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Wstep

Wedlug szacunkéw OECD obecnie istniejaca infrastruktura transpor-
towa w Europie nie bedzie w stanie przyjac¢ wigcej niz 50% przyrostu ruchu
0s0b i towardw. Jednocze$nie estymacje natezenia ruchu pasazerskiego i to-
warowego pokazujg dwu- lub trzykrotny wzrost ruchu w perspektywie do
roku 2030'. Naktady na infrastrukture drogowa w krajach rozwinietych to

! Strategic Transport Infrastructure Needs to 2030, OECD, Paryz 2012, s. 19.
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okolo 1% ich PKB, natomiast kraje rozwijajace sie, takie jak Brazylia, Chiny,
Indie czy Rosja, przeznaczaja na ten cel blisko 2% swojego PKB, srednio
dwukrotnie wigcej niz kraje wysoko rozwiniete?. Wedlug szacunkéw banku
inwestycyjnego Morgan Stanley w latach 2008-2018 wydatki krajow rozwi-
jajacych sie na infrastrukture siegng 22 bln dolarow”.

Celem niniejszego artykulu jest pokazanie zmian, jakie dokonaty sie w cig-
gu ostatnich kilkunastu lat w europejskim podejsciu do zarzadzania duzymi
projektami infrastruktury transportowej. W artykule przedstawiono studia
przypadkow trzech projektow, w trakcie realizacji ktorych wypracowano naj-
lepsze praktyki zarzadzania, stosowane obecnie przy realizacji nowych projek-
tow w Europie. Szczegdlnie Wielka Brytania i Holandia majg szerokie i ciekawe
doswiadczenia dotyczace zarzadzania relacjami z interesariuszami (stakehol-
ders), zachowania zasad przejrzystosci procedur i szerokiego dostepu do in-
formacji. Analizujac studia przypadkow, autorka przedstawia wnioski, ktore
moga wplyna¢ na usprawnienie realizacji projektow infrastruktury transpor-
towej w Polsce, co przyniostoby korzysci finansowe, ekonomiczne i spoteczne.

Znaczenie i specyfika wielkich projektow
infrastruktury transportowej

Infrastruktura jest jednym z kluczowych elementéw przewagi konku-
rencyjnej panstw. Kraj o najlepiej rozwinietej infrastrukturze transportowej
w Europie - Niemcy - uczynil z niej najwazniejszy argument przyciaggajacy
inwestorow zagranicznych. Bez watpienia nasi zachodni sasiedzi znakomi-
cie wykorzystujg centralne polozenie w Europie. Polska réwniez ma wiele
do zyskania na swoim geograficznym potozeniu, szczegolnie w warunkach
jednolitego rynku europejskiego.

Integracja gospodarek panstw UE wywotata dynamiczny wzrost popytu
na ustugi transportowe. Spowodowato to jednak réwniez powazne proble-
my logistyczne zwigzane ze stale rosnacg liczbg przemieszczajgcych sie ludzi
i iloscig towarow. Wzrost zatloczenia (ang. congestion) istniejacych drog, zty
stan techniczny wielu ich odcinkow, waskie gardta w postaci niewystarczaja-
cej liczby polaczen pomiedzy poszczegdlnymi krajami oraz brak interopera-
cyjnosci europejskiej sieci kolejowej, zmusity Komisje Europejska i wiadze
panstw cztonkowskich do opracowania koncepcji jednego, zintegrowanego

2 International Transport Forum, Statistic Brief Infrastructure Investment, OECD,
Paryz, czerwiec 2012 1.

* Building BRICs of growth; record spending on infrastructure will help to sustain
rapid growth in emerging economies, ,The Economist” 7 czerwca 2008 r., s. 80.
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na poziomie kontynentu, systemu transportowego, ktory powinien by¢ trak-
towany jako priorytet zar6wno od strony finansowej, jak i organizacyjne;.
Realizacja tego zamierzenia wymaga zaplanowania i zrealizowania wielu
duzych projektéw infrastrukturalnych, uwzgledniajacych potrzeby miedzy-
narodowego przewozu towarow i ludzi, koordynowanego na poziomie UE.
Duze projekty infrastruktury transportowej definiowane sg zwykle jako
projekty o wartoéci powyzej 500 mln euro®, charakteryzujace si¢ wysokim
poziomem zlozonosci, znacznym wplywem na $rodowisko oraz kilkuna-
stoletnim zazwyczaj okresem realizacji od koncepcji do zakonczenia prac.
Ponadto ich wazng cechg jest zaangazowanie w proces planowania, przy-
gotowywania i realizacji wielu interesariuszy, tj. wszystkich, ktorzy maja
wplyw na projekt, a $§mialo mozna powiedzie¢, ze projekt ma wplyw na
nich®. Wystepuje tutaj rowniez wiele probleméw z odpowiednim zaplano-
waniem i realizacjg projektu, zaréwno po stronie firm prywatnych, jak i in-
stytucji panstwowych zlecajacych jego wykonanie. Nieodpowiednio zapla-
nowany i realizowany projekt generuje zaréwno wysokie koszty finansowe
(przekroczenie planowanych budzetéw i termindw), jak i koszty spoteczne,
przyczyniajac si¢ przy tym do powstawania konfliktow®.
Wysoki poziom niepowodzen w procesach planowania, projektowania
i realizacji dotyczy tak projektow finansowanych ze srodkéw publicznych,
jak i prywatnych. Kilka lat temu prof. Bent Flyvbjerg z Aalborg University
w Danii przeanalizowat 258 duzych projektow transportowych zrealizowa-
nych w 20 krajach na 5 kontynentach’. Podstawowe wnioski plynace z jego
badan sa nastepujace:
» 9 na 10 projektéw mialo przekroczony budzet,
o projekty z przekroczonym budzetem wystapily we wszystkich 20 ba-
danych krajach,
o w projektach kolejowych przekraczano budzet $rednio o 44,7%,
w projektach dotyczacych budowy mostéw i tuneli o 33,8%, a w pro-
jektach drogowych o 20,4%.

* Memorandum of Understanding for the implementation of a European Concerted
Research Action designated as COST Action TU1003: MEGAPROJECT: The Effective De-
sign and Delivery of Megaprojects in the European Union, Komisja Europejska, 2010, s. 3.

> E.R Freeman i inni, Stakeholder Theory, the State of the Art, Cambridge University
Press, Cambridge 2010, s. 207.

¢ B. Flyvbjerg, M. Garbuio, D. Lovallo, Delusion and Deception in Large Infrastruc-
ture Projects: Two Models for Explaining and Preventing Executive Disaster, ,California
Management Review” 2009, Vol 3. No. 2, s. 173.

7 B. Flyvbjerg, Survival of the unfittest: why the worst infrastructure gets built — and
what we can do about it, ,,Oxford Review of Economic Policy” 2009, Vol. 25, No. 3.
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Niezwyklg trudnos¢ sprawia takze oszacowanie przyszlego natezenia

ruchu, zaréwno pasazerskiego, jak i towarowego:

o 84% prognoz dla pasazerskiego ruchu kolejowego roznito si¢ od rze-
czywistego natezenia ruchu o +20%,

o 50% prognoz dla natezenia ruchu drogowego byto blednych o wiecej
niz 20%,

« dla projektéw kolejowych rzeczywisty ruch pasazerski byt srednio
0 51,4% nizszy, niz planowano, a dla projektow drogowych ruch po-
jazdow byl 0 9,5% wyzszy, niz zakladano na etapie projektowania,

 malo precyzyjne przewidywania ruchu dotyczyly wszystkich 20 krajow,

o w ciagu ostatnich 30 lat w Europie nie udoskonalono jakosci pro-
gnoz ruchu.

Europejskie badania podejmujace kwestie realizacji duzych projektow
infrastruktury transportowej byly realizowane m.in. w ramach 6 Progra-
mu Ramowego. Skupialy si¢ one gléwnie na narzedziach i metodach, ktére
wspomagalyby racjonalny proces decyzyjny, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem poczatkowego stadium planowania projektu. Do takich badan nalezat
»EVA TREN” - projekt, ktérego celem byto udoskonalenie metodologii sza-
cowania kosztoéw i ryzyka duzych projektow infrastruktury energetycznej
i transportowej poprzez analize studium przypadkéw®. Nastepny projekt —
»Funding infrastructure: Guidelines for Europe” rowniez koncentrowat si¢
na realizacji duzych projektéw infrastrukturalnych. Mial na celu gtéwnie
rozwiniecie naukowego podejscia do finansowania duzych projektow infra-
struktury transportowej w Unii Europejskiej’.

Kolejnym projektem badawczym byt ,Network for the Dissemination
of Knowledge on the Management and Organisation of Large Infrastructu-
re Projects in Europe” (NETLIPSE - Sie¢ na rzecz upowszechniania wiedzy
o wielkich projektach infrastrukturalnych w Europie), ktérego gtéwnym
celem byla wymiana wiedzy na temat zarzadzania i realizacji duzych pro-
jektow infrastrukturalnych. W jego ramach rozwinieto narzedzie do ewa-
luacji takich projektow pod nazwg Infrastructure Project Assessment Tool
(IPAT).

W Polsce badania nad projektami infrastrukturalnymi prowadzi m.in.
Instytut Badawczy Drég i Mostow w Warszawie w ramach projektu ,,Opra-
cowanie standardow postepowania w relacjach z interesariuszami w proce-

8 www.eva-tren.eu [dostep 30 czerwca 2012 r.].

* www.econ.kuleuven.be/funding [dostep: 29 czerwca 2012 r.].
10 www.netlipse.eu [dostep: 29 czerwca 2012 r.].
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sie planowania i realizacji projektow infrastruktury drogowej i kolejowe;j”
finansowanego przez Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

Studia przypadkow realizacji wielkich projektow
infrastruktury transportowej w Europie

Holandia - linia kolejowa Betuweroute

Rotterdam jest najwiekszym portem w Europie, ktéry przyjmuje rocz-
nie ponad 30 000 statkéw i daje 18 mld euro wartosci dodanej''. Obstuga
tak wielkiego portu wymaga doskonatej infrastruktury transportowej. Po-
trzebuje on przede wszystkim sprawnych polfaczen z gtéwnymi obszarami
przemystowymi w pétnocnej Europie.

Aby zachowac strategiczng pozycje gtownego punktu przetadunkowego
oraz obstuzy¢ dynamicznie rosnacy ruch tranzytowy towaréw do innych kra-
jow europejskich, niezbedne bylo zwigkszenie mozliwosci przewozowych.
W tym celu w 1989 r. powstala koncepcja zbudowania nowej dwutorowej
linii kolejowej Betuweroute o dlugosci 160 km z portu Rotterdam do Nie-
miec, przeznaczonej wylacznie dla transportu towarowego. Linia miata m.in.
stanowi¢ kluczowy element szlaku transportowego konteneréw, wegla i rud
metali do krajow Europy Srodkowej i Srodkowo-Wschodniej (mapa 1).

W kraju tak silnie zurbanizowanym i gesto zaludnionym jak Holandia
wybudowanie zupelnie nowej linii kolejowej musiato oznacza¢ duzg inge-
rencje w istniejace siedliska ludzkie i, co oczywiste, spowodowalo gwal-
towny opor lokalnych spolecznoéci. Zaden inny projekt infrastrukturalny
w Holandii nie zmobilizowatl do dziatania tak wielu obywateli. Jednak to
wlasnie dzigki konsultacjom i uzgodnieniom z mieszkancami, ktére mia-
ty miejsce w latach 1989-2005, udalo si¢ wybudowaé najnowoczesniejsza
w Europie linie kolejowg o niezwykle rozbudowanym programie ochrony
ludzi i zwierzat.

Naciski ze strony mieszkancéw, organizacji spotecznych oraz samorzg-
déw lokalnych spowodowaly wprowadzenie wielu zmian w pierwotnych za-
tozeniach, w tym m.in. rezygnacji z modernizacji starych toréw biegnacych
przez miasta i przeprowadzenia trasy po zupelnie nowym sladzie, w celu jak
najmniejszej ingerencji w osiedla ludzkie oraz obszary cenne przyrodniczo
i rolniczo. Trasa biegnie na dtugoséci 16 km w tunelach, a faczna dltugos¢
wiaduktow i mostéw wynosi 12 km. Wybudowano 190 przejs¢ dla zwierzat

1 Zarzad Portu Rotterdam, Raport roczny 2011, s. 12, www.portofrotterdam.com
[dostep: 1 lipca 2012].
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Mapa 1. Linia Betuweroute
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Zrédto: Komisja Europejska, Agencja Wykonawcza Sieci TEN-T.

oraz 160 km ekranéw akustycznych'>. W planach zalozono docelowe nate-
zenie ruchu na poziomie 150 pociaggéw dziennie, a infrastruktura zarzadza-
nia ruchem pozwala na obstuge do 10 pociagéw na godzine w kazda strone.
Linia zostala sfinansowana z krajowych $rodkéw publicznych z udziatem
srodkéw Unii Europejskiej (136 mln euro).

We wczesnej fazie instytucje pracujace nad projektem skupily sie na
uzyskaniu decyzji politycznej, tj. prawnej podstawy do jego realizacji. Rela-
cje z interesariuszami nie byly traktowane priorytetowo, co m.in. spotkato
sie z krytyka ze strony parlamentarnej komisji ds. projektow infrastruk-
turalnych'. W trakcie prac planistycznych ztozono facznie 5,5 tys. popra-
wek'". Rosnacy opdr réznych grup spolecznych i organizacji spowodowat
wprowadzenie do projektu wielu zmian funkcjonalnych i w konsekwencji
znaczny wzrost kosztow jego realizacji. Pierwotny kosztorys z roku 1991
zakladal wydatki 1,1 mld euro. Ostateczny kosztorys z roku 1995 opiewat

2 M. Hertogh, E. Westerveld., Playing with Complexity - Management and organi-
sation of large infrastructure projects, Amsterdam 2010, s. 59-68.

3 H. Priemus, Decision-making on Large Infrastructure Projects; The Role of the
Dutch Parliament, ,,Transportation Planning and Technology” 2007, Vol. 30, No. 1 s. 76.

4 The Betuweroute, Document of a historic Dutch construction work, Utrecht 2007.
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na kwote 3,744 mld euro® (w cenach stalych) i zostat przekroczony tylko
0 3%. Bylo to zwigzane z systemem kontroli kosztow oraz skalkulowaniem
10% rezerwy na nieprzewidziane wydatki. Rezerwa ta w polowie zarzadza-
li menedzerowie poszczegdlnych odcinkéw prac, w potowie za$ dyrektor
projektu. Ryzyko bylo monitorowane i raportowane do kierownictwa przez
specjalny, wydzielony departament zarzadzania ryzykiem, ktéry odpowia-
dat takze za niezalezng weryfikacje postepow robot. Departament wspierat
analitycznie podejmowanie decyzji na poziomie kierownikéw poszczegol-
nych kontraktéw oraz dyrektora projektu. Generalny przeglad ryzyka byt
przygotowywany co miesigc. Lista pojawiajacych sie zagrozen oraz dziala-
nia naprawcze byty omawiane podczas cotygodniowych spotkan kierowni-
kéw kontraktow!®.

Ostateczny przebieg trasy ustalono w roku 1996. Najwieksza, wynika-
jaca z konsultacji spotecznych, zmiang bylo poprowadzenie torow wzdluz
istniejacej autostrady A15 na odcinku 95 kilometréw. Ta decyzja pozwo-
lita ograniczy¢ wplyw nowej trasy na srodowisko naturalne oraz osiedla
ludzkie, cho¢ podniosta koszty realizacji projektu. Wykup terenéw pod
nowy tras¢ przebiegal stosunkowo sprawnie — 90% nieruchomosci prze-
jeto na podstawie negocjacji. W pozostatych przypadkach angazowano lo-
kalny samorzad, w ostatecznosci do okreslenia wysokosci odszkodowania
wykorzystywano droge sadowa. W tym samym roku rozpoczeto rowniez
organizowanie spotkan informacyjnych dla mieszkancéw terendw sasia-
dujacych z inwestycjg, co bylo efektem zasadniczej zmiany podejscia do
interesariuszy projektu. Protesty przeciwko inwestycji zdarzaly si¢ jednak
jeszcze w roku 2000.

Prace budowlane prowadzono w latach 1998-2006. Tak dlugi czas ich
trwania byl uzasadniony przede wszystkim trudnymi warunkami geolo-
gicznymi (m.in. wysoki poziom wod gruntowych) oraz konieczno$cig bu-
dowy wielu obiektéw inzynieryjnych. Ostateczne oddanie trasy nastgpito
latem 2007 r.

Ruch towarowy na linii Betuweroute dynamicznie ro$nie. W roku 2008,
jej pierwszym pelnym roku dziatalno$ci operacyjnej, odprawiono 5567
pociagdw, a w 2011 r. juz 21 725 pociagéw'’. Giéwne kierunki przewozu
towaréw to Niemcy, Wlochy, Austria, Polska, Szwajcaria, ale takze Wegry,
Czechy, Stowacja, Rumunia i Rosja. Pelne wykorzystanie mozliwosci logi-

5 Ibidem, s. 54.

¢ M. Hertogh, S. Baker, P.L. Staal-Ong., Westerveld E., Managing Large Infrastruc-
ture Projects, Baarn 2008, s. 152.

17 Spoor in cijfers 2012, Rail Cargo information Netherlands, Hoogvliet 2012, s.18.
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stycznych nowej linii bedzie mozliwe po dostosowaniu lacznikdw kolejo-
wych po stronie niemieckiej do standardéw Europejskiego Systemu Zarza-
dzania Ruchem Kolejowym (European Rail Traffic Management System,
ERTMS) oraz ukonczenia rozbudowy portu (tzw. projekt Maasvlakte 2).

Najwazniejsze wnioski ptynace z realizacji projektu Betuweroute mozna

przedstawi¢ w pieciu punktach:

o Tradycyjne podejscie do zarzadzania projektami infrastrukturalny-
mi, skupione jedynie na kwestiach prawych i technicznych, prze-
stalo wystarczaé. Konieczne sg szerokie konsultacje i zarzadzanie
relacjami z interesariuszami, poczawszy od etapu planowania. Brak
wspolpracy z interesariuszami na kazdym etapie realizacji projektu,
szczegolnie tak wielkiego i zlozonego jak budowa nowej linii kolejo-
wej, moze spowodowac fale protestow, procesy sadowe, a co za tym
idzie - kosztowne opdznienia, a w niektérych wypadkach nawet od-
stapienie od jego realizacji.

o Uwzglednienie sugestii interesariuszy czesto skutkuje lepszymi roz-
wigzaniami. W opisywanym przypadku linii Betuweroute takie dzia-
tanie pozwolilo ograniczy¢ wptyw nowej trasy na $rodowisko natu-
ralne oraz osiedla ludzkie.

o W zarzadzaniu wielkimi projektami nalezy zwroci¢ szczegdlng uwa-
ge na odpowiednie przygotowanie dokumentacji zwigzanej z ochro-
na srodowiska oraz wspoélprace z organizacjami ekologicznymi.

o Kluczowe dla sukcesu w realizacji duzego projektu infrastruktural-
nego jest jasne okreslenie funkcji i odpowiedzialno$ci. W opisanym
przypadku nastapito oddzielenie koncepcji funkcjonalnej (przebieg
trasy, ochrona $rodowiska, ochrona siedlisk ludzkich), ktére pozo-
staly w gestii ministerstwa transportu, od zagadnien technicznych,
ktérymi zarzadzal wykonawca projektu.

o Nalezy zapewni¢ wszystkim zainteresowanym tatwy dostep do in-
formacji o projekcie juz od etapu planowania.

Wielka Brytania - West Coast Main Line

Poniewaz sie¢ drog w krajach rozwinietych jest juz uksztaltowana,
wielkie projekty infrastruktury transportowej dotycza w wigkszosci mo-
dernizacji i budowy linii kolejowych, transportu wodnego lub intermodal-
nego. Dobrym przyktadem jest tutaj modernizacja gléwnej linii kolejowej
w Wielkiej Brytanii West Coast Main Line (WCML), ktéra zapewnia szyb-
kie, dlugodystansowe przewozy pasazerskie miedzy Londynem i regiona-
mi West Midlands a pétnocno-zachodnig Anglig, pdtnocng Walig i potu-
dniowa Szkocja (mapa 2). Linia ma dlugos¢ 641,6 km i prowadzi ze stacji
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Mapa 2. Linia kolejowa West Coast Main Line
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Zrédto: West Coast Main Line Strategy, czerwiec 2003 1., s. 65.

London Euston do Glasgow Central i Edynburga. WCML jest najbardziej
obcigzong linig kolejowa w Europie o przeznaczeniu mieszanym, po ktorej
przewozone jest 43% towarow w kraju'®.

Linia WCML zostala wybudowana w latach 1830-1880, a wigkszo$¢
torow zelektryfikowano w latach 1955-1975. Chociaz trasa ta byta stosun-

18 L. Butcher, House of Commons Library, SN/BT/364, 16 marca 2010 r.
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kowo regularnie odnawiana i modernizowana, to jednak zakres prowadzo-
nych na niej prac nie byl wystarczajacy i stan infrastruktury ulegat systema-
tycznemu pogorszeniu.

Pierwsza, zakonczona niepowodzeniem, faza modernizacji linii miafa
miejsce w latach 1997-2002. W roku 1997 przetarg na przewozy pasazerskie
na linii WCML wygrata Virgin Trains Group. Firma ta planowata, wspolnie
z operatorem infrastruktury - spotka Railtrack, modernizacje infrastruk-
tury, co pozwolitoby na realizacj¢ przewozéw z predkosciag 225 km/h. Nie-
stety, w czasie realizacji projektu popetniono liczne btedy. Zakres projektu
nie zostal ustalony, operator sieci Railtrack nie mial ani koncepcji, ani wy-
starczajacych funduszy do przeprowadzenia takiej modernizacji, a w pro-
ces decyzyjny nie zostali wlaczeni interesariusze, szczegolnie pasazerowie,
przedsiebiorstwa zainteresowane przewozem towarow, inne instytucje
zajmujace sie rozwojem kolei, a takze samorzad lokalny. Brak powigzania
dziatan operatora sieci z oczekiwaniami przewoznikow, a takze czynniki
niezwigzane bezposrednio z projektem (powszechna krytyka w zakresie
jakosci utrzymania infrastruktury oraz poziomu bezpieczenstwa, koszty
zwigzane z odszkodowaniami za wypadki kolejowe) doprowadzity do ban-
kructwa spotki Railtrack i przejecia zarzadu nad infrastrukturg przez spe-
cjalna rzadowg spotke Network Rail. Plan modernizacji WCML do predko-
$ci 225 km/h zostal zarzucony.

Kolejny projekt modernizacji linii do predkosci 200 km/h zostat osza-
cowany na 16,2 mld euro, co byto kosztem zbyt wysokim. Jednak zmiana
operatora miala takze przelozenie na zmiane sposobu myslenia o projek-
cie. Przyjeto model biznesowy, w ktérym powigzano mozliwe przychody
z kosztami poszczegdlnych dziatant modernizacyjnych, a planowane zmia-
ny byly komunikowane wszystkim potencjalnie zainteresowanym stronom.
Strategia ta byla oparta na szerokich konsultacjach z interesariuszami (pro-
ducentami i wykonawcami infrastruktury kolejowej, przewoznikami, sa-
morzgdami lokalnymi oraz pasazerami). W wyniku tak przyjetego modelu
postepowania plan dzialan przyjal bardziej realny zakres, a budzet projektu
zostal obnizony z 16,2 mld euro do 11,2 mld euro. Strategia z 2003 r. zawie-
rala nastepujace glowne cele:

» nadrobienie najwigkszych zaleglosci w utrzymaniu i modernizacji
linii WCML, przy zapewnieniu jak najlepszego stosunku spodzie-
wanych korzysci do ponoszonych nakladow,

» zapewnienie odpowiedniej przepustowosci dla rosnacego ruchu pasa-
zerskiego i przeplywu towardéw w nastepnych 20-30 latach uzytkowa-
nia liniit WCML przy uwzglednieniu konieczno$ci zwiekszenia szyb-
kosci polaczen pomiedzy gtéwnymi miastami polozonymi na tej linii,
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» zapewnienie wyzszego poziomu efektywnosci, bezpieczenstwa
i niezawodnoséci, co pozwoliloby na odzyskanie przez kolej udziatu
w rynku oraz zwigkszenie jej roli w rozwoju gospodarczym Wielkiej
Brytanii, zardwno na poziomie krajowym, jak i lokalnym,

 osiagniecie wyzej wymienionych celéw przy zachowaniu kontynua-
cji przewozow towarow i pasazerow podczas przebudowy i prac mo-
dernizacyjnych®.

Wirod wielu prac modernizacyjnych wykonanych w latach 2003-2008
na WCML warto wymieni¢ nastepujace:

o wymiana 13 gtéwnych weztéw, w tym przebudowa ,waskiego gar-
dla”, jakim byl wezet kolejowy w Rugby,

o polozenie 36 km nowych toréw przez Trent Valley, co oznacza czte-
rotorowa kolej niemal na calej linii z Londynu do Crewe,

o 174 nowe lub zmodernizowane obiekty mostowe,

» 53 nowe lub zmodernizowane perony m.in. w takich miejscach jak
Milton Keynes i lotnisko w Manchesterze,

e wymiana 800 zwrotnic,

« zainstalowanie 11 400 elementéw linii naziemnych®.

Catkowity budzet projektu zamknat si¢ kwota 9 mld funtéw?'. Finanso-
wanie prac pochodzito z dwoch zrédel: $rodki publiczne (budzet central-
ny i UE) przeznaczane byly na infrastrukture stricte kolejowa (torowiska,
sygnalizacja itp.), natomiast elementy zwigzane z obstugg podréznych (np.
przydworcowe parkingi) byly finansowane przez prywatnych inwestorow.
Dzieki modernizacji dalekobiezny ruch pasazerski na linii WCML zwiek-
szyl sie 0 80%*

Wykluczeni uprzednio z procesu podejmowania decyzji operato-
rzy przewozow pasazerskich i towarowych zostali mocno zaangazowani
w przygotowanie projektu. Przekazali oni wiele praktycznych informacji
i zaproponowali wiele interesujgcych rozwigzan. Realizacja projektu do-
prowadzita do wypracowania nowego podejscia, ktdre mozna okresli¢ jako
publiczne kierownictwo i prywatna realizacja. Powstala sie¢ partneréow
umiejacych radzi¢ sobie ze specyfika sieci kolejowej oraz zalezno$ciami
pomiedzy obecnie istniejaca infrastrukturs, a mozliwosciami $wiadcze-

¥ West Coast Main Line Strategy, czerwiec 2003 r., s. 7.

2 Network Rail, West Coast: Overview of Project, grudzien 2008 r., s. 1.

21 L. Butcher, Railways: West Coast Main Line, s. 16, Biblioteka Izby Gmin, 2010,
www.parliament.uk/briefing-papers/SN00364.pdf [dostep: 30 czerwca 2012 r.].

22 M. Hertogh i inni, Managing Large Infrastructure Projects, op. cit., s. 241.
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nia ustug w przyszlosci. Zastosowanie takiej hybrydowej formy publiczno-
-prywatnej odpowiedzialno$ci, przy zachowaniu pelnej transparentnosci
(dla przyktadu réowniez dzisiaj mozna dotrze¢ do dokumentéw projektu,
nawet tak drobnych jak notatki poszczegolnych osob), sprawilo, ze projekt
modernizacji linii WCML zakonczyl sie sukcesem. Z jego realizacji mozna
wyciagna¢ nastepujace wnioski:

o cel projektu musi by¢ jasno okreslony i osadzony w kontekscie po-
trzeb interesariuszy,

o projekty zwigzane z modernizacja infrastruktury transportowej mu-
szg uwzgledniaé, juz na etapie projektowania, krytyczny element,
jakim jest nieprzerwane $wiadczenie ustug na jak najwyzszym po-
ziomie w czasie trwania projektu,

o konieczne jest podejscie kompleksowe, obejmujace jak najwiecej
aspektow realizacji projektu, co pozwoli optymalizowa¢ koszty i jego
zakres rzeczowy,

o dlugoterminowe podejscie do kwestii utrzymania i modernizacji in-
frastruktury transportowej powinno i$¢ w parze z jasnym mechani-
zmem i programem realizacji strategii.

Stowacja - obwodnica autostradowa Bratystawy

Bratystawa lezy na skrzyzowaniu korytarzy transportowych wschod-za-
chod i pétnoc—potudnie. Z kazdej strony do stolicy Stowacji jest doprowa-
dzona autostrada, komunikujgc miasto z resztg kraju, nieodlegtym Wied-
niem oraz Wegrami (mapa 3).

Plany budowy autostrady D1 wschdd-zachdd siegaja lat trzydziestych
ubieglego wieku, ale realizacje planu rozpoczeto w latach szesédziesia-
tych. Nawet wtedy, pomimo jasnej wizji polaczenia Pragi ze Zwigzkiem
Radzieckim, budowa autostrady D1 nie nabierala tempa, az do rozpadu
Czechoslowacji w 1993 ., kiedy to ukonczono 52 km z 517 km autostrady
na terenie Stowacji**. Pierwszy odcinek autostrady D2 z Brna do péinoc-
nych przedmies$¢ Bratystawy o dtugosci 58,4 km powstal w 1980 r. Drugi
odcinek - z poludniowej Bratystawy do granicy wegierskiej — zostat ukon-
czony w 1987 r. Przez dlugie lata pomiedzy tymi odcinkami pozostawala
luka.

Gléwnym celem zbudowania obwodnicy stolicy Stowacji bylo ograni-
czenie zatloczenia przez wyprowadzenie ruchu tranzytowego z centrum
miasta oraz zwiekszenie szybkos$ci przejazdu zaréwno w ruchu tranzyto-
wym, jak i lokalnym.

% Ibidem, s. 61.
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Mapa 3. Potaczenia autostradowe Bratystawy

Zrodto: Narodné dialni¢na spolo¢nost.

Prace nad pierwszym odcinkiem obwodnicy autostradowej stolicy Sto-
wacji, ktérego dlugos¢ wynosita 6,7 km rozpoczely sie w 1999 i zakonczy-
ty w 2005 r. Prace nad drugim odcinkiem o dlugosci 3 km rozpoczely sie
w marcu 2003 r. i zakonczyly réwniez w 2005 r. Trzeci odcinek Lamac w za-
chodniej Bratystawie o dlugosci 3 km zostal ukonczony w czerwcu 2007 r.

Calosciowy projekt budowy obwodnicy zostal zaakceptowany przez
stowacki rzad, a za nadzér odpowiedzialne byly Ministerstwo Transportu
i krajowa spolka autostradowa (Nérodna dialni¢nd spolo¢nost, NDS). Za
kwestie finansowe odpowiadalo Ministerstwo Finanséw. NDS prowadzito
szerokie konsultacje spoleczne w celu uzyskania akceptacji dla planow ob-
wodnicy. Jednym z ciekawszych przykltadéw porozumienia pomiedzy NDS
a lokalnymi spoteczno$ciami bylo wybudowanie przez spoltke stadionu pit-
karskiego jako rekompensaty dla dzielnicy, przez ktora przebiega obwodni-
ca, co pozwolilo na przyspieszenie procesu realizacji projektu.

Wszystkie kontrakty byly prowadzone przy uzyciu warunkow kontrak-
towych Miedzynarodowej Federacji Inzynieréw Konsultantow (Fédération
Internationale des Ingénieurs Conseils, FIDIC), pozwalajgc zachowa¢ row-
nowage miedzy wymaganiami i interesami zamawiajgcego i wykonawcy
oraz réwnomiernie rozlozy¢ ryzyko. Wykonawcy zostali zobligowani do
wdrozenia systemow zapewnienia jako$ci, jednoczesnie byli oni kontrolo-
wani przez inzynierow NDS podczas calego okresu budowy. Warunki te
zostaly wprowadzone ze wzgledu na wymogi Europejskiego Banku Inwe-
stycyjnego oraz Exim Banku, wspotfinansujacych realizacje projektu.
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Glowne wnioski, jakie mozna wyciagnac z realizacji z tej inwestycji, sa

nastepujace:

o jednym z czynnikow, ktdre zadecydowaly o sukcesie projektu, byly
dobre relacje i bliska wspdtpraca z interesariuszami,

o konieczne jest dokladne okredlenie zalozen strategii i precyzyjne
okreslenie celdw,

o Dbardzo wazne jest odpowiednie osadzenie projektu w kontekscie
prawnym (przejrzyste i stabilne regulacje prawne pozwalajace spraw-
nie planowac i realizowa¢ inwestycje) oraz odpowiednie przygotowa-
nie dokumentacji,

o duze znaczenie ma rozpoznanie i kontrolowanie ryzyka, w tym takze
zwigzanego z wahaniami kurséw walut,

o konieczne jest jasne okreslenie warunkow kontraktu (np. przy wy-
korzystaniu warunkéw kontraktowych FIDIC), co pozwala zacho-
waé rownowage miedzy wymaganiami i interesami zamawiajacego
i wykonawcy oraz rdwnomierne rozdzieli¢ ryzyko.

Whioski

Doséwiadczenia polskie w zarzadzaniu wielkimi projektami infrastruk-
tury transportowej w warunkach gospodarki rynkowej maja 20 lat, co przy
cyklu planowania i realizacji takich projektow siegajacych kilkunastu lat
nie jest okresem dtugim. Srodki na budowe infrastruktury transportowej
pozwalajgce na rozszerzenie zakresu prac pojawily sie dopiero po roku
2004, tj. po wejsciu Polski do Unii Europejskiej. Jednoczesnie akcesja do
UE oznaczala bardzo powazng zmiane otoczenia prawnego realizowanych
inwestycji.

Polska moze i powinna wykorzystywa¢ wiedze¢ na temat zarzadzania
duzymi projektami infrastrukturalnymi w Europie podczas realizacji przy-
sztych projektow. Nalezy przypomniec, ze przez terytorium Polski zaplano-
wano przebieg czterech korytarzy paneuropejskich:

o I- Helsinki-Tallinn-Ryga-(Kaliningrad-Gdansk)-Kowno-Warszawa

o II - Berlin-Warszawa-Minsk-Moskwa-Nizny Nowogrod

o III - Berlin/Drezno-Wroctaw-Katowice-Krakéw-Lwow-Kijow

o VI - Gdynia/Gdansk-Warszawa-Katowice-Zylina (Ostrawa-Brno-

Brzectaw).

# Decyzja Parlamentu Europejskiego i Rady nr 661/2010/UE z dnia 7 lipca 2010 r.
w sprawie unijnych wytycznych dotyczacych rozwoju transeuropejskiej sieci transpor-
towej, Dz.Urz. UE L 204 z 5 sierpnia 2010 r.
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Najwazniejsze wnioski ptynace z doswiadczen krajow europejskich moz-

na przedstawi¢ w kilku punktach.

o Jednym z kluczowych elementéw zarzadzania wielkimi projektami
infrastruktury transportowej jest zarzadzanie relacjami z interesa-
riuszami. W najnowszych badaniach §wiatowych podkreéla si¢ ich
krytyczng role w niepowodzeniach wielu strategicznych projektow
infrastrukturalnych, ktérym czesto mozna zapobiec dzigki wlasci-
wemu sformalizowaniu relacji z interesariuszami juz na etapie pla-
nowania projektu.

o W Polsce na popularyzacje konsultacji spolecznych mialo wplyw
wdrozenie ustawodawstwa Unii Europejskiej, stad czesto sg one
traktowane bardziej jako konieczno$¢ uzasadniona normg usta-
wowg niz element §wiadomej strategii skutecznego zarzadzania —
kwestii, ktora w Holandii czy Wielkiej Brytanii jest oczywista od co
najmniej kilkunastu lat. W krajach o silniejszej tradycji demokra-
tycznej zakres konsultacji przy planowaniu i realizacji duzych pro-
jektow infrastruktury transportowej jest szerszy — czesto w struk-
turze organizacyjnej, oprocz zarzadzajacego projektem (project
manager) jest osoba odpowiedzialna za relacje z interesariuszami
(stakeholder manager), bedaca na stanowisku réwnoleglym do
gltéwnego zarzadzajacego. Taka struktura wynika nie tylko z oce-
ny sily wplywu interesariuszy na powodzenie projektu, lecz takze
z szacunku dla obywateli, co przeklada sie m.in. na transparentno$¢
i jawnos$¢ proceséw podejmowania decyzji. Dostepnos¢ dokumen-
tacji zwiazanej z projektem pozwala m.in. wykluczy¢ podejrzenia
o korupcje.

» Podstawowa kwestia w efektywnej realizacji projektu jest sie¢ powia-
zan pomiedzy decydentami, gléownym wykonawca, podwykonawca-
mi oraz innymi kluczowymi interesariuszami i ich wzajemna wspot-
praca, oparta nie tylko na dobrze skonstruowanym prawie i kontroli,
ale takze etyce i zaufaniu.

oAby skutecznie realizowacd tak specyficzne przedsiewzigcie, jakim jest
wielki projekt infrastrukturalny, nie wystarczg dobrze wyksztatcone
kadry techniczne. W innych krajach, szczegdlnie Europy Zachod-
niej, jest wiele katedr w szkotach wyzszych oraz jednostek w instytu-
tach badawczych, zajmujacych sie tematyka zarzadzania projektami
infrastruktury transportowej, gdzie gromadzona jest wiedza, dobre
praktyki i dos§wiadczenia plyngce z projektow, ktore juz zostaly zrea-
lizowane badz sg w trakcie realizacji. Prowadzona jest takze wymia-
na wiedzy na poziomie miedzynarodowym.
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 Plany musza realnie ujmowac projekt w ramach czasowych i finanso-
wych. Konieczne jest dokladne rozpoznanie i kontrolowanie ryzyka,
w tym m.in. zwigzanego z wahaniem kurséw walut, kosztéw mate-
rialoéw oraz zagrozen zwigzanych z technologia, projektami technicz-
nymi i wykonawstwem.

o Niezbedne jest jasne okreslenie warunkéw kontraktu, np. tak jak
w omoéwionym przykladzie Stowacji przy uzyciu standardowych wa-
runkéw kontraktowych. Takie podejscie pozwala zachowaé réwno-
wage miedzy wymaganiami i interesami zamawiajacego i wykonaw-
cy oraz réwnomiernie rozlozy¢ ryzyko.
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