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Streszczenie 
W niniejszym opracowaniu zaprezentowano kluczowe zagadnienia zarz dzania roszcze-
niami w projektach budowlanych. Przedstawiono cele, rodzaje, a tak e strategi  gospo-
darki roszczeniowej przedsi biorstw. Opisano tak e koncepcj  metodyki dostosowanej 
do aktualnych warunków gospodarczych w obszarze zarz dzania roszczeniami. Przedsta-
wiono wyniki bada  wst pnych oraz efekty czynno ci pilota owych w przedsi biorstwie 
budowlanym.

S owa kluczowe: zarz dzanie roszczeniami, budownictwo, zarz dzanie

Wst p 

W dzisiejszych czasach zako czenie projektu sukcesem w budownictwie staje si  
coraz bardzie trudniejsze. Z o ono  okre lonych prac na placach budów, konieczno  
stosowania wymagaj cych i specjalistycznych technologii robót budowlanych, nieryt-
micznie i nieregularnie zasilany bud et, oraz stale skracany mo liwy czas realizacji 
projektu, a tak e silna konkurencja wywiera presj  wspó zawodnictwa przyczyniaj c 
si  po rednio do spadku zysków, wymuszaj c stosowanie niskich, przetargowych – gra-
nicz cych op acalno ci  mar . W skutek czego, przedsi biorcy budowlani s  obecnie 
zmuszeni do tworzenia ofert w których kalkuluj  swoje okre lone koszty w pobli u 
granicznych warto ci, a tak e z czasem zmuszeni do si gania po nadw tlone rezer-
wy. W niektórych przypadkach nale y si  tak e liczy  z mo liwo ci  zaistnienia ta-
kiej sytuacji w projekcie, gdzie przedsi biorstwo realizuj ce b dzie musia o dop aci  
do projektu, aby nie straci  potencjalnego klienta w przysz o ci i nie wypa  z ryn-
ku. W efekcie prowadzi to do stawiania wi kszego nacisku na stosowanie konkretnych 
i zde niowanych metod zarz dzania biznesowego w realizacji projektów. Od kilku 
lat coraz bardziej ro nie znacznie w tku w którym poprzez wykorzystanie zaburze  
oraz niepe nego sprecyzowania kontraktowych warunków w projekcie mo na osi gn  
wzrost efektywno ci projektu. Klient bardzo cz sto ma swoje w asne odr bne potrzeby 
oraz dodatkowe oczekiwania, które oznajmia w pocz tkowych etapach realizacji pro-
jektu. Poci ga to za sob  kilka kolejnych kwestii, przyk adowo zmian  tre ci umowy, 
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a tak e zwi kszenie zakresu wiadczonych us ug. Zamawiaj cy musi wówczas liczy  
si  tak e z faktem, e zap aci dodatkowe nale no ci, poniewa  konkretne zmiany usta-
le  kontraktu powoduj  powstanie nieprzewidzianych wcze niej w projekcie kosztów, 
a tak e mog  one generowa  opó nienia w jego realizacji. Jednak e konsekwencje które 
wynikaj  z nalicze  dodatkowych kosztów wywo anych zmian  dotycz ce dostaw oraz 
wiadczenia us ug w umowie, niech tnie s  akceptowane przez inwestora. Inwestor, 

jako strona zamawiaj ca nie chce za nie p aci . Jednak e dzi ki aktywnemu wykorzy-
staniu nale no ci kierownictwo projektu uzyskuje okre lon  pomoc nansow , która 
jest dodatkowym i jak e potrzebnym wsparciem nansowym projektu. Nale y wi c za-
dba  o to, aby korzy ci tych nie utraci . Jest to powód ci gle rosn cego zainteresowania 
w budownictwie zarz dzania roszczeniami, które to za  z powodzeniem wykorzystuje 
jego praktyczne formy. Zdeterminowane i we w a ciwy sposób zde niowane zarz dza-
nie roszczeniami w biznesie projektu jest konieczne i dzia a w po czeniu z zoptyma-
lizowanym zarz dzaniem zmianami. Dlatego te  czym wcze niejsze wykrycie danej 
zmiany w projekcie, tym mniejsze koszty i mniejsza dezorganizacja ca ego przedsi -
wzi cia. Publikacja ta stara si  zaprezentowa  kwestie obs ugi roszcze  poprzez od-
powiednie kierowanie zaleceniami i procedurami w zarz dzaniu procesami projektu 
i w rezultacie zapewnienie uko czenia sukcesem jego ca kowitej realizacji. Opracowa-
nie jest podzielone na cztery cz ci: pierwsza z nich de niuje zagadnienia oraz mówi 
o podstawach zarz dzania roszczeniami. Kolejna, druga cz  wskazuje na rodzaje 
roszcze , a tak e kwestie z tym zwi zane. Trzecia cz  skupia uwag  czytelnika na 
metodyce zarz dzania roszczeniami w projektach. Wreszcie w podsumowaniu przed-
stawione zostan  efekty badawczo-wdro eniowe, które znajduj  si  w fazie pocz tko-
wej oraz wnioski ko cowe.

De niowanie zarz dzania roszczeniami (ang. Claim Management) 

Trudno jest jednoznacznie okre li , czy te  zde niowa  poj cie „zarz dzanie rosz-
czeniami”. Jak dot d nie wypracowano jednolitej tre ci okre lenia dla „Claim Manage-
ment”, pomocne w zrozumieniu tego poj cia mo e okaza  si  tak e porównanie dwóch 
koncepcji, które zosta o ukazane w Rys. 1. 
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Rys. 1. Porównanie de niowania poj cia zarz dzania projektami (Böker, 2003)

Zarz dzanie roszczeniami obejmuje wszystkie rodki, które s  skierowane do ak-
tywnego oraz tak e wczesnego wykrywania sytuacji roszczeniowych. S u y to do opty-
malnego egzekwowania wierzytelno ci, jak równie  do obrony i je li jest to w pewien 
sposób mo liwe do zapobiegania daniom roszczeniowym. Claim Management po-
winno by  tak e postrzegane jako pewnego rodzaju cz  zintegrowanego systemu PM 
(zarz dzania projektami – Project Management). Przyk adem zastosowania mo e by  
sytuacja, kiedy zarz dzanie roszczeniami w czane jest do organizacji projektu przez 
kierownictwo, gdy naruszane s  regu y z nim zwi zane.

Cele zarz dzania roszczeniami

W budownictwie sytuacja rynkowa mo e mie  du y wp yw na kalkulowanie ofert, 
tak by pozosta y one nadal konkurencyjne w kwestii stosunku do innych ofert jednostek 
konkurencyjnych z danej bran y. Trzeba broni  bud et, który i tak jest uszczuplony, aby 
nie narazi  go na jeszcze wi ksze straty. Ma e zmiany wprowadzone w procesie reali-
zacji projektu mog  doprowadzi  do roszcze  inwestora, wówczas wynik nansowy 
danego przedsi wzi cia b dzie zagro ony. Mo e to by  spowodowane tak e poprzez 
przyk adowo: niekontrolowane wiadczenie nieodp atnych, dodatkowych produktów 
i us ug, które nie wynikaj  bezpo rednio z opó nienia, jak te  nie wynikaj  z dodatko-
wych roszcze . W ramach wyspecjalizowanego zarz dzania roszczeniami rozpatrywa-
ne s  dodatkowe nale no ci, w oparciu o udokumentowane okre lone ustalenia wynika-
j ce z tre ci umowy. G ówne cele zarz dzania roszczeniami to przede wszystkim:

- danie zwrotu dodatkowych kosztów poniesionych przez danego wykonawc  i nie 
kalkulowanych, odr bnych (nie znajduj cych odwzorowania w umowie) nak adów;

- obrona przed wnioskami roszczeniowymi w kontek cie tych nieuzasadnionych;
- unikanie zmniejszenia kalkulowanego rezultatu projektu (Schimmel, 2003).
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Poprzez zarz dzanie roszczeniami dochodzi do uzgadniania mo liwo ci aktywne-
go udzia u otoczenia w ich kszta towaniu. 

Rodzaje roszcze  

Roszczenia s  bardzo cz sto de niowane w kontekstach – przyczyn ich wywo ania 
lub te  charakteru odszkodowawczego. Zwyk o si  mówi  o trzech g ównych roszcze  
odszkodowawczych:

- nansowe;
- rzeczowe;
- planowania.
Ten podzia  roszcze  umo liwia zmniejszenie z o ono ci poszczególnych struktur, 

a tak e jednocze nie uwzgl dnienie przyczyn oraz powodów powstawania.
Poni ej przedstawione zosta o porównanie odmiennego podej cia do wyró nienia 

rodzajów roszcze . 

Rodzaje roszcze

Roszczenia rzeczowe Roszczenia nansowe Roszczenia w kwestii harmonogramu

Warto podkre li , e rzeczowe roszczenia mog  mie  wp yw na przekroczenie 
harmonogramu, a tak e nak adów nansowych. Podobnie, opó nienia czasowe mog  
spowodowa , czy te  doprowadzi  do roszcze  w zakresie nansowych. Inny podzia  
zwi zany jest z aspektem merytorycznym, tj. zró nicowania pomi dzy kapita em 
i wierzytelno ciami. W egzekwowaniu w asnych praw, a tak e poniek d obronie rosz-
cze  wykonawcy wobec roszcze , które pochodz  z zewn trz mog  by  wykorzystane 
poszczególne nale no ci nansowe.

Trzy podstawowe elementy zarz dzania roszczeniami to przede wszystkim: fak-
ty, podstawy roszcze  oraz egzekwowanie. Aby dochodzenie roszcze  by o mo liwe, 
bardzo istotne jest zachowanie równowagi pomi dzy trzema jej larami. Wspó zale -
no ci przedstawiono gra cznie poni ej w postaci trójk ta na Rys. 2. Te trzy podstawo-
we elementy wzajemnie na siebie oddzia uj , a tak e s  powi zane. Bez odpowiednich 
dokumentów i wyja nie  faktycznego stanu rzeczy, egzekucja roszcze  jest niemo liwa 
– nawet je eli pokrzywdzona strona mia a rzeczywist  racj . Je li nie ma okre lonych 
podstaw do roszczenia, to dalsze starania do ich egzekwowania s  pozbawione jakiego-
kolwiek sensu (Schimmel, 2003).
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Rys. 2. Trzy podstawowe elementy procesu zarz dzania roszczeniami (Claim, 2003)

Metodyka zarz dzania roszczeniami w rmie budowlanej

Zalecenia gospodarki roszczeniowej w danym projekcie maj  przyczyni  si  do 
fundamentalnego sukcesu w biznesie przez jego zabezpieczenie oraz powi kszenie zy-
sku uzyskanego z jego wyznaczonej realizacji. Kalkulacja wszystkich mo liwych ko-
rzy ci, powi zane jest z tym, i  zalecenia s  zawarte w ofercie, w umowie fazy projek-
towania oraz w ko cowej fazie cyklu realizacji projektu. Do zrealizowania zamówie  
musz  zosta  zrealizowane nast puj ce cele projektu:
Cel rzeczowy – spe nienie wymaga  klienta, realizacja zapotrzebowa  wynikaj cych 
z preferencji klienta;
Cel czasowy – zgodno  z uzgodnionym i wypracowanym czasem projektowym;
Cel ekonomiczny – osi gni cie jak najwi kszych zysków ekonomicznych;
Wykonanie kontraktu – zgodno  z obowi zuj cymi przepisami, a tak e indywidualny-
mi warunkami umów (Forst, 1994).

Nale y zauwa y , e zarz dzanie roszczeniami jest wymagaj ce, a tak e nale y 
w ten proces zaanga owa  kierownictwo. Musza oni posiada  wysokie do wiadcze-
nie, jak i umiej tno ci oraz znajomo ci poszczególnych metodyk, procedur i zachowa  
w tym zakresie. Znaczenie zarz dzania roszczeniami powi zane jest z celami projektu. 
Wyró niamy okre lone cele projektu:

- nacisk na skracanie terminu;
- rozwój i zapotrzebowanie na jako  w projekcie;
- wi ksza liczba zainteresowanych stron zarówno z zewn trz, jak i wewn trz;
- coraz bardziej surowe warunki umowy i regulacje ustawowe;
- ni sze cena oraz rosn ce koszty (Schimmel, 2003).
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Post powanie w zarz dzaniu roszczeniami w przedsi wzi ciu

Rozró nia si  pro laktyczne, dok adniej prewencyjne oraz zapobiegawcze, a tak e 
aktywne zarz dzanie roszczeniami. Zró nicowany potencja  roszczeniowy wyst puje w fa-
zie projektowania danej oferty, jak i samej umowy. Prewencja w zarz dzaniu roszczenia-
mi mo e tak e odnosi  si  do procedury przetargowej, wyst powa  w fazie projektowania 
danej umowy, a tak e w pocz tkowej fazie realizacji. Przez okre lone i zg oszone uwagi 
w przypadku du ych projektów, faza przetargu mo e przed u y  si  nawet do jednego roku. 
Na tym konkretnym etapie koszt zatrudnionych wysoko wykwali kowanych specjalistów, 
a tak e koszty przygotowania wniosków, mog  wynosi  od 3% do 5% warto ci projek-
tu. Poj cia i zagadnienia wprowadzane w fazie negocjacji i fazie projektowania jako ele-
menty przedsi wzi cia powinny skutkowa  formalnym zawarciem spisanej umowy. Faza 
projektowania umowy stanowi najwi kszy potencja  podstawy do okre lonych roszcze . 
Poniewa  w trakcie realizacji z o onych projektów wymagane pozostaj  zmiany biznesowe 
w ich podstawowej kon guracji, powoduje to aktywne zarz dzanie danymi roszczeniami. 
Wszystkie okre lone zmiany musz  by  dok adnie zrealizowane, okre lone w katalogach 
i opisane. „Celem zarz dzania roszczeniami w trakcie realizacji zlecenia jest dostarczenie 
strategii post powania do podj cia obrony w asnych roszcze  i odparcia ataku roszcze  
zewn trznych, bez uszczerbku dla realizacji ca o ci zamówienia”. Po zako czeniu danego 
przedsi wzi cia nale y przestrzega  okre lonych zasad analizowania, jak i archiwizowania 
danych, które pochodz  z procesu realizacji. Wyniki obserwacji powinny s u y  dla kolej-
nych projektów, a tak e pomocy technicznej w ci g ym procesie doskonalenia czynno ci 
projektowych. Procedur  zalecan  w zarz dzaniu okre lonymi roszczeniami podzielono na 
poszczególne fazy, rozci gaj cych si  na ca y toku realizacji projektu (Gierszewska, 2001).

rodki 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 
dotycz cych zamówie  publicznych, poniewa  bior  one pod uwag  wzgl dy specjalne 
w bran y budowlanej, a tak e s  w stanie sprecyzowa  rodzaj robót oraz ich zakres. Praw-
nie uregulowane w umowie budowlanej s  obowi zki wykonawcy, a tak e obowi zek za-
p aty przez klienta. Fundamentalna analiza oferty, jak i samej umowy jest absolutnie nie-
zb dna do okre lenia ryzyka zaistnienia zagro e  oraz do mo liwo ci ich odpowiedniego 
wykrywania. Zawarta w umowie obrona przed ryzykiem wymaga cis ej wspó pracy z za-
k adow  obs ug  prawn  do rzeczywistego opracowania jednolitej strategii do obrony przed 

daniami. Dlatego te  wszelkiego rodzaju umowy s  indywidualnie analizowane w celu 
wykrycia okre lonych i potencjalnych roszcze . Warto tak e zwróci  uwag , e okre lone 
zasady strategii typu obronnego lub ofensywnego roszcze  musz  by  przestrzegane oraz 
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systematycznie stosowane, pos uguj c si  podej ciem metodologicznym w wykorzystaniu 
pierwotnej zdolno ci do obrony. Wa n  rzecz  jest, aby zrozumie  omawiany kontrakt jako 
zbiór danych regu  i zasad. Optymalizacja umowy powinna by  sprecyzowana i wystawio-
na na pierwszy plan i jest ona obowi zuj cym prawem umawiaj cych si  obydwu stron. 
Podczas spotkania otwieraj cego dany projekt lub po z o eniu konkretnego zamówienia, 
powinna by  wyja niona zasada, i  w przepisach „regulaminu wewn trznego” umowy ist-
nieje mo liwo  okre lonego (po spe nieniu proceduralnych wymogów) dokonania zmian 
w jej tre ci. Analiza tej dokumentacji projektowej s u y do optymalizacji wszystkich pro-
cesów i jest podstaw  do osi gni cia sukcesu w zarz dzaniu roszczeniami. Wed ug trzech 

da  - egzekwowanie roszcze  jest niemo liwe bez odpowiedniej wery kacji i udoku-
mentowania spraw z nimi zwi zanych. Nale y ukierunkowa  okre lon  selekcj  akt w do-
kumentacji projektowej, aby u atwi  znalezienie rozstrzygaj cego i pewnego dowodu do 
zaspokojenia dania lub do obrony przed konkretnym roszczeniem (Schimmel, 2003).

Prace wdro eniowe metodyki zarz dzania roszczeniami 

Pilota owym pracom wdro eniowym konkretnej metodyki zarz dzania roszczenia-
mi poddano rm  budowlan  o redniej wielko ci (zatrudniaj cej oko o 80 pracowników). 
Przedsi biorstwo to realizuje kilka budów jednocze nie na obszarze województwa wi -
tokrzyskiego i województw bliskich-o ciennych. Zarz d przedsi biorstwa po przedsta-
wieniu celów i oczekiwanych korzy ci z wdro enia metodyki zarz dzania roszczeniami, 
zaakceptowa  t  inicjatyw , a tak e wyrazi  zgod  na wprowadzenie zmian. W przedsi -
biorstwie tym zosta o przeprowadzone szkolenie z zakresu omawianego tematu. Nast p-
stwem szkolenia by o zaprowadzenie ksi g CM na ka dej z budów oraz w dzia ach bior -
cych udzia  w eksperymencie w celu rejestrowania i monitorowania dzia a  zwi zanych 
z problemami generuj cymi roszczenia napotkanymi w dzia alno ci rmy. Pracownik 
zajmuj cy si  na co dzie  przygotowaniem kontraktów do umów i ich wery kacji otrzy-
ma  nowy poszerzony zakres obowi zków o zadania Claim Managera. Ponadto do agendy 
narad produkcyjnych dodano sta y punkt spotka  po wi cony roszczeniom, które zosta y 
odnotowane w ksi gach CM. Podczas tych sesji kierowniczej dokonywana jest wspól-
na analiza zaistnia ych roszcze  oraz opracowywany sposób post powania, aby dokona  
skutecznego wykorzystania w asnych roszcze  i odeprze  roszczenia zewn trzne. Wnio-
ski oraz zalecenia z narady s  realizowane przez wyznaczonych pracowników, których 
obowi zkiem jest sk adanie raportu o efektach ich dzia a  do zak adowej komórki CM. 
Ostateczne rozliczenie za atwienia spraw zwi zanych z gospodark  roszczeniami przed-
stawia zarz dowi „kierownik roszczeniowy” przedsi biorstwa. Proces wdra ania zarz -
dzania roszczeniami jest poddawany obserwacji z pomoc  kwestionariusza kontrolnego 
kierowanego do konkretnej i odpowiedniej grupy docelowej. Zebrane kwestionariusze s  
analizowane i oceniane miernikami skuteczno ci podj tych dzia a . 
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Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu s u  do oceny potencja u 
zarz dzania roszczeniami w tym konkretnym przedsi biorstwie budowlanym. Okres 
trzech miesi cy od konkretnej daty w roku 2013, to jest od momentu rozpocz cia wdra-
ania metodyki zarz dzania roszczeniami jest krótkim okresem badawczym. Zebrano 

na chwil  obecn  po trzy kwestionariusze z ka dej jednostki obj tej programem wdra-
ania Claim Management w przedsi biorstwie. Te materia y, jak i wywiad kierunkowy 

przeprowadzony z kierownictwem zarz du spó ki pozwalaj  prognozowa  powodzenie 
zastosowania metodyki CM. Poni szy rysunek przedstawia konkretne zale no ci, który 
by y badane w tym konkretnym przyk adzie.

Rys. 3. Zale no ci podczas bada  nad procesami zarz dzaia roszczeniami (opracowanie w asne)

Wnioski ko cowe

Zebranie kwestionariuszy oraz poddanie ich wyników danej analizie potwierdzaj  
stan ci g ego doskonalenia procesów zarz dzania roszczeniami w dzia alno ci zarz -
dzaj cej przedsi biorstwem. Ju  wst pna analiza tych konkretnych materia ów wskazuje 
na pozytywne, przekraczaj ce oczekiwania - dane efekty. W pocz tkowej fazie z uwagi 
na brak nawyków w prowadzeniu dokumentacji projektowej zarz dzania omawianymi 
roszczeniami konieczne by o przeprowadzenie szkole  z tego zakresu (równie  w celu 
zmiany mentalno ci kadry kierowniczej). Po tym okresie w wprowadzonych ksi gach 
CM znalaz y si  pierwsze opisy danych zdarze  podlegaj cych analizie, a pó niej po-
dejmowano stosowne kroki w celu uzyskania wymiernych korzy ci dla danej jednost-
ki. Trzymiesi czny okres wdra ania zosta  przez kierownictwo rmy oceniony bardzo 
przychylnie. Stwierdzono, e aktualna polityka przed wdro eniem programu w zakresie 
roszcze  by a przypadkowa i chaotyczna. Tylko w danych ewidentnych przypadkach 
roszcze  g ównie zewn trznych podejmowano kroki obronne, a tak e rzadkimi przy-
padkami by o egzekwowanie roszcze  w asnych. Po wprowadzeniu systematycznego 
dokumentowania roszcze  wiele z nich przynios o dodatnie efekty, chroni c swoje 
przedsi biorstwo przed nieoczekiwanymi stratami oraz przysparzaj c dodatkowych zy-
sków g ównie wynikaj cych z tytu u podejmowanych koniecznych, dodatkowych prac. 
Kierownictwo przedsi biorstwa zaakceptowa o kszta tuj c  si  powoli strategi  zarz -
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dzania roszczeniami, a tak e postanowi o w czy  jej tre  do strategii rmy. Jednocze-
nie ukszta towa a si  wiadomo  o jej ci g ym mo liwym doskonaleniu z uwagi na 

krótki okres jej stosowania. Jednocze nie dla autorów niniejszego opracowania b dzie 
to doskona y obszar badawczy. Niech tnie na pocz tku wdro e  przyjmowane zmiany 
przez pracowników do przemian z oboj tnej na uczestnicz c  aktywnie i kreatywnie 
w zarz dzaniu okre lonymi roszczeniami. Te stwierdzenia mówi  o okre lonym w a ci-
wym kierunku prac wdro eniowych Claim Management i wskazane jest zainteresowa-
nie tymi dzia aniami wi kszej liczby rm budowlanych.
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