategicznej oceny
projektow [Miedzinski, 2012, s. 61]. Miejsce ewaluacji projektow inwestycyjnych
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu pokazuje rysunek 1.6.

Rysunek 1.6. Miejsce ewaluacji projektéw inwestycyjnych
w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu

DYSCYPLINA NAUK O ZARZADZANIU

ZARZADZANIE PROJEKTAMI

EWALUACJA PROJEKTOW

EWALUACJA PROJEKTOW
INWESTYCYJNYCH

Zrédto: opracowanie wlasne.

Przez pojecie ewaluacji rozumiemy oszacowanie, wycene wartosci obiektu
(np. projektu inwestycyjnego) [Trocki, 2013b, s. 11]. B. Grucza sugeruje, zZe ewa-
luacja (jako ttumaczenie angielskiego stowa ,,evaluation”) nie jest tozsama z ocena
(ttumaczona z angielskich wyrazéw , appraisal”, ,,assessment”, ,judgment”), lecz
stanowi jej szczegolna forme i 0znacza szacowanie wartosci czegos$ w celu poprawy
wartosci przedmiotu oceny [Grucza, 2013, s. 79]. Jest to dyskusyjne, poniewaz
angielskie stowo , evaluation” bywa takze ttumaczone jako ,,ocena”. W niniejszej
publikagji przyjeto zasade przemiennego stosowania pojec¢ ,,ewaluacja” i ,,0cena”,
aczkolwiek jest to wciaz kwestia dyskusyjna, dotad ostatecznie nierozwigzana.
W literaturze naukowej czesto przyjmuje si¢ zamienne stosowanie obu pojec.

W przypadku ewaluadji projektow ze wzgledu na moment, w ktérym ewalu-
acja projektu jest dokonywana, mozna wyroznic jej nastepujace rodzaje:

® ocena ex-ante, czyli ocena wstepna, wykonywana przed rozpoczeciem pro-
jektu, na etapie jego definiowania — jej przedmiotem jest konieczno$¢ interwencji
przy realizacji planu, a celem identyfikacja problemoéw, ktére moga wystapic
podczas wykonywania projektu;

® ocena biezaca (zwana czasami oceng on-going), wykonywana w trakcie re-
alizacji projektu, najczesciej w momencie wystgpienia znaczacych probleméw
mogacych mie¢ wptyw na powodzenie projektu — ma na celu dostarczenie rozwia-
zan, ma réwniez ocenia¢ efektywnos¢ sposobu realizacji projektu oraz mierzy¢
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skutecznos¢ w zakresie osiagania czastkowych celow, dzieki czemu wspomaga
funkcjonowanie systemu monitorowania [Grzeszczyk, 2012, s. 58];

® ocena ex-post, czyli ocena podsumowujaca, dokonywana po fakcie oficjal-
nego zakonczenia projektu i skoncentrowana gtéwnie na realizacji zadan zawar-
tych w planie projektowym — pomaga zidentyfikowac przyczyny osiagnietych
sukcesow (wypracowanie najlepszych praktyk) i przebytych problemow.

W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu sa dostepne pozycje dotyczace
metod oceny réznego rodzaju projektdw. Sg to przede wszystkim metody oceny
ich efektywnosci. Znane sg prace naukowe dotyczace metod oceny efektywnosci
projektow publicznych [Drobniak, 2005, ss. 40-43] oraz informatycznych pro-
jektow inwestycyjnych [Lech, 2008, ss. 112-166]. W klasycznej juz monografii
poswieconej zespolonej metodzie oceny efektywnosci projektéw techniczno-
-organizacyjnych zawarto sugestie koniecznosci tacznego stosowania podejs¢
ilosciowych i jakosciowych [Marciniak, 1989]. Kompleksowe podejscie do ewa-
luacji projektéw moze polega¢ na przyktad na budowaniu systemu metod oceny
[Grzeszczyk, 2013, s. 90]. Problematyce kompleksowej ewaluacji projektow, kto-
rych efekty maja zazwyczaj charakter wieloaspektowy, sa poswigcone badania
zwigzane z metodami oceny projektow europejskich [Grzeszczyk, 2006, ss. 91-278].

Wazne miejsce w dorobku w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu zajmujq rozwa-
Zania poswigcone rachunkowi efektywnosci projektow inwestycyjnych [Rogowski,
2013a]. W przypadku nieruchomosci komercyjnych najpopularniejsze jest zasto-
sowanie metody inwestycyjnej w podejsciu dochodowym (metody wyceny nie-
ruchomosci sa opisane w podrozdz. 3.3). Umozliwia ona przeprowadzenie
uzytecznej analizy z wykorzystaniem wskaznikow finansowych. Podejscie to nie
uwzglednia jednak jakosciowych parametrow, ktdre moga miec istotny wptyw
na warto$¢ nieruchomosci, np. zwigzanych z kryteriami zréwnowazenia nieru-
chomosci (sustainability) lub elastyczno$ci inwestycji w nieruchomosci®.

Ewaluacja projektéw inwestycyjnych na rynku nieruchomosci powinna by¢
przeprowadzana przez osoby z potwierdzonymi kwalifikacjami zawodowymi,
co jest istotne — w obliczu niedoskonatosci rynku — ze wzgledu na niepewnos¢
ekonomiczna, finansowg, polityczng i prawng (Shapiro i in., 2019, ss. 186-187).
Jest to tym bardziej istotne, iz ewaluacja jest procesem dos¢ skomplikowanym
i niepowtarzalnym. Istnieje pie¢ czynnikdéw, ktére moga wplywac na pewnosc¢
i doktadnos¢ oceny [Shapiroiin., 2019, s. 181]:

¢ status (kompetencje) osoby dokonujacej oceny’,

® wystepujaca niepewnos¢,

® ograniczenia w dostepie do informacj,

® ptynnosci poziom aktywnosci rynku,

® niestabilnos¢ rynku.

¢ Jest to szerzej opisane w podrozdziale 3.3.

7 Ostatnie badania dotyczace zagrozen w przedsigbiorstwach wskazuja, ze czynnik ludzki stanowi
gtéwna przyczyne zagrozen. Oprocz kompetengji oséb podejmujacych decyzje nalezy zatem dodad
jeszcze ich postawy, utomnosci i zachowania [Cwik i Telep, 2016, s. 13].
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Ewaluadji projektéw inwestycyjnych dokonuje sie w celu oszacowania, czy
wieloaspektowe korzysci projektéw (finansowe, ekonomiczne, spoteczne, srodo-
wiskowe i inne) przewyzszajq poniesione wczesniej naktady. Rezultatem procesu
ewaluadji jest warto$¢ zblizona do wartosci rynkowej nieruchomosci. Celem ewa-
luagji jest rowniez wsparcie procesu decyzyjnego zwiazanego z dalsza realizacja
projektu inwestycyjnego. Okreslenie , appraisal” rzeczywiscie moze ogdlnie od-
nosic si¢ do oceny. Niekiedy jest utozsamiane tylko z pewng forma oceny (ewa-
luagji) okreslanej jako ,ex ante evaluation” (ocena, ewaluacja wstepna) [European
Commission, 2001, s. 4]. Innym znaczeniem tego okreslenia jest , wycena nieru-
chomosci” (real estate appraisal, property appraisal). Wycena nieruchomosci odnosi
sie zazwyczaj do aspektéw ilosciowych (finansowych)®. Nieco inne znaczenie
ma pojecie ,szacowanie wartosci” w odniesieniu do projektéw inwestycyjnych.
Jest ono m.in. stosowane przez podmioty dzialajace na rynku nieruchomosci
(m.in. zarzadcodw nieruchomosci, posrednikéw w obrocie nieruchomosciami),
jednak niemajace uprawnien do dokonywania wyceny.

Pojecie wartosci rynkowej nieruchomosci jest zdefiniowane w ustawie o go-
spodarce nieruchomosciami i oznacza cene najbardziej prawdopodobna do osiag-
nigcia, ktérg mozna uzyskac na rynku, z uwzglednieniem cen transakcyjnych,
gdy spetnione sa nastepujace zatozenia [Ustawa o gospodarce nieruchomosciami
z dnia 21 sierpnia 1997 r. (tekst jedn. Dz.U. 2015 poz. 1774)]:

® strony transakcji dziataly niezaleznie od siebie i bez jakiegokolwiek przy-
musu z zamiarem zawarcia umowy,

® transakgja jest zawarta po zaprezentowaniu nieruchomosci na rynku i po
okresie negocjacji warunkow umowy.

Podobnie pojecie wartosci rynkowej nieruchomosci jest definiowane przez
organizacje standaryzacyjne’. Najogdlniej mozna stwierdzi¢, ze wartos¢ rynkowa
jest obiektywnie ustalana przez sam rynek, przy czym — w odniesieniu do innych
dobr — warto$¢ rynkowa nieruchomosci jest stosunkowo wysoka i okreslana
specyficznymi atrybutami [Prystupa, Rygiel, 2003, s. 86].

Istotng kwestig w ewaluacji projektéw inwestycyjnych na rynku nieruchomosci
jest jej cel. Oszacowana wartos¢ jest kluczowa informacja, na podstawie ktorej
podejmowane sg decyzje inwestycyjne zwigzane z nieruchomoscia. Odpowiednie
metody oceny biezacej (np. dostosowane do typu nieruchomosci i zapewniajace

8 W publikacji przyjeto zasade stosowania terminu ,wycena” w odniesieniu do klasycznego,
ilodciowego szacowania wartosci nieruchomosci z wykorzystaniem dobrze znanych klasycznych
metod.

¢ Przyktadowo, za RICS (Royal Institution of Chartered Surveyors): warto$¢ rynkowa nierucho-
mosci to oszacowana warto$¢, za ktora dane aktywa lub prawa moga podlega¢ wymianie na dzien
przeprowadzanej ewaluacji miedzy potencjalnym nabywca i potencjalnym sprzedawca w transakcji
poprzedzonej marketingiem nieruchomosci, gdzie kazda ze stron dziata maksymalnie roztropnie
i bez przymusu [Royal Institution of Chartered Surveyors, 2008, s. 15].

19 Ocene biezaca myli sie niekiedy z monitorowaniem, ktdre polega na cigglym i systematycznym
gromadzeniu i analizowaniu danych ilosciowych ijakosciowych. W przypadku monitorowania bierze
si¢ pod uwage gltéwnie wskazniki krotkoterminowe. Natomiast ewaluacja biezaca dotyczy przede
wszystkim ocen dtugoterminowych i strategicznych.
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mate bledy obliczeniowe) moga wspomagac proces podejmowania decyzji, co jest
szczegolnie istotne w momentach kryzysowych, gdy cel projektu nie moze zostac¢

osiggniety.

1.4. Wnioski

Doktadne zdefiniowanie pojecia ,projekt” i odniesienie go do charakterystyki
projektu inwestycyjnego pokazuje, jak wiele korzysci mozna odnies¢ z wykorzy-
stania dorobku dziedziny zarzadzania projektami w zarzadzaniu projektami
inwestycyjnymi na rynku nieruchomosci. Metody ewaluacji projektow, a takze
narzedzia projektowe moga znalez¢ swoje zastosowanie pod warunkiem znajo-
mosci i zrozumienia kontekstu osadzenia projektu inwestycyjnego w tej dzie-
dzinie. Deweloperzy specjalizuja si¢ w realizacji kolejnych obiektéw i cata
struktura przedsiebiorstwa jest podporzadkowana temu celowi, stanowiac ruty-
nowa dziatalno$¢ firmy. Trudno byloby zaprzeczy¢, ze deweloperzy czy takie
podmioty publiczne jak np. GDDKIA realizuja projekty. Obiekt budowlany po-
winien by¢ zarzadzany we wszystkich fazach cyklu jego zycia, przy czym duza
role odgrywa etap projektowania, bowiem decyzje w nim podjete beda determi-
nowaty kluczowe parametry projektu: czas, koszty i profil dostarczanych wartosci.
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