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Trzy projekty, ktore przeptacily miliardy

Sydney Opera House HS2 — kolej UK Igrzyska Montreal '76

14 X ~ 2X 40 lat
ny

budzet: 7 - 102 min AUD budzet: 56 — 98 mid £ dtug olimpijski

czas: 4 — 14 lat (i rosnacy) sptacany do 2006 r.

Brak kierownika projektu na Trase okrojono, mimo podwojenia Jednorazowa impreza, ktorej koszt

kazdym etapie. Nadzor sprawowali kosztow. Klasyczny rozjazd obcigzat podatnika przez cztery

politycy bez kompetencji obietnicy z realnym wykonaniem. dekady.

technicznych.

Urzad Zamoéwien
Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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To nie pech — to wzorzec

,Zelazne prawo megaprojektéw” (Bent Flyvbjerg, Oxford): przekraczajq budzet,
przekraczajg czas, dajq mniej korzysci niz obiecano.

9/ 10 +46% +519%

megaprojektéw przekracza $rednie przekroczenie kosztow o tyle $rednio przeszacowane
budzet w projektach kolejowych jest zapotrzebowanie

Wspolny mianownik: optymizm w planowaniu, niedoszacowanie zlozonosci, stabe
zarzadzanie. Nie technologia.

Zrédto: B. Flyvbjerg, badania nad megaprojektami; ,How Big Things Get Done” (2023).

Urzad Zamowier I/ tel. 22 458 07 01
Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp el.
=y P uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Co wtasciwie znaczy ,,udany projekt”?

Sukces ma pie¢ poziomdw. , W terminie i budzecie” to dopiero fundament — nie szczyt.

Trwalogé efektéw Czy efekt jest trwaty? (sustainability)

artosc¢ dla organizacj mm Czy projekt jest uzyteczny? (utility)

Oczekiwania interesariuszy B Czy projekt jest skuteczny? (effectiveness)

Produkty zgodne ze specyfikacja Bl Czy projekt jest wydajny? (efficiency)

— Czy projekt jest zgodny z potrzebg?
(relevance)

W terminie i budzecie

Sydney przegrato na dole piramidy (budzet, termin) — a wygrato na gorze (trwatosc). Ale to wyjatek, nie reguta.

Urzad Zamoéwien ¥ cel. 22 458 07 01
Publicznych l. Postepu 17a 02-676 W gov.pl/uzp el.
:y . Stepu a arszawa uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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SN BT
o

A teraz Polska — skala, o ktorej mowimy

587 mid zt 330 mid zt

wartos¢ rynku zamowien publicznych w 2024 r. w trybie ustawy PZP — ok. 9% PKB

~153 000 +27%

postepowan przeprowadzonych w 2024 . wzrost liczby odwotan do KIO rok do roku

Zrédto: Sprawozdanie Prezesa UZP za 2024 r.
Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
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Teza dzisiejszego spotkania

Projekty i zakupy to nie dwa osobne swiaty.
Kazdy duzy projekt to w istocie seria zamowien.
Kazde duze zamdwienie to projekt.

Z tej tezy wynikajq dwie $ciezki, ktorymi dzis przejdziemy:

SCIEZKA A
Zakupy jako kluczowy obszar

SCIEZKA B

Zarzadzanie projektami jako
sukcesu projektu

wsparcie zespotow zakupowych

Urzad Zamoéwien
Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] UZD@UZD.QOV.D| fax 22 458 07 00
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Zakupy jako kluczowy obszar
sukcesu projektu

Dlaczego moment zakupowy decyduje czesto o losie catego projektu

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
_— uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00 7
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Gdzie psujemy projekty?

Co czesto fgczy katastrofy w projekcie? Kazda przewrdcita sie w decyzji zakupowej — nie w
realizacji.

Zta specyfikacja na starcie
Sydney: budowano bez gotowego projektu. Specyfikacja powstawata w trakcie — kazda zmiana to koszt i
op6znienie.

Brak realnej oceny wykonalnosci
Optymistyczne zatozenia o koszcie i czasie przyjete jako pewnik, bez pordwnania z podobnymi projektami.

Brak jednego decydenta

Nadzér rozproszony na komitet bez kompetencji. Nikt nie odpowiada za rozstrzygniecia.

Polityka ponad merytoryke

Decyzje zakupowe podporzgadkowane terminom politycznym, nie gotowosci projektu.

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] UZD@UZD.QOV.D| fax 22 458 07 00
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Zakupy: proces czy projekt?

Wiekszo$¢ zamowien to powtarzalny proces. Ale czes¢ zachowuje sie jak projekt — i
wymaga projektowego traktowania.

ZAKUP JAKO PROCES ZAKUP JAKO PROJEKT

m  Powtarzalny, standardowy m Jednorazowy, innowacyjny

m  Znana specyfikacja i rynek m Specyfikacja do wypracowania

m Niskie ryzyko, niska zmiennos¢ m  Wysokie ryzyko, eksperyment

m  Kompetencje: efektywnos¢, dyscyplina, m Kompetencje: myslenie projektowe,
zgodnos¢ z PZP zarzadzanie zespotem, ryzykiem i

interesariuszami

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
:y P uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Trzy sygnaly, ze zakup powinien by¢ projektem

WARTOSC ZLOZONOSC RYZYKO

Wysoka wartos¢ zamédwienia i Wiele komorek, wielu Nowos¢, niepewnosé, brak
jego strategiczne znaczenie interesariuszy, integracja z doswiadczenia z podobnym
dla organizacji. istniejgcymi systemami. zamowieniem.

Im wieksza stawka, tym Ztozonos¢ wymaga koordynacji, Ryzyko trzeba aktywnie
wiekszy koszt btedu. nie tylko procedury. prowadzié, nie tylko zaznaczyc.

Im wiecej sygnatow — tym mocniej zamdwienie wymaga zarzadzania projektowego.

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
— uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Co projekt traci na ztych zakupach

Opoéznienie Razaco niska cena

Kazde odwotanie, kazda modyfikacja SWZ to Wybdr najtanszej oferty bez kryteriow
tygodnie poslizgu catego projektu. jakosciowych = ryzyko niewykonania lub sporu.
Zta jakosc rozwigzania Koszt audytowy

Specyfikacja, ktéra nie oddaje realnej potrzeby, Decyzja bez dokumentacji to ryzyko przy
kupuje cos, co nie dziata. kontroli lub postepowaniu odwotawczym.

Urzad Zamoéwien
Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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DYSKUSJA

Ktore Panstwa zamowienie najbardziej
zachowywato sie jak projekt?

Niech Panstwo pomyslg o jednym konkretnym postepowaniu z ostatnich dwdch lat:
a Czy miato wysokg wartos¢, ztozonosé lub ryzyko?
° Czy byto traktowane jak projekt — czy jak zwykta procedura?

e Co poszio inaczej, niz gdyby kto$ nim aktywnie zarzadzat?

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
— uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Zarzadzanie projektami jako
wsparcie zespotow zakupowych

Konkretne narzedzia, ktore pomagajg zespotowi zamowieniowemu

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Cztery role w zespole projektowym

SPONSOR

Ten kto ponosi
koszty projektu
i odpowiada za
rezultat

KIEROWNICTWO

N ’
i PROJEKTU S
* Ci ktory kierujg S
S projektem S

. \ ’
UZYTKOWNICY *, ;. WYKONAWCY

Ci ktorzy beda N S Ci ktorzy realizujg
korzystali z rezultatow N ) projekt

projektu N

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp
—_— uzp@uzp.gov.pl

Pytanie do dyskusji

Jak te role nakiadajq sie na
role, ktore Panstwo znaja z
postepowan?

[ Kto jest sponsorem zaméwienia?

(] Kto jest uzytkownikiem — odbiorca czy
obywatel?

(] Wykonawca = oferent czy zespot
wewnetrzny?

(] Kto faktycznie kieruje zamowieniem?

tel. 22 458 07 01
fax 22 458 07 00
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Sponsor — opieka nad projektem

Aktywny i widoczny sponsor to czynnik #1 sukcesu projektu

SPONSOR : Accountable KIEROWNIK - Responsible

m Okresla cele i ramy, weryfikuje pomyst kierownika [ Przedstawia sponsorowi pomyst na zarzadzanie
[ Zapewnia zasoby i oddelegowanie ludzi [ Ustala realistyczny zakres i harmonogram

[ Odpowiada za ciggto$¢ uzasadnienia biznesowego [ Zapewnia zaangazowanie zespotu, motywuje

m Reaguje przy eskalacji [ Eskaluje zagadnienia do sponsora

[ Aktywny w catym cyklu [ ~Dowozi” i raportuje status

Pytanie: Kto jest sponsorem postepowania w Panstwa urzedzie? Czy jest aktywny i widoczny?

Urzad Zamoéwien
Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] UZD@UZD.QOV.D| fax 22 458 07 00
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Kierownik projektu — skad autorytet bez hierarchii

W zamodwieniach kierownik rzadko stoi wysoko w hierarchii. Autorytet musi czerpac z innych
Zrodet.

Hierarchia Autorytet formalny
rzadko dostepna Z mianowania na role
Kontrola nad zasobami Dostep do informacji
budzet, zespdt, narzedzia kto wie, ten decyduje
Kompetencje Sympatia i zaufanie
techniczne i behawioralne relacje w urzedzie

Najbardziej niedoceniana: ,umowa spoteczna” — rozmowy ze sponsorem zanim projekt
wystartuje.

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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DYSKUSJA

Sponsor, ktory nie sponsoruje

Co robi kierownik projektu, ktdrego jedyng moca jest ,umowa spoteczna”? Piec typowych sytuacji:
Sponsor nie odpowiada na maile od trzech tygodni; projekt stoi

Sponsor zmienit zdanie co do zakresu w potowie postepowania

Sponsor oddelegowat zastepce, ktéry nie ma mandatu do decyzji

Sponsor publicznie popiera projekt, prywatnie odradza udziat

Nowy dyrektor zostat ,dodatkowym sponsorem” bez ustalen

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22458 07 01
e — uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00 17
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Dwie sciezki sie spotykaja

Ta sama dojrzatos¢ — z dwdch roznych stron

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Ta sama dojrzatos¢, dwie strony

ZESPOL ZAKUPOWY PROJEKT

...ktory mysli projektowo: ...ktory traktuje zakupy jako etap
krytyczny:

e planuje, nie tylko proceduje E

e zarzgdza ryzykiem i zespotem e dobra specyfikacja od startu

e traktuje duzy zakup jak projekt e kryteria ponad samg cene

e decyzje udokumentowane

Niezaleznie od tego, z ktorej strony Panstwo przychodza — cel jest ten sam:
swiadome, udokumentowane, dobrze prowadzone decyzje.

Urzad Zamowier I/ tel. 22 458 07 01
Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp el.
=y P uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Dobre praktyki zarzadzania projektami

Osiem zasad, ktdre taczg obie sciezki — dziatajg tak samo w projekcie, jak w zespole
zakupowym.

Nie trac z pola widzenia celu Interesariusze

Kazda decyzja sprawdzana wobec celu zamdwienia. Osobiste relacje z kazdym + profesjonalna komunikacja.
Jasne role Macierz odpowiedzialnosci

Kazdy wie, za co odpowiada i komu raportuje. Jeden Approver na decyzje (DACI / RACI).
Regularne spotkania statusowe Ryzyko rozpoznane i komunikowane
Krotkie, rytmiczne, z catym zespotem. Znane, zapisane, z wtascicielem i planem.

Buduj ,,oburecznos¢” w zespole Integruj wykonawcow

tacz dyscypline procesu z elastycznoscig projektu. Wspdlne cele, jasne zasady, jeden kanat kontaktu.

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
] uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Co dziala, czego zatujemy

DZIALA ZALUJEMY

Krotkie, regularne spotkania

Decyzje w mailach bez Sladu

Jeden Approver na decyzje ~Kazdy na kazdym spotkaniu”

Zapis rozwazonych alternatyw

X
X
X Zmienne ustalenia komunikacyjne
X

Wczesne wigczenie wszystkich rol

Wybér bez uzasadnienia ,dlaczego nie

_ inaczej”
Jeden kanat kontaktu z wykonawcami

Decyzja ,,odtozona” bez witasciciela

NN N RN

Zakup traktowany na miare jego ryzyka
Duzy zakup traktowany jak rutyna

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
:y P uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00



Z Ministerstwo
4N Rozwoju i Technologii

: = Urzad Zamowien Polityka
71 Publicznych zakupowa panstwa

Co wziac ze soba do biura

Zanim ruszysz nowe postepowanie, zadaj trzy pytania:

WARTOSC ZLOZONOSC RYZYKO

Ile to kosztuje? Ilu ludzi musi sie Czy robiliSmy to juz
zgrac? kiedys?

Jesli odpowiedzi brzmia ,,duzo / wielu / nie” — to nie
procedura.
To projekt. Potraktuj go jak projekt od pierwszego dnia.

Urzad Zamoéwien

Publicznych ul. Postepu 17a 02-676 Warszawa gov.pl/uzp tel. 22 458 07 01
— uzp@uzp.gov.pl fax 22 458 07 00
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Mateusz Juchniewicz

Katedra Zarzgdzania Projektami SGH

Urzad Zamoéwien
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