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Streszczenie

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano kluczowe zagadnienia zarzadzania roszcze-
niami w projektach budowlanych. Przedstawiono cele, rodzaje, a takze strategi¢ gospo-
darki roszczeniowej przedsigbiorstw. Opisano takze koncepcje metodyki dostosowanej
do aktualnych warunkow gospodarczych w obszarze zarzadzania roszczeniami. Przedsta-
wiono wyniki badan wstepnych oraz efekty czynnosci pilotazowych w przedsigbiorstwie
budowlanym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie roszczeniami, budownictwo, zarzadzanie

Wstep

W dzisiejszych czasach zakonczenie projektu sukcesem w budownictwie staje sig
coraz bardzie trudniejsze. Ztozonos¢ okreslonych prac na placach budéw, koniecznosé
stosowania wymagajacych i specjalistycznych technologii robét budowlanych, nieryt-
micznie i nieregularnie zasilany budzet, oraz stale skracany mozliwy czas realizacji
projektu, a takze silna konkurencja wywiera presje wspotzawodnictwa przyczyniajac
sie posrednio do spadku zyskow, wymuszajac stosowanie niskich, przetargowych — gra-
niczacych optacalnoscig marz. W skutek czego, przedsigbiorcy budowlani sa obecnie
zmuszeni do tworzenia ofert w ktorych kalkuluja swoje okreslone koszty w poblizu
granicznych wartosci, a takze z czasem zmuszeni do siggania po nadwatlone rezer-
wy. W niektorych przypadkach nalezy sie takze liczy¢ z mozliwoscig zaistnienia ta-
kiej sytuacji w projekcie, gdzie przedsigbiorstwo realizujace bedzie musiato doptacic
do projektu, aby nie straci¢ potencjalnego klienta w przysztosci i nie wypas¢ z ryn-
ku. W efekcie prowadzi to do stawiania wigkszego nacisku na stosowanie konkretnych
i zdefiniowanych metod zarzadzania biznesowego w realizacji projektow. Od kilku
lat coraz bardziej rosnie znacznie watku w ktorym poprzez wykorzystanie zaburzen
oraz niepetnego sprecyzowania kontraktowych warunkow w projekcie mozna osiggnac¢
wzrost efektywnosci projektu. Klient bardzo czesto ma swoje witasne odr¢bne potrzeby
oraz dodatkowe oczekiwania, ktore oznajmia w poczatkowych etapach realizacji pro-
jektu. Pociaga to za sobg kilka kolejnych kwestii, przyktadowo zmiane tresci umowy,
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a takze zwigkszenie zakresu swiadczonych ustug. Zamawiajacy musi wowczas liczy¢
si¢ takze z faktem, ze zaptaci dodatkowe naleznosci, poniewaz konkretne zmiany usta-
len kontraktu powodujg powstanie nieprzewidzianych wczesniej w projekcie kosztow,
a takze moga one generowac opdznieniaw jego realizacji. Jednakze konsekwencje ktore
wynikaja z naliczen dodatkowych kosztow wywotanych zmiang dotyczace dostaw oraz
swiadczenia ustug w umowie, niechgtnie sa akceptowane przez inwestora. Inwestor,
jako strona zamawiajaca nie chce za nie ptaci¢. Jednakze dzieki aktywnemu wykorzy-
staniu naleznosci kierownictwo projektu uzyskuje okreslong pomoc finansows, ktora
jest dodatkowym i jakze potrzebnym wsparciem finansowym projektu. Nalezy wiec za-
dbac o to, aby korzysci tych nie utraci¢. Jest to powdd ciagle rosnacego zainteresowania
w budownictwie zarzadzania roszczeniami, ktore to zas z powodzeniem wykorzystuje
jego praktyczne formy. Zdeterminowane i we wiasciwy sposob zdefiniowane zarzadza-
nie roszczeniami w biznesie projektu jest konieczne i dziata w potaczeniu z zoptyma-
lizowanym zarzadzaniem zmianami. Dlatego tez czym wczesniejsze wykrycie danej
zmiany w projekcie, tym mniejsze koszty i mniejsza dezorganizacja catego przedsig-
wziecia. Publikacja ta stara si¢ zaprezentowac kwestie obstugi roszczen poprzez od-
powiednie kierowanie zaleceniami i procedurami w zarzadzaniu procesami projektu
I w rezultacie zapewnienie ukonczenia sukcesem jego catkowitej realizacji. Opracowa-
nie jest podzielone na cztery czesci: pierwsza z nich definiuje zagadnienia oraz mowi
0 podstawach zarzadzania roszczeniami. Kolejna, druga czes¢ wskazuje na rodzaje
roszczen, a takze kwestie z tym zwiazane. Trzecia czg¢s¢ skupia uwage czytelnika na
metodyce zarzadzania roszczeniami w projektach. Wreszcie w podsumowaniu przed-
stawione zostang efekty badawczo-wdrozeniowe, ktore znajdujg si¢ w fazie poczatko-
wej oraz wnioski koncowe.

Definiowanie zarzadzania roszczeniami (ang. Claim Management)
Trudno jest jednoznacznie okresli¢, czy tez zdefiniowaé pojecie ,,zarzadzanie rosz-
czeniami”. Jak dotad nie wypracowano jednolitej tresci okreslenia dla ,,Claim Manage-

ment”, pomocne W zrozumieniu tego pojecia moze okaza¢ si¢ takze porownanie dwoch
koncepcji, ktore zostato ukazane w Rys. 1.
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Zrédlo Okreslenie pojecie ,,Claim Mangement™
Franke/ Keese / (...) ,.Zarzadzanie roszczeniami ... jest
Rohrmann narzgdziem do przeforsowania lub
1994 odparcia dodatkowych Zzgdan...”
Schulte/Stumme (..) ..Strategia zarzadzania zadaniami
1998 oparta jest o harmonogram 1 negocjacje

do sprawiedliwego potraktowania oraz
udokumentowania wzajemnych

roszczen 1 Zzadan  wynikajgeych
7z  zaklécen 7 nieodpowiednich
umownych regulacy w trakeie realizacy
umowy”

Rys. 1. Poréwnanie definiowania pojecia zarzadzania projektami (Boker, 2003)

Zarzadzanie roszczeniami obejmuje wszystkie srodki, ktdre sg skierowane do ak-
tywnego oraz takze wczesnego wykrywania sytuacji roszczeniowych. Stuzy to do opty-
malnego egzekwowania wierzytelnosci, jak rowniez do obrony i jesli jest to w pewien
sposdb mozliwe do zapobiegania zadaniom roszczeniowym. Claim Management po-
winno by¢ takze postrzegane jako pewnego rodzaju czgsé¢ zintegrowanego systemu PM
(zarzadzania projektami — Project Management). Przyktadem zastosowania moze by¢
sytuacja, kiedy zarzadzanie roszczeniami wiaczane jest do organizacji projektu przez

kierownictwo, gdy naruszane sa reguty z nim zwigzane.

Cele zarzadzania roszczeniami

W budownictwie sytuacja rynkowa moze mie¢ duzy wptyw na kalkulowanie ofert,
tak by pozostaty one nadal konkurencyjne w kwestii stosunku do innych ofert jednostek
konkurencyjnych z danej branzy. Trzeba broni¢ budzet, ktory i tak jest uszczuplony, aby
nie narazi¢ go na jeszcze wieksze straty. Mate zmiany wprowadzone w procesie reali-
zacji projektu moga doprowadzi¢ do roszczen inwestora, wowczas wynik finansowy
danego przedsiewziecia bedzie zagrozony. Moze to by¢ spowodowane takze poprzez
przyktadowo: niekontrolowane swiadczenie nieodptatnych, dodatkowych produktow
I ustug, ktore nie wynikaja bezposrednio z opoznienia, jak tez nie wynikaja z dodatko-
wych roszczen. W ramach wyspecjalizowanego zarzadzania roszczeniami rozpatrywa-
ne sa dodatkowe naleznosci, w oparciu 0 udokumentowane okreslone ustalenia wynika-
jace z tresci umowy. Gtowne cele zarzadzania roszczeniami to przede wszystkim:

- zadanie zwrotu dodatkowych kosztow poniesionych przez danego wykonawce i nie

kalkulowanych, odrebnych (nie znajdujacych odwzorowania w umowie) naktadow;

- obrona przed wnioskami roszczeniowymi w kontekscie tych nieuzasadnionych;

- unikanie zmniejszenia kalkulowanego rezultatu projektu (Schimmel, 2003).
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Poprzez zarzadzanie roszczeniami dochodzi do uzgadniania mozliwosci aktywne-
go udziatu otoczenia w ich ksztattowaniu.

Rodzaje roszczen

Roszczenia sg bardzo czesto definiowane w kontekstach — przyczyn ich wywotania
lub tez charakteru odszkodowawczego. Zwykto sie mowi¢ o trzech gtéwnych roszczen
odszkodowawczych:

- finansowe;

- IZeczowe;

- planowania.

Ten podziat roszczen umozliwia zmniejszenie ztozonosci poszczegolnych struktur,
a takze jednoczesnie uwzglednienie przyczyn oraz powodow powstawania.

Ponizej przedstawione zostato porownanie odmiennego podejscia do wyrdznienia
rodzajow roszczen.

Rodzaje roszczen

Roszczenia rzeczowe Roszczenia finansowe Roszczenia w kwestii harmonogramu

Warto podkresli¢, ze rzeczowe roszczenia moga mie¢ wptyw na przekroczenie
harmonogramu, a takze naktadow finansowych. Podobnie, opdznienia czasowe moga
spowodowac, czy tez doprowadzi¢ do roszczen w zakresie finansowych. Inny podziat
Zwigzany jest z aspektem merytorycznym, tj. zréznicowania pomigdzy kapitatem
I wierzytelnosciami. W egzekwowaniu wiasnych praw, a takze poniekad obronie rosz-
czen wykonawcy wobec roszczen, ktore pochodza z zewnatrz moga by¢ wykorzystane
poszczegolne naleznosci finansowe.

Trzy podstawowe elementy zarzadzania roszczeniami to przede wszystkim: fak-
ty, podstawy roszczen oraz egzekwowanie. Aby dochodzenie roszczen byto mozliwe,
bardzo istotne jest zachowanie rownowagi pomigdzy trzema jej filarami. Wspotzalez-
nosci przedstawiono graficznie ponizej w postaci trojkata na Rys. 2. Te trzy podstawo-
we elementy wzajemnie na siebie oddziatuja, a takze sa powigzane. Bez odpowiednich
dokumentow i wyjasnien faktycznego stanu rzeczy, egzekucja roszczen jest niemozliwa
- nawet jezeli pokrzywdzona strona miata rzeczywista racje. Jesli nie ma okreslonych
podstaw do roszczenia, to dalsze starania do ich egzekwowania s pozbawione jakiego-
kolwiek sensu (Schimmel, 2003).
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FAKTY

< >
PODSTAWY ROSZCZEN EGZEKWOWANIE (OBRONA)

Rys. 2. Trzy podstawowe elementy procesu zarzadzania roszczeniami (Claim, 2003)

Metodyka zarzadzania roszczeniami w firmie budowlanej

Zalecenia gospodarki roszczeniowej w danym projekcie maja przyczynic si¢ do
fundamentalnego sukcesu w biznesie przez jego zabezpieczenie oraz powigkszenie zy-
sku uzyskanego z jego wyznaczonej realizacji. Kalkulacja wszystkich mozliwych ko-
rzysci, powiazane jest z tym, iz zalecenia sa zawarte w ofercie, w umowie fazy projek-
towania oraz w koncowej fazie cyklu realizacji projektu. Do zrealizowania zamowien
musza zostac zrealizowane nastepujace cele projektu:

Cel rzeczowy - spetnienie wymagan klienta, realizacja zapotrzebowan wynikajacych
z preferencji klienta;

Cel czasowy - zgodnos¢ z uzgodnionym i wypracowanym czasem projektowym;

Cel ekonomiczny - osiagniecie jak najwiekszych zyskow ekonomicznych;

Wykonanie kontraktu — zgodnos¢ z obowiazujacymi przepisami, a takze indywidualny-
mi warunkami umow (Forst, 1994).

Nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie roszczeniami jest wymagajace, a takze nalezy
W ten proces zaangazowa¢ kierownictwo. Musza oni posiada¢ wysokie doswiadcze-
nie, jak i umiejetnosci oraz znajomosci poszczegdlnych metodyk, procedur i zachowan
w tym zakresie. Znaczenie zarzadzania roszczeniami powiazane jest z celami projektu.
Wyrdzniamy okreslone cele projektu:

- nacisk na skracanie terminu;

- rozwdj i zapotrzebowanie na jakos¢ w projekcie;

- wieksza liczba zainteresowanych stron zaréwno z zewnatrz, jak i wewnatrz;

- coraz bardziej surowe warunki umowy i regulacje ustawowe;

- nizsze cena oraz rosnace koszty (Schimmel, 2003).
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Postepowanie w zarzadzaniu roszczeniami w przedsiewzieciu

Rozroznia sie profilaktyczne, doktadniej prewencyjne oraz zapobiegawcze, a takze
aktywne zarzadzanie roszczeniami. Zréznicowany potencjat roszczeniowy wystepuje w fa-
zie projektowania danej oferty, jak i samej umowy. Prewencja w zarzadzaniu roszczenia-
mi moze takze odnosic si¢ do procedury przetargowej, wystepowacé w fazie projektowania
danej umowy, atakze w poczatkowej fazie realizacji. Przez okreslone i zgtoszone uwagi
w przypadku duzych projektow, faza przetargu moze przedtuzy¢ sie nawet do jednego roku.
Na tym konkretnym etapie koszt zatrudnionych wysoko wykwalifikowanych specjalistow,
atakze koszty przygotowania wnioskow, moga wynosi¢ od 3% do 5% wartosci projek-
tu. Pojecia i zagadnienia wprowadzane w fazie negocjacji i fazie projektowania jako ele-
menty przedsiewziecia powinny skutkowa¢ formalnym zawarciem spisanej umowy. Faza
projektowania umowy stanowi najwiekszy potencjat podstawy do okreslonych roszczen.
Poniewaz w trakcie realizacji ztozonych projektow wymagane pozostaja zmiany biznesowe
w ich podstawowej konfiguracji, powoduje to aktywne zarzadzanie danymi roszczeniami.
Wszystkie okreslone zmiany musza by¢ doktadnie zrealizowane, okreslone w katalogach
| opisane. ,,Celem zarzadzania roszczeniami w trakcie realizacji zlecenia jest dostarczenie
strategii postgpowania do podjecia obrony wiasnych roszczen i odparcia ataku roszczen
zewngtrznych, bez uszczerbku dla realizacji catosci zamowienia”. Po zakonczeniu danego
przedsigwzigcia nalezy przestrzega¢ okreslonych zasad analizowania, jak i archiwizowania
danych, ktore pochodza z procesu realizacji. Wyniki obserwacji powinny stuzy¢ dla kolej-
nych projektow, a takze pomocy technicznej w ciagtym procesie doskonalenia czynnosci
projektowych. Procedure zalecana w zarzadzaniu okreslonymi roszczeniami podzielono na
poszczegolne fazy, rozciagajacych sie na caty toku realizacji projektu (Gierszewska, 2001).

Srodki zapobiegawcze w fazie przygotowania oferty/umowy

Umowa budowlana opiera si¢ przede wszystkim na przepisach kodeksu cywilnego,
przepisach prawa budowlanego i zagospodarowania przestrzennego i przepisach prawnych
dotyczacych zamdwien publicznych, poniewaz biorg one pod uwage wzgledy specjalne
w branzy budowlanej, a takze sa w stanie sprecyzowac rodzaj robot oraz ich zakres. Praw-
nie uregulowane w umowie budowlanej sa obowiazki wykonawcy, a takze obowigzek za-
platy przez klienta. Fundamentalna analiza oferty, jak i samej umowy jest absolutnie nie-
zbedna do okreslenia ryzyka zaistnienia zagrozen oraz do mozliwosci ich odpowiedniego
wykrywania. Zawarta w umowie obrona przed ryzykiem wymaga scistej wspotpracy z za-
ktadowsa obstuga prawna do rzeczywistego opracowania jednolitej strategii do obrony przed
zadaniami. Dlatego tez wszelkiego rodzaju umowy s indywidualnie analizowane w celu
wykrycia okreslonych i potencjalnych roszczen. Warto takze zwrdci¢ uwagg, ze okreslone
zasady strategii typu obronnego lub ofensywnego roszczen musza by¢ przestrzegane oraz
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systematycznie stosowane, postugujac si¢ podejsciem metodologicznym w wykorzystaniu
pierwotnej zdoInosci do obrony. Wazna rzecza jest, aby zrozumie¢ omawiany kontrakt jako
zhior danych regut i zasad. Optymalizacja umowy powinna by¢ sprecyzowana i wystawio-
na na pierwszy plan i jest ona obowiazujacym prawem umawiajacych si¢ obydwu stron.
Podczas spotkania otwierajacego dany projekt lub po ztozeniu konkretnego zamowienia,
powinna by¢ wyjasniona zasada, iz w przepisach ,,regulaminu wewngtrznego” umowy ist-
nieje mozliwos¢ okreslonego (po spetnieniu proceduralnych wymogow) dokonania zmian
W jej tresci. Analiza tej dokumentacji projektowej stuzy do optymalizacji wszystkich pro-
cesOw i jest podstawa do osiagniecia sukcesu w zarzadzaniu roszczeniami. Wedtug trzech
zadan - egzekwowanie roszczen jest niemozliwe bez odpowiedniej weryfikacji i udoku-
mentowania spraw z nimi zwigzanych. Nalezy ukierunkowac okreslong selekcje akt w do-
kumentacji projektowej, aby utatwi¢ znalezienie rozstrzygajacego i pewnego dowodu do
zaspokojenia zadania lub do obrony przed konkretnym roszczeniem (Schimmel, 2003).

Prace wdrozeniowe metodyki zarzadzania roszczeniami

Pilotazowym pracom wdrozeniowym konkretnej metodyki zarzadzania roszczenia-
mi poddano firme budowlana o sredniej wielkosci (zatrudniajacej okoto 80 pracownikow).
Przedsiebiorstwo to realizuje kilka budéw jednoczesnie na obszarze wojewddztwa swie-
tokrzyskiego 1 wojewodztw bliskich-osciennych. Zarzad przedsigbiorstwa po przedsta-
wieniu celow i oczekiwanych korzysci z wdrozenia metodyki zarzadzania roszczeniami,
zaakceptowat t¢ inicjatywe, a takze wyrazit zgode na wprowadzenie zmian. W przedsie-
biorstwie tym zostato przeprowadzone szkolenie z zakresu omawianego tematu. Nastep-
stwem szkolenia byto zaprowadzenie ksiag CM na kazdej z budow oraz w dziatach biora-
cych udziat w eksperymencie w celu rejestrowania i monitorowania dziatan zwiazanych
z problemami generujacymi roszczenia napotkanymi w dziatalnosci firmy. Pracownik
zajmujacy Sie na co dzien przygotowaniem kontraktow do umow i ich weryfikacji otrzy-
mat nowy poszerzony zakres obowiazkow o zadania Claim Managera. Ponadto do agendy
narad produkcyjnych dodano staty punkt spotkan poswiecony roszczeniom, ktore zostaty
odnotowane w ksiegach CM. Podczas tych sesji kierowniczej dokonywana jest wspol-
na analiza zaistniatych roszczen oraz opracowywany sposob postgpowania, aby dokonac
skutecznego wykorzystania wiasnych roszczen i odeprze¢ roszczenia zewnetrzne. Wnio-
ski oraz zalecenia z narady sa realizowane przez wyznaczonych pracownikow, ktorych
obowigzkiem jest sktadanie raportu o efektach ich dziatan do zaktadowej komorki CM.
Ostateczne rozliczenie zatatwienia spraw zwigzanych z gospodarka roszczeniami przed-
stawia zarzadowi ,,kierownik roszczeniowy” przedsiebiorstwa. Proces wdrazania zarza-
dzania roszczeniami jest poddawany obserwacji z pomoca kwestionariusza kontrolnego
kierowanego do konkretnej i odpowiedniej grupy docelowej. Zebrane kwestionariusze sa
analizowane i oceniane miernikami skutecznosci podjetych dziatan.
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Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu stuza do oceny potencjatu
zarzadzania roszczeniami w tym konkretnym przedsigbiorstwie budowlanym. Okres
trzech miesiecy od konkretnej daty w roku 2013, to jest od momentu rozpoczegcia wdra-
zania metodyki zarzadzania roszczeniami jest krotkim okresem badawczym. Zebrano
na chwilg obecna po trzy kwestionariusze z kazdej jednostki objetej programem wdra-
zania Claim Management w przedsiebiorstwie. Te materiaty, jak i wywiad kierunkowy
przeprowadzony z kierownictwem zarzadu spotki pozwalaja prognozowac powodzenie
zastosowania metodyki CM. Ponizszy rysunek przedstawia konkretne zaleznosci, ktory
byty badane w tym konkretnym przyktadzie.

X (suma) | + (znak) | Roszczenie egzekucyi praw wlasnosci wobec klienta

B Utracone roszczenia zewnetrzne na rzecz klientow

+ Roszczenia egzekucji praw wlasnosci wobec dostawcow
Utracone roszczenia zewnetrzne na rzecz dostawcow

- Koszty rozstrzygnie¢ roszczen

= Wyniki oceny (pozytywne lub negatywne)

|44 4|4
1

Rys. 3. Zaleznosci podczas badan nad procesami zarzadzaia roszczeniami (opracowanie wiasne)

Whioski koncowe

Zebranie kwestionariuszy oraz poddanie ich wynikow danej analizie potwierdzaja
stan ciagtego doskonalenia procesow zarzadzania roszczeniami w dziatalnosci zarza-
dzajacej przedsiebiorstwem. Juz wstepna analiza tych konkretnych materiatow wskazuje
na pozytywne, przekraczajace oczekiwania - dane efekty. W poczatkowej fazie z uwagi
na brak nawykow w prowadzeniu dokumentacji projektowej zarzadzania omawianymi
roszczeniami konieczne byto przeprowadzenie szkolen z tego zakresu (rowniez w celu
zmiany mentalnosci kadry kierowniczej). Po tym okresie w wprowadzonych ksiegach
CM znalazty sie pierwsze opisy danych zdarzen podlegajacych analizie, a pozniej po-
dejmowano stosowne kroki w celu uzyskania wymiernych korzysci dla danej jednost-
ki. Trzymiesi¢czny okres wdrazania zostat przez Kierownictwo firmy oceniony bardzo
przychylnie. Stwierdzono, ze aktualna polityka przed wdrozeniem programu w zakresie
roszczen byla przypadkowa i chaotyczna. Tylko w danych ewidentnych przypadkach
roszczen gtownie zewnetrznych podejmowano kroki obronne, a takze rzadkimi przy-
padkami bylo egzekwowanie roszczen wiasnych. Po wprowadzeniu systematycznego
dokumentowania roszczen wiele z nich przyniosto dodatnie efekty, chroniac swoje
przedsiebiorstwo przed nieoczekiwanymi stratami oraz przysparzajac dodatkowych zy-
skow gtownie wynikajacych z tytutu podejmowanych koniecznych, dodatkowych prac.
Kierownictwo przedsiebiorstwa zaakceptowato ksztattujaca si¢ powoli strategie zarza-
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dzania roszczeniami, a takze postanowito wiaczy¢ jej tres¢ do strategii firmy. Jednocze-
snie uksztattowata si¢ swiadomos¢ o jej ciaglym mozliwym doskonaleniu z uwagi na
krotki okres jej stosowania. Jednoczesnie dla autorow niniejszego opracowania bedzie
to doskonaty obszar badawczy. Niechetnie na poczatku wdrozen przyjmowane zmiany
przez pracownikow do przemian z obojetnej na uczestniczaca aktywnie i kreatywnie
W zarzadzaniu okreslonymi roszczeniami. Te stwierdzenia mowig o okreslonym wiasci-
wym kierunku prac wdrozeniowych Claim Management i wskazane jest zainteresowa-
nie tymi dziataniami wigkszej liczby firm budowlanych.
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