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TOMASZ LATAWIEC
Prezes Zarzadu SIDIiR

Nie zmienimy
rzeczywistosci sami,
administracja w obecnej
sytuacji musi dac

sie przekonac, ze

nasze darmowe rady

i rekomendacje majg
realng wartos¢ i przetozg
sie na bardziej wydajne
procesy: inwestycje
dowozone w termiach,
jakosci i kosztach, bez
sporéw ciggnacych

sie 10, 15 lat.

Kolezanki i koledzy

a naszych oczach dzieje sie historia. Mam tu na mysli wybory po tej i po
tamtej stronie Atlantyku, trwajgce dzialania zbrojne na Ukrainie i nie
tylko, zmiane w podej$ciu do przeréznych regulacji w Unii Europejskiej
oraz szereg innych... Staje sie oczywiste, Ze czekaja nas fundamentalne

zmiany, kt6re beda wymagac od nas i naszych partneréw i sojusznikéw wyjatkowego
wysitku. Ten wysilek bedzie angazowal inzynieréw i konsultantéw wielu dziedzin,
bo nadrobi¢ musimy praktycznie w kazdym obszarze budowania przewagi militar-
nej i gospodarczej. Co mozemy zrobi¢ w tej sytuacji my jako zawodowa spotecznosc?
Moim zdaniem naszym najwazniejszym zadaniem jest przylaczy¢ si¢ do dziatan
zgodnie z naszymi kompetencjami. Ale nie zmienimy rzeczywistosci sami, admi-
nistracja w obecnej sytuacji musi dac sie przekonad, ze nasze darmowe rady i reko-
mendacje majg realng warto$¢ i przelozg sie na bardziej wydajne procesy: inwesty-
cje dowozone w termiach, jakosci i kosztach, bez sporéw ciggnacych sie 10, 15 lat.
To wszystko jest nie tylko mozliwe, ale i potrzebne. Bo nie mozemy sobie pozwoli¢
na nieefektywnos¢. Czy chcemy, zeby projektant martwit sie o to, czy dostanie za-
plate czy kare umowna, czy raczej powinien najwiecej energii kierowad na jakosé
projektu? Czy inzynier ma ,wyczuwac nastroje” inwestora, czy w konicu moze real-
nie nadzorowac realizacje? W koricu — czy wykonawca musi przedstawiad tony ana-
liz, zeby udowodnic fakty? Przypomne w pigulce, zeby sie nie rozpisywac:

«  rozstrzyganie sporéw — szybko, polubownie i nie dtuzej niz do korica
realizacji;

. zréwnowazone wzory umoéw gwarantujace waloryzacje — nie ma co wiecej
wyjasniad;

«  standardy pisania opiséw przedmiotu zaméwienia, w tym standardy katalo-
g6w! — bez tego mamy dokumentacyjng anarchie — ten sam przedmiot mozna
opisac na 100 sposobéw i wszystkie bedg zgodne z prawem. To niepraktycz-
nie i blokuje wdrozenie BIM;

Bez tych fundamentalnych zmian, bedzie jak jest. Zarty sie skoticzyty, czas po-
traktowad nas i to, o czym od lat piszemy $miertelnie serio. Dostownie.
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KRZYSZTOF BYTOMSKI
Menedzer firm inzynieryjnych, Certyfikowany
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Mosty zamiast muréw —

jak skutecznie rozmawia¢

na projektach, czyli miekkie
kompetencje w twardej branzy

mojej wieloletniej praktyce, jako menedzer i trener biznesu w branzy
budowlanej, zauwazytem, ze nawet najlepiej przygotowane kontrakty
inajbardziej precyzyjne specyfikacje techniczne nie gwarantuja suk-
cesu projektu bez efektywnej komunikacji miedzy stronami. Reali-
zacja inwestycji budowlanych to ztozony proces, w ktérym codziennie $cierajg sie
r6zne perspektywy: inzynierska precyzja z prawnicza skrupulatnoscia, wizja projek-
tantéw z pragmatyzmem wykonawcéw, oczekiwania inwestora z budzetem projektu.
Dlaczego zatem specjalisci, ktérzy potrafig bezbtednie rozwigzywac skompliko-
wane problemy techniczne i prawne, czasami napotykaja trudnoéci w prostej, wyda-
waloby sie, wymianie informacji z innymi uczestnikami procesu budowlanego? Co
sprawia, ze mimo jasno okres§lonych procedur i wytycznych, np. FIDIC, wciaz wy-
stepuja nieporozumienia i konflikty wynikajace z bltednej komunikacji?
Badania pokazuja, ze kluczem do sukcesu nie sg wylacznie procedury czy tech-
nologie, ale przede wszystkim ludzie i spos6b, w jaki sie ze sobg komunikuja.
Zobaczmy sie wiec, jak rozmawiac, aby tworzy¢ atmosfere sprzyjajaca wspét-
pracy i wplywad na efektywnos¢ i terminowo$¢ realizowanych projektéw.

CZY NA PEWNO StYSZYMY TO, CO DO NAS MéWIA?

Na poczatek warto przyjrzed sie teoretycznym podstawom komunikacji, ktére po-
magaja zrozumie(, dlaczego nawet proste komunikaty moga by¢ Zrédtem nieporo-
zumien. Szczegblnie uzyteczny jest model ,czterech plaszczyzn komunikacji” opra-
cowany przez Friedemanna Schulza von Thuna.

Wedtug niego, nasz komunikat moze by¢ wypowiedziany na czterech réznych
plaszczyznach:
1.  Faktéw — Jakie sg fakty, ktére podaje?
2. Relacji — Co mysle o rozméwcy? Jaki mam do niego stosunek?
3. Ujawniania siebie — Co méwie o sobie?
4. Apelu - Czego potrzebuje od rozméwcy?

I tak samo rozméwca moze odebraé naszg wypowiedZ na tych czterech
plaszczyznach:
1. Faktéw — O czym informujesz?
2. Relacji - Jak czuje sie traktowany/a?
3. Ujawniania siebie — Co méwisz o sobie?
4. Apelu— Co mam zrobic?

Przyjrzyjmy sie, jak dziala ten model w praktyce. Kierownik projektu, pa-
trzac na dokumentacje projektows, méwi do projektanta konstruktora: ,, Duzo



W kontekscie realizacji projektéw budowlanych, gdzie
napiecia i spory sg czestym zjawiskiem, szczegdlnego
znaczenia nabiera umiejetnos¢ formutowania
wypowiedzi w sposéb nieeskalujgcy sytuacji
konfliktowych. Kluczowe znaczenie ma tu rozréznienie

miedzy komunikatem ,JA” a komunikatem ,TY”.

”

tutaj zbrojenia...

zakomunikowac¢:

1. Na plaszczyZznie Faktéw: ,Projekt zaktada duze obcigze-
nia w tym miejscu”.

2. Na plaszczyZnie Relacji: ,Mlody jestes... — czy na pewno
dobrze zaprojektowates?”

3. Na plaszczyZznie Ujawnienia siebie: ,Obawiam sie, Ze
przekroczymy budzet”.

4. Na plaszczyznie Apelu: ,Prosze, wyjasnij mi to!”.
Tymczasem projektant moze ustyszed:

1. Na plaszczyZnie Faktéw: ,Potwierdza wymogi
techniczne”.

2. Na plaszczyznie Relacji: ,Podwaza moje kompetencije”.
Na plaszczyZnie Ujawnienia siebie: ,,Chce przycigé
koszty, a ja odpowiem glowa...”.

4. Na plaszczyZznie Apelu: ,Zada wyjasnienia!”.

Jak bardzo rézne interpretacje tej samej wypowiedzi,
prawda? Prosty komunikat moze by¢ réznie odebrany — np.
kierownik wypowiedziat komunikat ustami Ujawnienia sie-
bie, a projektant zrozumiat go uchem Relacyjnym.

Dla precyzyjnej komunikacji wazne jest wiec, aby$my byli
pamietali, ze sami mozemy blednie interpretowac, jak i mo-
zemy by¢ blednie interpretowani. BagdZmy uwazni na prze-
kaz. Szczegélnie podczas trudnych spotkan i negocjacji, gdy
emocje mogga przestania¢ merytoryczna warstwe komunikacji.

Zawsze starajmy sie zastanowic: ,Czy wiem, co roz-
moéwcea chce powiedzied?” Jezeli nie jeste$Smy pewni — zapy-
tajmy: ,Czy dobrze zrozumiatem?...”

A jako ¢wiczenie, przypomnijmy sobie, jak reagujemy,
kierujac samochodem, na niewinng uwage pasazera: ,Jedz,
masz zielone §wiatlo”...

Tym stwierdzeniem moze chcieé

SI£tA KOMUNIKATU ,JA” — SKUTECZNE WYRAZANIE
SWOICH POTRZEB

W kontekscie realizacji projektéw budowlanych, gdzie
napiecia i spory sa czestym zjawiskiem, szczegdlnego
znaczenia nabiera umiejetnos¢ formulowania

wypowiedzi w sposéb nieeskalujacy sytuacji konflikto-
wych. Kluczowe znaczenie ma tu rozréznienie miedzy
komunikatem ,JA” a komunikatem ,TY".

Komunikat ,TY” w centrum wypowiedzi stawia na-
szego rozmoéwce. Stosujac komunikat ,JA” zwracamy
uwage na sprawy istotne dla nas.

Wypowiedz sformutowana wg komunikatu , TY” to
np. stwierdzenie: ,Mylisz si¢”. Podczas, gdy wypowiedz
komunikatem ,JA” brzmiataby: ,Widze to inaczej”.

Komunikat , TY” czesto prowadzi do reakcji obron-
nych i poglebienia konfliktu. Przyjrzyjmy sie przy-
kladowi z budowy centrum handlowego: Kierownik
Projektu ze strony Zamawiajacego, sfrustrowany opdz-
nieniami, powiedziat do Wykonawcy: ,Znowu nie do-
trzymali$cie terminu. Zawsze macie jakie§ wymowki.
Nie potraficie sie organizowac.” To klasyczny przyktad
komunikatu ,TY”, zawierajacego oskarzenie, ocene i ge-
neralizacje. Reakcja byla natychmiastowa defensywa
i kontratak ze strony Wykonawcy, co doprowadzito do
zaostrzenia konfliktu.

Ten sam problem mozna bylo zakomunikowac uzy-
wajac komunikatu ,JA”: ,Jestem zaniepokojony aktu-
alnym postepem prac. Zalezy mi na terminowym za-
koniczeniu projektu. Potrzebuje zrozumie¢ przyczyny
op6znien i poznaé plan ich nadrobienia.” Taka kon-
strukcja wypowiedzi skupia sie na odczuciach i po-
trzebach Kierownika Projektu, nie zawiera oskarzen
i otwiera konstruktywny dialog. I nie oznacza to wcale,
ze Kierownik Projektu godzi sie na op6znienia — on po
prostu daje przestrzen dla wyjasnienia sytuacji i pod-
stawe do obiektywnego wysuniecia potencjalnych
roszczen.

Komunikat , TY” to czesto ocena sytuacji, zachowa-
nia bez wskazania podstawy takiej opinii.

To wypowiedz, ktéra powoduje, ze nasz rozméwca moze
czud sie winny, skrytykowany, wrecz ponizony... Taka wy-
powiedZ z reguly wzbudza wrecz natychmiastowa postawe
obronng u rozmoéwcy.
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Komunikatem ,JA” natomiast méwimy o NASZYCH po-
trzebach. Nie obwiniamy drugiej strony, tylko rzetelnie infor-
mujemy, jak dane zachowanie, sytuacja wplywa na NASZE od-
czucia lub jakie wywoluje konsekwencje.

Praktyka pokazuje, ze konsekwentne stosowanie komu-
nikatu ,JA” prowadzi do:

«  redukdji liczby konfliktéw,

«  szybszego rozwigzywania spor6w,

«  budowania atmosfery wzajemnego szacunku,

«  skupienia na rozwigzaniach zamiast na wzajemnych
oskarzeniach.

Wdrozenie tej techniki wymaga §wiadomego wysitku
i praktyki, szczegélnie w sytuacjach stresowych. Jednak inwe-
stycja w rozwdj tej kompetencji zwraca sie w postaci bardziej
efektywnej wspoétpracy projektowe;.

TOKSYNY KOMUNIKACY)NE — JAK ROZPOZNAC
1 ROZBROIC UKRYTE ZAGROZENIA

W sytuacjach zdenerwowania szczegdlnie fatwo o pojawie-
nie sie tak zwanych ,toksyn komunikacyjnych”. Sa to wyrazy /
wyrazenia, ktére skutecznie blokuja porozumienie i eskalujg
konflikty. Przyjrzyjmy sie najbardziej destrukcyjnym z nich.

1. Przerzucanie odpowiedzialnosci za emocje

W rozmowach czesto przerzucamy na rozmdéwce nasze
obawy, frustracje, zdenerwowanie. Méwimy ,zltoscisz mnie”,
Jlekcewazysz mnie”, ,martwisz mnie” (to znane juz komuni-
katy TY), a to przeciez MY czujemy sie zlekcewazeni, zmar-
twieni... Zapominamy, ze stwierdzenie: ,Irytujesz mnie, bo
ciagle zmieniasz wytyczne” blednie sugeruje, ze rozméwca
ma kontrole nad naszymi emocjami. Tworzy to atmosfere

oskarzent zamiast poszukiwania rozwigzan. Konstruktywna
alternatywa brzmiataby: ,Czuje sie zirytowany tg sytuacja (ko-
munikat JA). Liczne zmiany utrudniaja planowanie pracy. Po-
trzebuje jednoznacznych wytycznych projektowych.”

2. Uogoélnienia

Stanowig szczeg6lnie toksyczny element komunikacji. Typowe
przykiady wypowiedzi z uogdlnieniami to: ,Wy zawsze prze-
kraczacie terminy” lub ,Nigdy nie dotrzymujecie obietnic”.
Stowa ,zawsze”, ,nigdy”, ,kazdy”, ,wszyscy”, ,znowu” rzadko
odzwierciedlajg rzeczywisto$¢, a ich uzycie prowadzi u roz-
moéwey do reakeji obronnej i checi udowodnienia, ze uogél-
nienie jest nieprawdziwe.

W jednym z projektéw zamiana komunikatu ,Zawsze
spézniacie sie z dostawami” na ,Trzy ostatnie dostawy byly
opéznione 0 5, 7 i 4 dni” pozwolila na skupienie sie na roz-
wigzaniu konkretnego problemu zamiast sporu o gre stéw.

3. Ocenianie bez merytorycznych podstaw

To kolejna toksyna, ktéra czgsto zatruwa nasze relacje. Nie-
stety, w przyplywie zdenerwowania dos¢ tatwo méwimy: ,je-
ste§ niepowazny”, ,jeste$ niezaangazowana”, ,jestes nieod-
powiedzialny” — nie majac zadnych podstaw do takich opinii.
Takie stwierdzenia skutecznie blokuja merytoryczna dysku-
sje i wywoluja reakcje obronng u rozméwcy. Pamietajmy,
ze oddzielenie faktéw od ocen jest kluczowe dla efektywnej
komunikacji.

4. Interpretacje

Mamy sklonno$¢ do przypisywania innym ukrytych moty-
woéw, wymyslania przyczyn, interpretowania — niestety, czesto
bez odpowiedniej wiedzy, znajomosci faktéw... Na przyklad

W rozmowach czesto przerzucamy na rozméwce
nasze obawy, frustracje, zdenerwowanie. Méwimy
»ztoscisz mnie”, ,lekcewazysz mnie”, ,martwisz
mnie” (to znane juz komunikaty TY), a to przeciez
MY czujemy sie zlekcewazeni, zmartwieni...

Zapominamy, ze stwierdzenie: , Irytujesz mnie, bo

ciggle zmieniasz wytyczne” btednie sugeruje, ze

rozméwca ma kontrole nad naszymi emocjami.

Tworzy to atmosfere oskarzen zamiast poszukiwania

rozwigzan. Konstruktywna alternatywa brzmiataby:

»Czuje sie zirytowany tg sytuacjg (komunikat JA).
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Liczne zmiany utrudniaja planowanie pracy. Potrzebuje
jednoznacznych wytycznych projektowych.”



Warto pokazac rozméwcy, ze jesteSmy zainteresowani
tym, o czym mowi. Dobry stuchacz juz sama
postawa (pochyleniem ciata w kierunku rozméwcy),
wzrokiem (skoncentrowanym na rozméwcy),
potakiwaniem gtowg, stosowaniem zwrotéw

zachecajacych (tak / rozumiem / mhm / aha /
ciekawe... ) potrafi stworzyé odpowiednig atmosfere
rozmowy, wrecz zbudowac dobrg relacje z méweca.

zdanie: ,Celowo opéZniacie przekazanie dokumentacji, zeby
pézniej méc zadad przedtuzenia terminu» podwaza zaufanie
i prowokuje konflikt. O wiele bardziej skuteczne bytoby stwier-
dzenie: ,Dokumentacja miata by¢ przekazana do 15-tego,
a dzis jest 22-gi. Jaki jest status prac i kiedy mozemy oczeki-
wac jej otrzymania?”

Przypomnijmy sobie, ile razy, w codziennym zyciu, po-
wiedzieli$émy: ,na pewno zgubile$”, ,nie przemyslates tego”,
Jjeste$ zdenerwowana”...

5. Pytaniazteza
Takie pytania to zakamuflowane oceny lub oskarzenia. Zda-
nie: ,Czy naprawde uwazacie, ze taka konstrukcja bedzie bez-
pieczna?” zawiera ukrytg teze o niebezpieczenistwie rozwigza-
nia i prowokuje obronng reakcje. Konstruktywng alternatywa
byloby: ,Jakie analizy bezpieczeristwa zostaly przeprowadzone
dla tej konstrukeji?”

W codziennych rozmowach wystrzegajmy sie wiec stwier-
dzen: ,no, ile razy mam powtarzac?”, “czy ja nie moge na cie-
bie liczy¢?”, ,kiedy wreszcie zmadrzejesz?”.

6. Pouczenia
Nikt nie lubi by¢ pouczany. Zasada powszechnie znana, a jed-
nak famana. I to czesto na forum publicznym... ,Gdybyscie od
poczatku prawidlowo zaplanowali prace, nie byloby teraz pro-
blemu”, ,Powiniene$ wiedzie¢, ze takie rozwigzanie wymaga
specjalnych pozwolen”, ,powinnas zrobi¢ tak i tak”, ,nie wolno
ci tego i tego”... Takie komunikaty buduja bariere nieréwno-
wagi i podwazajg kompetencje rozméwcy. Konstruktywna
alternatywa koncentruje sie na przysztosci i rozwigzaniach:
W tej sytuacji proponuje nastepujace kroki, aby przywrécic
zgodno$¢ z harmonogramem...”
W praktyce, najskuteczniejszym antidotum na toksyny
komunikacyjne jest:
«  skupienie sie na faktach zamiast interpretacji,
«  moéwienie o konkretach zamiast uogdlnien,
«  wyrazanie wlasnych potrzeb i odczuc zamiast oceniania
innych,

«  zadawanie otwartych pytar zamiast pytan z teza,

«  koncentracja na rozwigzaniach zamiast pouczen.
Swiadomo$¢ istnienia toksyn komunikacyjnych to

pierwszy krok do ich eliminacji. Z do$wiadczenia wiem, ze

regularna praktyka i wzajemne wsparcie prowadza do znacza-

cej poprawy komunikacji, a w konsekwencji — do sprawniej-

szej realizacji projektow.

ZNOWU MNIE NIE StUCHASZ...

Marshall B. Rosenberg, mediator konfliktéw miedzynaro-

dowych, powiedzial kiedys, ze ,stuchanie jest kluczem do

porozumienia... jest najwazniejszym narzedziem, jakie mamy

do budowania wigzi». A tymczasem my jako stuchacze, bardzo

czesto popelniamy 7 grzechéw ztego stuchania, czyli:

1. Nie stuchamy. Tak, po prostu...

2. Koncentrujemy sie na swojej mysli. Na tym, co MY

chcemy powiedzieé.

Czekamy na mozliwo$¢ wtracenia swojej wypowiedzi.

4. Wchodzimy w stowo ze swoim punktem widzenia,
dopowiedzeniem.

5. Stuchamy wybiérczo — zwracamy uwage na te informa-
cje, ktére nas interesuja lub nam pasuja.

Przerywamy.

7. Koriczymy za méwigcego.

A przeciez wlasciwe stuchanie to wrecz fundament sku-
tecznej komunikacji. Powinni$my stucha¢ w skupieniu, bez
stuchania przez filtry naszych przekonan lub opinii, najlepiej
bez wstepnych zalozeri. Nawet wiecej — powinnismy stuchac
aktywnie.

)

AKTYWNE StUCHANIE

Stucha¢ aktywnie — czyli jak?

Po pierwsze, warto pokazaé rozméwecy, zZe jeste-
$my zainteresowani tym, o czym méwi. Dobry stu-
chacz juz sama postawg (pochyleniem ciata w kierunku
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rozmoé6wcy), wzrokiem (skoncentrowanym na roz-
moéwcy), potakiwaniem glowa, stosowaniem zwrotéw za-
checajacych (tak / rozumiem / mhm / aha / ciekawe...)
potrafi stworzy¢ odpowiednia atmosfere rozmowy, wrecz
zbudowac dobrg relacje z méwcg. Czesto zapominamy
o tym, ze to wlagnie MY, jako stuchacze, mamy wplyw
na jako$¢ wypowiedzi rozméwcy — mozemy go wesprzed
tak, by jasno wyrazit to, co chce nam przekazac.

Po drugie, warto wykorzystac kilka narzedzi aktyw-
nego stuchania, takich jak m.in.:

1. Otwieracze
To nasze stowa zachety, ktére pozwalaja rozméwcy swobodnie
rozpoczaé swojg wypowiedz.

Przyktadami takich ,otwieraczy” sa m.in.

« ,Chcialbym co$ o tym ustyszec..”

« ,Chciatabys$ o tym poméwic?”

« ,To brzmi, jak gdyby$ mial mi co§ do powiedzenia”.
« ,To co méwisz, wydaje sie by¢ dla Ciebie wazne...”

+ ,Opowiedz mio tym”.

2. Parafrazowanie

Parafraza to powtarzanie, wlasnymi stowami, wypowiedzi
rozméwcy. Jej zastosowanie pozwala nie tylko okazaé drugiej
osobie pelng uwage, lecz takze upewni¢ sie, ze wlasciwie ro-
zumiemy jej przekaz — minimalizujemy wiec ryzyko blednej
interpretacji. Wazniejsze kwestie, wypowiadane przez roz-
maéwee, warto wiec podsumowad, zaczynajac nasza wypowiedz
od stéw:

. ,0Oile cdie dobrze zrozumiatam....”
. ,Chcesz powiedzie¢, ze...”
. »Z tego co powiedziate§ wynika, ze...”

3. Odzwierciedlanie

Celem tego narzedzia jest okazanie zrozumienia, budowa-

nie zaufania i zachecanie rozméwcy do dalszej rozmowy. Od-

zwierciedlanie moze przybiera¢ dwie formy:

1.  Odzwierciedlanie emocji, czyli nazywanie uczud, ktére
moga towarzyszy¢ rozmoéwcy, np. ,Brzmisz na na-
prawde zaniepokojonego tym, co sie wydarzylo”.

2. Odzwierciedlanie mowy ciala, czyli upodobnienie na-
szej postawy, tonu glosu czy gestykulacji do rozméwecy.
Zauwazmy, ze méwiac:

. »Zdaje sie, ze jeste$ wiciekly...”

. ~Wyglada na to, ze rozzloscilo cie to, ze...”

«  ,Wydajesz sie by¢ bardzo wzburzona, gdy méwisz o tej
sprawie...”

« ,Slysze zal w twoim glosie, czy tak?”
zakladamy pewne stany emocjonalne rozméwcy. W rze-

czywistosci, na takie stwierdzenia, rozméwca moze nie po-

twierdzi¢ naszych interpretacji, a wrecz je odrzucié. I to
jest wlasnie efekt aktywnego stuchania! Doprecyzowanie
informacji.
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4. Pytania otwarte

To pytania, ktére daja rozmdwcy przestrzen do wlasnej wypo-
wiedzi, a nie narzucaja zero-jedynkowa odpowiedz. Zaczynaja
sie od stéw: ,Dlaczego...?”, ,Jak?”, ,Gdzie?”, ,Kiedy?”, ,Co?”,
,W jaki sposéb?”.

5.  Skupianie sig¢ na najwazniejszym
Jezeli rozméweca poruszy wiele watkéw zapytajmy go: , Ktéra
z tych spraw jest dla ciebie najwazniejsza?”

6. Doprecyzowywanie
Jak wiele probleméw bierze sie z tego, ze to MY Zle
zrozumieli$my, Zle zinterpretowali$émy wypowiedZ rozmdéwcy.
Albo to rozméwca czego$ nie dopowiedziat...

Zapobiegajmy takim sytuacjom — dopytujmy, doprecy-
zowujmy pytaniami, np. ,Powiedzialas, ze w takim wypadku
zminimalizujesz koszty. Jak to zrobisz?

7. Cisza

Cho¢ czgsto kojarzona jest z niezrecznos$cia lub brakiem odpo-

wiedzi, w rzeczywistosci petni wiele istotnych funkcji wspiera-

jacych efektywna rozmowe. Dzieki niej mozemy:

o stworzy¢ przestrzen do refleksji,

«  dad¢ wyraz uwagi i szacunku,

«  zacheci¢ do otwartosci i glebszego dzielenia sie
myélami,

«  uniknad pochopnych reakcji i ocen.

BUDUJMY MOSTY POROZUMIENIA

Jak wida¢, dobra komunikacja interpersonalna nie jest dodat-
kiem, ale wrecz fundamentem sprawnej realizacji projektéw.
Swiadome stosowanie komunikatu ,JA”, zrozumienie wie-
loptaszczyznowosci przekazu wg modelu von Thuna, elimi-
nacja ,toksyn komunikacyjnych” oraz aktywne stuchanie to
kluczowe, ale nie jedyne, elementy tej umiejetnosci. Warto in-
westowa w rozwdéj kompetencji komunikacyjnych nas i na-
szych wspétpracownikéw — to zawsze przynosi wymierne ko-
rzysci: mniej konfliktéw, szybsze rozwigzania probleméw
ilepsza realizacja projekt6w.

Pamietajmy, ze w branzy budowlanej, tak jak w kazdej in-
nej dziedzinie, ostatecznie to ludzie, a nie procedury, decyduja
o sukcesie przedsiewziecia.



TATIANA OLBROT
Magister Ekonomii, Contract Manager —
UNBo1 Project, Norway

AGNIESZKA MURZYN
Magister Finanséw i Rachunkowosci, Gtéwna
Ksiegowa, Webuild

Czy Dyrektor Kontraktu
powinien odpowiadac za wynik
finansowy projektu?

ola Dyrektora Kontraktu wylania sie jako kluczowa w realizacji skompliko-

wanych kontraktéw budowlanych. W dyskusjach branzowych wiele uwagi

poswieca sie funkcji Inzyniera, podczas gdy zbyt mato méwi sie o osobie,

od ktérej w znacznej mierze zalezy powodzenie projektu. Pytanie posta-
wione w tytule celowo prowokuje do dyskusji i wymiany opinii na temat dobrych
praktyk w realizacji projektéw.

Skala sporéw sagdowych koniczacych realizacje kontraktéw budowlanych wska-
zuje na wielowymiarowos¢ probleméw, w tym probleméw systemowych. W niniej-
szym artykule skupimy sie jednak na stronie bardziej przyziemnej i praktycznej,
zakladajac, ze oferta w postepowaniu przetargowym zostata zlozona w sposéb prze-
myslany, a zalozenia przyjete do wyceny byly realistyczne.

ROLA DYREKTORA KONTRAKTU

Wyznaczenie Dyrektora Kontraktu, ktéry przejmie odpowiedzialnos¢ za projekt, jest
momentem krytycznym. Zamawiajacy publiczni najczesciej skupiajg sie na kompe-
tencjach technicznych, stawiajac w postepowaniach wymagania dla personelu wy-
konawcy. Czy to wystarczy?

Dyrektor Kontraktu jest w praktyce osoba zarzadzajaca zasobami przypisanymi
do projektu, w tym budzetem projektu. Kompetencje techniczne nie sg wystarcza-
jace do osiagniecia celu, zakladajac, ze jest nim nie tylko wybudowanie obiektu, ale
réwniez osiagniecie zakladanego zysku dla przedsiebiorstwa. Firma budowlana re-
alizuje przeciez kontrakty dla zysku, nie tylko dla satysfakcji tworzenia (czesto za-
pierajacych dech, niezwykle skomplikowanych technicznie obiektéw budowlanych).

Projekt/kontrakt budowlany to w rzeczywistosci specyficzne mikroprzedsie-
biorstwo — wydzielony w konkretnym celu organizm, powiazany z przedsiebior-
stwem, ktéry jednak zyje wlasnym zyciem. Pozytywny wynik finansowy projektu
przyczynia sie do rozwoju calej firmy, a strata jest dla organizacji obcigzeniem. Dy-
rektor Kontraktu, przejmujac stanowisko, otrzymuje budzet oraz informacje o za-
ozonym zysku i marginesach na dopuszczalng zmiane kosztu. Z tego powodu jed-
nym z jego podstawowych obowiazkéw jest biezaca kontrola wydatkéw na projekcie.

CZYM JEST KONTROLA PROJEKTU?
Kontrola projektu to narzedzie, za pomoca ktérego kierownictwo kontraktu zapew-

nia, ze zasoby sa wykorzystywane efektywnie i wydajnie w celu osiggniecia wyzna-
czonych cel6w.

luty 2025 —— KONSULTANT 9



Wedlug AACEI (Association for the Advancement of Cost
Engineering International), kontrola projektu to zastosowanie
odpowiednich procedur monitorowania wydatkéw i wydajno-
$ci w stosunku do postepéw projektu i produkgeji; do pomiaru
odchylenia od zatwierdzonych budzetéw i umozliwienia pod-
jecia skutecznych dziatati w celu minimalizacji kosztéw.

Proces monitorowania i kontroli polega gléwnie na:

1.  Mierzeniu dzialan projektowych w stosunku do planu
docelowego (,gdzie jestesmy”)

2. Monitorowaniu odchylen projektu (koszt, wydajnos¢,
efektywno$¢ itp.) w stosunku do planu budzetu i planu
bazowego projektu (,gdzie powinni§my by¢ pod wzgle-
dem kosztéw i czasu”)

3. Sugerowaniu dziatar naprawczych (,Jak mozemy wré-
ci¢ na wlasciwe tory?”)

STRUKTURA PODZIALU PRACY (WBS)

Jednym z kluczowych narzedzi do skutecznej kontroli pro-
jektu jest wlasciwe przygotowanie Struktury Podziatu Pracy
(z angielskiego Work Breakdown Structure — WBS). Budowa
WBS jest niezbedna do planowania realizacji projektu nie
tylko z perspektywy produkcyjnej (wybudowania obiektu), ale
réwniez wlasciwego przypisania kosztéw do poszczegélnych
elementéw.

WBS to hierarchiczna struktura stuzaca do organizo-
wania i porzadkowania dzialar sktadajacych sie na caly za-
kres projektu. Struktura powinna by¢ podzielona na unikalne
i mozliwe do zarzadzania czesci, ktére odpowiadaja kluczo-
wym rezultatom, etapom pracy lub kamieniom milowym.

Z perspektywy zarzadzania projektem, w tym kontroli
koszt6w, istotne sa:

1. Odpowiednia liczba elementéw WBS
2. WBS musi w calosci pokrywac koszty projektu
3. Wszystkie elementy WBS musza by¢ mierzalne

4. Wszystkie elementy WBS musza by¢ zaplanowane na
czas i spéjne z harmonogramem projektu

WBS musi miec znaczenie ekonomiczne i techniczne
Unikalna struktura WBS musi by¢ dopasowana do
projektu

W taki sposéb tworzone s3 centra kosztéw, ktére pozwa-
laja na $ledzenie odchyleni od planu bazowego.

24

METODY KONTROLI PROJEKTU

Jedna z najczesciej wykorzystywanych metod kontroli projektu
jest metoda wartosci wypracowanej (Earned Value Analysis).
Metoda ta oparta jest na analizie postepu produkcji i ponoszo-
nych kosztéw w stosunku do planu bazowego w miare uptywu
czasu. Jest ona arytmetycznie prosta, wymaga jednak wdro-
zenia odpowiednich procedur gromadzenia informacji i na-
rzedzi informatycznych wspierajacych gromadzenie danych
i sam proces analizy.

Kontroler kosztéw i planista dostarczajg informacji kie-
rownictwu kontraktu o wszelkich odchyleniach od planu.
Kazde przedsiebiorstwo ma swojg wizje struktury organi-
zacyjnej projektu, na bazie doswiadczenia, strategii itd. Bez
wzgledu na zaleznosci funkcjonalne, brak wydzielenia osoby
odpowiedzialnej za monitoring i raportowanie kosztéw w sto-
sunku do struktury podziatu pracy przyjetej w harmonogra-
mie, jak i osoby odpowiedzialnej za przygotowanie harmo-
nogramu i raportowanie postepu prac, ogranicza sprawna
identyfikacje odchylen w czasie rzeczywistym.

SYSTEM RAPORTOWANIA

System raportowania powinien by¢ sformalizowany i odpo-
wiadad potrzebom o0séb decyzyjnych. W zaleznosci od stop-
nia skomplikowania projektu i probleméw wymagajacych roz-
wigzania w danym momencie, system podlega modyfikacjom.

Projekt/kontrakt budowlany to w rzeczywistosci
specyficzne mikroprzedsiebiorstwo - wydzielony

w konkretnym celu organizm, powigzany

z przedsiebiorstwem, ktéry jednak zyje wtasnym zyciem.
Pozytywny wynik finansowy projektu przyczynia sie
do rozwoju catej firmy, a strata jest dla organizacji

obcigzeniem. Dyrektor Kontraktu, przejmujac stanowisko,

otrzymuje budzet oraz informacje o zatozonym

zysku i marginesach na dopuszczalng zmiane

kosztu. Z tego powodu jednym z jego podstawowych

obowigzkéw jest biezgca kontrola projektu.
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Dyrektor Kontraktu, oprécz kompetencji technicznych,
powinien posiadac umiejetnosci analityczne oraz
zdolnos¢ do interpretacji danych finansowych w czasie
rzeczywistym. Jego rola wykracza poza nadzorowanie

prac i podejmowanie decyzji technicznych. Jego gtéwnym

celem jest wypracowanie zysku dla przedsiebiorstwa,

co oznacza strategiczne zarzgdzanie budzetem oraz

reagowanie na nieprzewidziane sytuacje, ktére moga

wptynac na wynik finansowy catego przedsiewziecia.

Ksiegowos¢ projektu raportuje koszty i przychody projektu
zgodnie z zasadami rachunkowosci ex post. Czy to wystarczy,
aby podejmowacd na czas dzialania prewencyjne, ograniczajace
odchylenia i minimalizujace skutki tych odchyleri?

Przygotowanie kierownictwa projektu do podejmowa-
nia decyzji, zwlaszcza gdy harmonogram jest napiety, a ilo§¢
danych do przetworzenia ogromna, stanowi kluczowy czyn-
nik sukcesu projektu. Wlasciwa organizacja pozwala na efek-
tywniejsze zarzadzanie danymi i sprawniejsze podejmowa-
nie decyzji. Kluczowe jest takze okre§lenie jasnych procedur
oraz przypisanie odpowiedzialnosci za konkretne obszary
kontrolne, co ulatwia szybkie reagowanie na pojawiajace sie
problemy.

KORZYSCI Z WEASCIWEGO SYSTEMU KONTROLI

Jesli proces kontroli zostanie odpowiednio zorganizowany,
dane, nad ktérymi pracuje kontroler kosztéw i planista, a co
za tym idzie — informacje dla dyrektora kontraktu, moga by¢
dostarczane na biezaco w trakcie miesigca. Co wiecej, mozliwe
staje sie réwniez przygotowanie prognoz z niewielkim margi-
nesem bledu na okres od 6 do 12 miesiecy.

Dzieki temu mozna podejmowac konkretne dzialania
prewencyjne, zapobiegajac potencjalnym problemom, takim
jak zastoje finansowe czy przekroczenia budzetu. Odpowied-
nia analiza trendéw i wczesne identyfikowanie zagrozen po-
zwala na ich skuteczne eliminowanie, zanim wplyng one nie-
odwracalnie na realizacje kontraktu.

NARZEDZIA WSPOMAGAJACE

Planujac budzet projektu, uwzgledni¢ nalezy takze odpo-
wiednie oprogramowanie wspierajace organizacje projektu
jako catodci. Na rynku dostepne s3 rozwigzania pozwalajace
na przypisanie odpowiednich kont kosztowych oraz WBS do
kontraktéw i zaméwien. Takie narzedzia minimalizujg ry-
zyko bted6éw ludzkich przy przypisywaniu kosztéw do pro-
jektu 1 poszczegblnych WBS, co z kolei pozwala na szybsze

ich rozliczenie oraz skuteczng kontrole budzetu i ptynnosci
finansowej projektu.

Takie rozwigzania daja réwniez mozliwos$¢ dokumento-
wania kosztéw zmian do projektu w czasie rzeczywistym, jak
réwniez ich wplywu na czas realizacji. Pozwalaja réwniez na
wykazanie dzialan prewencyjnych wykonawcy w granicach
jego obowigzkéw umownych.

PODSUMOWANIE

Ksiegowo$¢ ex post nie wystarcza do skutecznego zarzadzania
projektem i dokumentowania kosztéw w podziale na poszcze-
gblne centra kosztéw oparte na strukturze podziatu pracy.

Dyrektor Kontraktu, oprécz kompetencji technicznych,
powinien posiada¢ umiejetnosci analityczne oraz zdolno$¢ do
interpretacji danych finansowych w czasie rzeczywistym. Jego
rola wykracza poza nadzorowanie prac i podejmowanie decy-
zji technicznych. Jego gléwnym celem jest wypracowanie zy-
sku dla przedsiebiorstwa, co oznacza strategiczne zarzadzanie
budzetem oraz reagowanie na nieprzewidziane sytuacje, ktére
moga wplynaé na wynik finansowy calego przedsiewziecia.

Odpowiadajac na pytanie postawione w tytule — tak, Dy-
rektor Kontraktu powinien odpowiada¢ za wynik finansowy
projektu, poniewaz to wlagnie on zarzadza catoscig zasobéw
i podejmuje kluczowe decyzje wptywajace na rentowno$é
przedsiewziecia.
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ARTEM BOIKO
Zatozyciel DataDrivenConstruction.io

W budownictwie

i planowaniu kluczowe
sg obliczenia - przede
wszystkim kosztéw

i czasu. Kazdy klient, czy
to fundusz private equity,
bank czy indywidualny
inwestor, potrzebuje
szybkiej kalkulacji
budzetu i harmonogramu
projektu. To gtéwny
powdd, dla ktérego
tworzymy setki czy nawet
tysigce réznych modeli.
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BIM blokuje rozwd;
cyfryzacji budownictwa

Z Artemem Boiko rozmawia Rafat Batdys Rembowski

Rafat Batdys Rembowski: Zacznijmy od poczatku. Jak zapytasz dowolnego duzego
wykonawce, czy zna technologie BIM, to odpowie: , Tak, robimy BIM. Jestesmy
najlepsi w Polsce”. W rzeczywistosci czesto nie rozumieja istoty tej technologii.
Tymczasem BIM - nie tylko w Polsce — nie spetnit poktadanych w nim nadziei -
wiele firm budowlanych bole$nie przekonato sig o tym na wtasnej skérze.

Artem Boiko: Zeby to zrozumie¢, musimy sie cofnaé¢ do poczatkéw. Co cie-
kawe, BIM nie wywodzi si¢ z budownictwa, lecz z przemystu produkcyjnego. W la-
tach 8o. w sektorze produkcji funkcjonowat system zwany BOM (Bill of Materials
— zestawienie materiatéw), ktéry aczyt dane projektowe CAD z systemami bizneso-
wymi — planowaniem przedsiebiorstwa i zarzagdzaniem obiektami (systemy ERP).
Pionierem byl tu produkt Pro Engineer, ktéry péZniej stal sie fundamentem dla Re-
vita. Kiedy w 2003 roku Autodesk przejat Revit’a, po prostu zaadaptowat to rozwig-
zanie z przemystu produkcyjnego dla branzy budowlanej i przemianowat je na BIM
(Building Information Modelling). Podstawowa idea pozostata ta sama — chodzito
o polaczenie danych projektowych z systemami biznesowymi — zmienita sie tylko
nazwa i podejécie marketingowe. Dlatego przed 2002 rokiem nie znajdziemy przy-
ktadéw zastosowania BIM'u bo ta koncepcja funkcjonowata po prostu pod inng na-
zw3. Jest tu jednak kluczowa réznica: o ile przemyst produkcyjny rozwinat systemy
otwarte, gdzie dane mozna bylo swobodnie wymienia¢ pomiedzy réznymi progra-
mami, o tyle branza budowlana utkneta z zamknietymi, wlasno$ciowymi bazami da-
nych. Dzi$, mimo dostepu do zaawansowanych narzedzi jak Revit czy ArchiCAD, ich
zamknieta struktura uniemozliwia nam swobodne taczenie danych, co jest standar-
dem w innych branzach. W efekcie ciagle na nowo wymyslamy rozwiagzania, ktére
gdzie indziej funkcjonuja od dekad.

Warto tu zwréci¢ uwage na jedng rzecz — ani w Polsce, ani w Niemczech nie mamy
nawyku przyktadania takiej wagi do baz danych i samych danych w tym procesie.
Wielu osobom BIM kojarzy sie wytacznie z tréjwymiarowa wizualizacja planowanej
konstrukciji. Jak ty postrzegasz kwestie modelowania informac;ji?

W budownictwie i planowaniu kluczowe s3 obliczenia — przede wszystkim kosz-
téw i czasu. Kazdy klient, czy to fundusz private equity, bank czy indywidualny inwe-
stor, potrzebuje szybkiej kalkulacji budzetu i harmonogramu projektu. To gltéwny
powdd, dla ktérego tworzymy setki czy nawet tysigce réznych modeli.

Fundamentem jednak pozostaja same dane, bo cho¢ masz wiele sposobéw, jak
mozesz te dane zamodelowad, to najistotniejsze wcigz obliczenia czasu i kosztéw. Na
podstawie konkretnych przypadkéw okre§lamy wymagania i parametry, ktére wpro-
wadzamy do programu CAD, tam tworzymy geometrie, by wygenerowac nowe pa-
rametry — gléwnie objetosc i ilo§¢ elementéw.



W budownictwie mamy dzi§ moze 5-10 gtéwnych
produktéw. Ale tak naprawde nie potrzebujemy
formatu Revit, Allplan czy SolidWorks. Ostatecznie
potrzebujemy danych w formacie bazy danych lub
CSV, plus geometrii w formacie GLTF lub USD.

Co ciekawe, do samych obliczerr geometria nie jest po-
trzebna. Zazwyczaj wystarcza pomiary objetosci i ilosci dla
grup elementéw. Problem w tym, ze nie mozemy automa-
tycznie wyliczy¢ parametré6w objetosci bez geometrii. Pro-
gramy CAD wykorzystuja do tego tak zwane jadra geome-
tryczne — miliony linii kodu, ktére przeksztalcaja geometrie
parametryczng zdefiniowang przez punkty w konkretne war-
tosci objetosci, ktére dopiero potem mozemy wykorzystaé
w obliczeniach.

Dotykamy tu kluczowej kwestii. Mato kto zdaje sobie sprawe,
ze ta warstwa informacyjna ma znacznie wieksza wartos¢
dla inwestora i przysztosci projektu niz sama geometria czy
poziom szczegétowosci modelu. Z tego, co méwisz, wynika,
Ze geomettria nie jest tu wcale niezbedna.

Proces zaczyna sie od zbierania wymagan w formie pa-
rametréw — poczatkowo to tylko notatki lub listy, najczesciej
w Excelu. Dzi§ duze firmy automatyzuja projektowanie, uzy-
wajac narzedzi do programowania parametrycznego, takich
jak Dynamo czy Grasshopper. Potrafig wygenerowac cale pro-
jekty w CAD, opierajac sie na jedynie 10-20 parametrach. Ty-
powy scenariusz wyglada tak: przedstawiciel handlowy spo-
tyka sie z klientem, zbiera informacje o projekcie i zapisuje je
w arkuszu Excel. Stamtad mozemy automatycznie przenies¢
dane do programu CAD lub BIM. I to pojawia sie problem, bo
w tym momencie de-facto tracisz nad nimi kontrole. Gdy prze-
kiadasz te parametry na logike CAD, program dodaje nowe in-
formacje o geometrii i objetosci. W tym momencie tracisz do-
step do pierwotnych danych, a cata koncepcja — od wstepnych
zalozen po wymagania klienta — zostaje uwieziona w zamknie-
tym, wlasnosciowym formacie.

To rodzi powazny dylemat dla wykonawcéw i biur
projektowych. Inwestujesz w konkretna technologie, uczysz
sie zarzadza¢ bazami danych — moze to system Autodesk,
CADworks albo SolidWorks. Wyobrazmy sobie firme z Francji
pracujaca w SolidWorks, ktéra nagle dostaje zlecenie od klienta
wymagajacego wszystkiego w Revicie. To nie jest teoretyczny

scenariusz — to si¢ dzieje nagminnie, prawda? Jak firmy maja
podejmowac decyzje o inwestycji w konkretna technologie,
skoro w kazdym przypadku traca dostep do wtasnych danych?

Oczywidcie, rynek oferuje rézne produkty. Sytuacja przy-
pomina troche ere dominacji Photoshopa, ktéry przez 20 lat
nie miat konkurencji — podobnie jak dzi§ Revit. Teraz mamy
GIMP jako alternatywe open-source, analogicznie do Open-
BIM. Jest Blender BIM i inne produkty OpenBIM, ale tak na-
prawde nie potrzebujemy dwéch czy czterech rozwigzan — po-
trzebujemy tysiecy, jak w $wiecie 2D. Powiem wprost: dostep
do wielu narzedzi wspétpracujacych z otwartymi formatami
plikéw jest bezcenny, bo daje swobode dostosowania do kon-
kretnych potrzeb. Tego zamkniete formaty i wlasnosciowe roz-
wigzania nigdy nie zapewnig.

W budownictwie mamy dzi§ moze 5-10 gtéwnych pro-
duktéw. Ale tak naprawde nie potrzebujemy formatu Revit,
Allplan czy SolidWorks. Ostatecznie potrzebujemy danych
w formacie bazy danych lub CSV, plus geometrii w formacie
GLTF lub USD.

Czyli w praktyce mamy do czynienia z wieloma formatami
whasnosciowymi. Kazdy wymaga dedykowanego narzedzia do
edycji, tak? | nie ma mozliwosci bezposredniego przeniesienia
projektu z SolidWorks do Revita?

Technicznie jest to mozliwe, ale tylko dla duzych firm,
ktére staé¢ na zainwestowanie setek tysiecy dolaréw w na-
rzedzia do inzynierii wstecznej. Dla matych i $rednich firm
jak nasza to po prostu zbyt kosztowne i pracochtonne. Po-
trzebujemy uniwersalnego formatu wymiany danych. Na ra-
zie mamy tylko IFC, ale nawet on jest uzalezniony od jadra
geometrycznego.

Historia IFC jest fascynujaca. Z twoich artykutéw i wypowiedzi
wytlania sig ciekawy zwrot akcji. Format, ktéry miat by¢ otwarty
i tworzony przez spotecznos¢, w praktyce okazat sie projektem
sterowanym przez Revit czy Autodesk, zgadza sig?

Cztery lata temu opublikowalem artykut o historii
BIM-u. Potem skontaktowali sie ze mng branzowi specjalisci
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z ciekawym komentarzem: ,Jeste§my zwigzani umowami
NDA z dostawcami. Sami nie mozemy opowiedzie¢ prawdzi-
wej historii IFC, ale ty mozesz”. Wiemy na pewno, ze IFC po-
wstal na Uniwersytecie Technicznym w Monachium. Jeden
z tamtejszych specjalistéw podrézowat z Leonardem Ober-
mayerem! po §wiecie i w 1994 roku zarejestrowat format IFC
w Bostonie. Opowiedziat mi, jak Patrick MacLeamy?2, Gwcze-
sny prezes HOK, nawigzal kontakt z Obermayerem i spro-
wadzit te technologie do Ameryki,
by ostatecznie zarejestrowac format
IFC pod szyldem Autodesku. Moja
subiektywna ocena jest taka, ze po
prostu zawigzano kartel. Powstala
nowa organizacja IAI3, ktéra miata
opracowac reguly klasyfikacji dla for-
matu IFC wywodzacego sie z formatu
STEP - p6zniej przeksztalcila sie ona
w buildingSMART.

IFC wydaje sig formatem

z poprzedniej epoki technologicznej.
Mozesz wyjasnic jego strukture

i dlaczego jest tak ktopotliwy

w stosowaniu?

IFC to rzeczywiscie relikt wcze-
$niejszej ery komputerowej. Ma dwie
gltéwne czesci: meta informacje zapi-
sane w znacznikach EXPRESS oraz
czge$¢ geometryczng. Historia meta
informacji w znacznikach EXPRESS
siega kart perforowanych z korca lat
70. Jednak szczegélnie ciekawa jest
cze$é geometryczna, ktéra wymaga tak zwanego jadra geome-
trycznego. O ile meta informacje z pliku IFC mozna otworzy¢
w zwyklym edytorze tekstu, o tyle dane geometryczne sa opi-
sane parametrycznie — elementy takie jak $ciany czy okna sa
definiowane przez punkty, linie i wektory, co wymaga zaawan-
sowanych obliczenn matematycznych.

Ta zlozono$¢ wynika z tego, Ze dla branzy budowlanej po-
stanowiono uzy¢ tych samych jader geometrycznych, co dla
branzy CAD w mechanice. W inzynierii mechanicznej mamy
do czynienia z niezwykle ztozonymi wyzwaniami geometrycz-
nymi wymagajacymi precyzji, stad te masywne jadra, a moé-
wimy o dziesigtkach milionéw linii kodu. Dla poréwnania,

1 Leonard Obermeyer (1924-2011) — niemiecki inzynier, zatozyciel Obermeyer
Planen + Beraten, pionier zastosowania systeméw CAD w budownictwie.
Jego firma odegrata kluczowa role w rozwoju standardéw wymiany danych
w branzy budowlanej w latach go. XX wieku.

2 Patrick MacLeamy — byty CEO HOK (1996-2016), jeden z pionieréw i pro-
motoréw technologii BIM w architekturze. Twérca “Krzywej MacLeamy’ego”
ilustrujacej wptyw wczesnych decyzji projektowych na koszty realizacji in-
westycji. Odegrat kluczowg role w rozwoju i standaryzacji formatu IFC jako
przewodniczacy buildingSMART International (2005-2015).

3 IAl (International Alliance for Interoperability) — miedzynarodowa organi-
zacja zatozona w 1994 roku w celu rozwoju standardéw wymiany danych
w budownictwie. W 2005 roku przeksztatcona w buildingSMART Internatio-
nal, organizacje odpowiedzialng za rozwéj i standaryzacje formatu IFC oraz
innych otwartych standardéw w budownictwie cyfrowym
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OpenCascade, jedyne dostepne jadro geometryczne open-so-
urce, ma 20 milionéw linii kodu — to astronomiczna ilo$¢ na-
wet jak na zlozone systemy. Ironia polega na tym, ze w bu-
downictwie rzadko potrzebujemy takiego poziomu ztozonosci
i precyzji. W okolo 90% przypadkéw wystarcza nam geome-
tria na poziomie LOD 200 lub nawet LOD 100 — nie potrzebu-
jemy precyzyjnego odwzorowania spawéw czy gwintéw srub.
A jednak pracujemy na narze¢dziach zdolnych obstuzy¢ geome-

IFC to rzeczywiscie relikt wczes$niejszej ery
komputerowej. Ma dwie gtéwne czesci: meta

informacje zapisane w znacznikach EXPRESS oraz cze$¢
geometryczng. Historia meta informacji w znacznikach
EXPRESS siega kart perforowanych z korca lat 7o.
Jednak szczegélnie ciekawa jest cze$¢ geometryczna,
ktéra wymaga tak zwanego jadra geometrycznego.

O ile meta informacje z pliku IFC mozna otworzy¢

w zwyktym edytorze tekstu, o tyle dane geometryczne
sg opisane parametrycznie - elementy takie jak $ciany
czy okna sa definiowane przez punkty, linie i wektory, co
wymaga zaawansowanych oblicze matematycznych.

trie az do LOD 1000. To jak uzywanie Photoshopa do zadan,
z ktérymi $wietnie poradzi sobie Canva — instalujesz i opla-
casz gigantyczny system z setkami funkeji, podczas gdy po-
trzebujesz zaledwie kilku podstawowych narzedzi do tworze-
nia prostych formatéw.

To wszystko brzmi skrajnie nieefektywnie, to musi miec realny
wptyw na potrzebna moc obliczeniowsa i oczywiscie wigze sie
z niepotrzebnie wysoka emisja. Dlaczego wciaz tkwimy w tym
systemie?

Niestety, znajdujemy sie teraz catkowicie pod kontrolg
dostawcéw CAD. Szczegélnie niepokojace jest to, ze wpro-
wadzajac format IFC i buildingSMART, nie mieli oni szcze-
rej intencji stworzenia otwartego formatu wymiany danych.
Rzeczywistos¢ wyglada tak, ze pracujac z dostawcami jak Ad-
obe czy Autodesk, masz dostep tylko do czesci swoich danych
— moze 80% przez API — i jeste$ zmuszony uzywac ich pro-
duktu do jakiegokolwiek eksportu. Gdyby$my mieli praw-
dziwie otwarte narzedzia, pozwalajace na dostep do danych
bez tych wlasno$ciowych systeméw, byliby$my w zupelnie in-
nym miejscu — podobnie jak dzi§ fatwo tworzymy i udostep-
niamy grafiki. Ale bazy danych CAD i format IFC nigdy nie
byly naprawde otwarte — i nigdy nie miaty takie by¢. To jeden



IFC przetrwa, ale nie dlatego, ze jest najlepszym

rozwigzaniem. Jego przetrwanie gwarantuje wsparcie

gtéwnych dostawcéw CAD, firm konsultingowych i w coraz

wiekszym stopniu, rzagdéw. Niepokojace jest to, ze dostawcy

CAD-BIM i konsultanci, wystepujac w roli doradcéw

rzgdowych, promujg OpenBIM i formaty IFC, przemilczajac

ztozonos¢ jader geometrycznych i narzedzi wymaganych

w tle. Podstawowy problem polega na tym, ze kurczowo

trzymamy sie przestarzatych rozwigzan inzynieryjnych.

z gléwnych powodéw, dla ktérych BIM nie spehnit poktada-
nych w nim nadziei.

Jaka jest wiec najwieksza stabos¢ IFC?

Sytuacja jest bardziej skomplikowana niz wiekszos$c oséb
przypuszcza. Ewangelisci BIM promujg IFC jako uniwersalne
rozwigzanie, pomijajac fundamentalny problem: kazda im-
plementacja IFC opiera sie na jadrach geometrycznych — zto-
zonych silnikach matematycznych niezbednych do obstugi
geometrii parametrycznej. Bez tych jader po prostu nie da sie
przetworzy¢ danych geometrycznych.

Co wiecej, te jadra byly rozwijane przez rézne zespoly
w réznych krajach, z ktérych kazdy stosowal wlasne podejscie
matematyczne. Nie mozna po prostu polgczy¢ tych réznych
format6éw parametrycznych — s3 ze sobg fundamentalnie nie-
kompatybilne. To tworzy ciekawy paradoks: nawet gdyby firmy
chciaty uczyni¢ swoje formaty naprawde otwartymi, nie roz-
wigzaloby to problemu, bo podstawowa architektura jest zbyt
zlozona i pofragmentowana, zeby dalo sie niej korzystad.

Podam konkretny przyklad z historii Autodesku. Przez
20 lat firma nie byla w stanie opracowac wlasnego modutu
eksportu z Revita do IFC i musiala zlecic to jednej z europej-
skich firm. Historia jest fascynujgca: Revit zostat pierwotnie
stworzony przez Leonida Raiza z Sankt Petersburga. Réwno-
legle inny zespét z tego miasta pracowat od 1998 roku nad zta-
maniem formatu DWG poprzez inzynierie wsteczng. Ten ze-
sp6t dotaczyt do sojuszu OpenDWG-ODA, ktéremu Autodesk
mocno sie sprzeciwial, obawiajac sie o bezpieczenstwo swo-
jego gléwnego formatu. Wypracowane rozwigzanie tfamiace
forma DWG zostato zintegrowane z Revitem na poczatku lat
2000., poniewaz autorzy tych rozwigzan znali sie i wspétpra-
cowali ze soba. Gdy Autodesk przejat Revit w 2002 roku, nie
wiedziat o obecnosci tego ,ztamanego kodu” w samym pro-
dukcie. Dopiero po dwéch wersjach odkryli, ze maja ,wrogi
produkt” wbudowany w swoje oprogramowanie i w 2004 roku
przeszli na oficjalny Real DWG SDK.

Jednak najwieksza ironia jest taka, ze w 2017 roku Au-
todesk musial wréci¢ do tych samych programistéw, by

stworzy¢ modut eksportu do IFC. Czyli nawet sam Autodesk
nie potrafit rozgryz¢, jak prawidlowo eksportowaé dane do for-
matu IFC, ktéry wedltug Wikipedii sami stworzyli.

Patrzac na te fundamentalne problemy, jak widzisz przysztos¢
IFC?

IFC przetrwa, ale nie dlatego, ze jest najlepszym roz-
wigzaniem. Jego przetrwanie gwarantuje wsparcie gtéwnych
dostawcéw CAD, firm konsultingowych i w coraz wiekszym
stopniu, rzadéw. Niepokojace jest to, ze dostawcy CAD-BIM
i konsultanci, wystepujac w roli doradcéw rzadowych, pro-
mujg OpenBIM i formaty [FC, przemilczajac ztozono$¢ jader
geometrycznych i narzedzi wymaganych w tle. Podstawowy
problem polega na tym, ze kurczowo trzymamy sie przesta-
rzatych rozwigzan inzynieryjnych. Spéjrzmy, jak ewoluowata
edycja obrazéw — nie potrzebujemy juz ztozonych formatéw
jak GIMP czy PSD, a doskonata kompatybilno$¢ miedzy nimi
nie jest kluczowa. Nasza branza potrzebuje czego$ na wzor
JPEG lub PNG - prostych, wydajnych formatéw, ktére rzeczy-
wiscie odpowiadaja naszym potrzebom.

I tu na scene wchodzi NVIDIA z catkowicie nowym pomystem
na sektor budownictwa. NIVIDIA omineta tradycyjnych
dostawcéw CAD i proponuje nam technologie wprost

z przemystu gier video. Co stoi za ta strategia?

To fascynujace, jak wszystko wyewoluowalo z sukcesu
platform takich jak Unreal Engine i Blender, ktére operuja
na geometrii tréjkatnej. NVIDIA dostrzegla potencjat wykra-
czajacy poza same meta informacje i podstawowe struktury
— chcieli zaawansowanych mozliwosci modelowania 3D bez
obcigzenia ztozonymi jadrami geometrycznymi. Przelomem
okazat sie format gITF, otwarty standard opracowany przez so-
jusz obejmujacy takich gigantéw jak IKEA i Facebook, a pier-
wotnie stworzony przez Sun Microsystems.

Kluczowg innowacja jest przejscie z geometrii para-
metrycznej na siatke tréjkatna. Ta zmiana pozwolita ar-
chitektom przeniesc sie z tradycyjnych narzedzi jak Revit
czy ENSCAPE do Unreal Engine, gdzie moga bezposrednio
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pracowad nad wizualizacjami, symulacjami i obliczeniami.
Potencjal jest ogromny — wystarczy spojrzeé na partnera
NVIDIA w Belgii, ktéry tworzy kompletng symulacje Sin-
gapuru z wszystkimi obiektami w NVIDIA Omniverse. Co
wiecej, wykracza to daleko poza sama wizualizacje — plat-
forma moze przetwarzac miliardy siatek tréjkatnych i tre-
nowad agentéw Al do zastosowart budowlanych. Instytut
Fraunhofera juz wykorzystuje ten system do szkolenia ro-
botéw w §rodowiskach wirtualnych, zanim trafig na rzeczy-
wiste place budowy.

To fundamentalna zmiana w podejsciu do danych geo-
metrycznych. Zamiast polega¢ na ztozonych jadrach geo-
metrycznych jak Open CASCADE czy Shape Manager Au-
todesku, z ich setkami milionéw linii kodu, pracujemy na
prostych danych siatki tréjkatnej. To jak przejscie ze zto-
zonego pliku Photoshop PSD do prostego PNG — jest bar-
dziej dostepne, wydajne i praktyczne w rzeczywistych
zastosowaniach.

Brzmi rewolucyjnie, ale co z wymagana moca obliczeniowa?
Czy to rzeczywiscie jest bardziej wydajne?

Tu nie ma prostej odpowiedzi. Cho¢ samo podejécie wy-
maga mniej mocy obliczeniowej, NVIDIA zainwestowala
w potezng infrastrukture z milionami procesoréw GPU do
obstugi projektéw wielkiej skali. Owszem, do symulacji mia-
sta wielkodci Singapuru potrzeba tysiecy GPU, ale w dzisiej-
szych czasach to nie stanowi realnej bariery. Przy mniejszych
projektach — pojedynczych budynkach czy konstrukcjach —
mozna spokojnie pracowac na Unreal
Engine lub podobnych silnikach gier.

Najciekawsze jest to, jak wigze
si¢ to z przyszto$cia budownictwa.
W ciagu nastepnej dekady zobaczymy
place budowy obstugiwane przez ro-
boty zamiast ludzi. Te roboty nie po-
trzebuja geometrii parametrycznej
— potrzebuja plaskich, ustruktury-
zowanych danych z tysigcy, a nawet
milionéw projektéw do efektywnego
trenowania modeli Al I wlasnie tu-
taj podejscie NVIDIA naprawde sie
wyréznia.

Jak to wiaze sig z inicjatywa
standardu USD?

Kluczowymi graczami byli tu
Apple i NVIDIA, szczegélnie ze
wzgledu na ich zainteresowanie aplikacjami VR i AR. Cho¢
format glTF byt przelomowy, nie spelniat wszystkich potrzeb
Apple’a w kontekscie tych nowych technologii. I wtedy poja-
wit sie USD, format opracowany przez Pixar Studio. Logika
byta prosta — skoro format radzi sobie ze zlozonymi anima-
cjami filmowymi, poradzi sobie tez z modelowaniem placu
budowy. To $wietny przyklad, jak innowacja z jednej branzy
rewolucjonizuje inng.
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Fascynujace, jak nasza branza jest przeksztatcana przez
innowacje z sektora filmowego i gier wideo.

Doklfadnie. Te branze pokazaly nam zupelnie nowsa
droge. Zamiast zlozonych jader geometrycznych i silnikéw
mechanicznych, uzywaja prostych, plaskich struktur danych.
To dowodzi, ze nie potrzebujemy formatéw wlasnosciowych —
otwarte standardy jak gITF mogga lepiej stuzy¢ naszym potrze-
bom. Teraz z formatem USD, ktéry mozna uznac za kolejna
ewolucje glTF, powstaje nowy sojusz, obejmujacy nawet Au-
todesk. Ta zmiana dzieje sie na naszych oczach. Kiedy firmy
zwrécily sie do mnie w sprawie konwersji danych z AutoCAD
lub IFC do USD, stworzylem konwerter uzywajac tylko biblio-
tek Pythona — zajeto mi to trzy godziny. Cho¢ USD to otwarty
format obstugujacy tez geometrie parametryczng jak NURBS,
jego prawdziwa sila lezy w formatach siatkowych.

Co ciekawe, kraje niemieckojezyczne byty tu pionierami.
Gl6éwni gracze jak Ziiblin, Strabag, Hochtief czy Deutsche
Bahn uzywaja formatu CPIXML od blisko 20 lat, ktéry jest
w 80% podobny do USD. Wybrali go zamiast IFC ze wzgledu
na jego ograniczenia jako$ciowe.

To wyglada na fundamentalna zmiane w sposobie
zarzadzania danymi budowlanymi. Co to oznacza w szerszej
perspektywie?

Format USD i inne plaskie formaty naprawde zmieniajg
reguly gry. To wykracza daleko poza samo przechowywanie da-
nych geometrycznych — mozemy zapisywac informacje o pro-
cesach, operacjach, praktycznie kazdym aspekcie budow-

To fundamentalna zmiana w podejsciu do danych
geometrycznych. Zamiast polegac na ztozonych
jadrach geometrycznych jak Open CASCADE czy
Shape Manager Autodesku, z ich setkami milionéw linii
kodu, pracujemy na prostych danych siatki tréjkatne;.
To jak przejscie ze ztozonego pliku Photoshop PSD

do prostego PNG - jest bardziej dostepne, wydajne

i praktyczne w rzeczywistych zastosowaniach.

nictwa. Obecnie gtéwng przeszkoda nie jest sam format, ale
wydobywanie danych z istniejacych programéw CAD, co wy-
maga kosztownych narzedzi do inzynierii wstecznej.

Czyli obecna technologia BIM de-facto nas hamuje, zamiast
prowadzi¢ do przodu?

Dokladnie tak. Otwarte formaty wreszcie dajg nam swo-
bode aczenia dowolnych informacji potrzebnych podczas



Otwarte formaty wreszcie dajg nam swobode t3czenia
dowolnych informacji potrzebnych podczas budowy.
Czy chodzi o projekt, czy o wycene - mozesz uzyskac

dostep do danych bez napotykania wtasnosciowych

blokad. To eliminuje dwie klasyczne wymaéwki branzy:

potrzebe specjalistycznego personelu i drogie

licencje. W miare rozpowszechniania sie otwartych

formatéw, zobaczymy wysyp nowych rozwigzan.

budowy. Czy chodzi o projekt, czy o wycene — mozesz uzy-
skac¢ dostep do danych bez napotykania wlasnosciowych blo-
kad. To eliminuje dwie klasyczne wyméwki branzy: potrzebe
specjalistycznego personelu i drogie licencje. W miare rozpo-
wszechniania sie otwartych formatéw, zobaczymy wysyp no-
wych rozwigzan. Prawdziwym wyzwaniem bedzie gotowosc
firm do szkolenia pracownikéw w zakresie tych nowych narze-
dzi. To stawia tradycyjnych dostawcéw jak Autodesk czy Trim-
ble w trudnej sytuacji — ich obecny model biznesowy moze nie
przetrwad tej zmiany.

Przestanie dla lideréw branzy jest jasne: odchodzimy
od zaleznosci od jader geometrycznych. Nie potrzebujemy
ich do zrozumienia czasu i kosztéw. Potrzebujemy dostepu
do danych w prostych, ustrukturyzowanych formatach, ktére
mozna konwertowa¢ miedzy USD, gITF, COLLADA, OB]J czy
OpenGL. Przechowuj je jak chcesz — w bazie danych, SQL,
XML, JSON.

Bastiony zamknietych formatéw sie walg, ale to nie sta-
nie sie z dnia na dzier. Warto zwréci¢ uwage, ze nawet Au-
todesk rozpoznat t3 sytuacje i stad ich zaangazowanie w ini-
cjatywe USD.

Istnieje jednak obawa, ze dostawcy moga chcie¢ prébowac
skomplikowaé format USD, by zachowac¢ kontrole przez
swoje narzedzia. Teraz Autodesk promuje koncepcje ,,danych
granularnych” — jak to oceniasz?

Strategia Autodesku ciekawie ewoluuje. Promuja koncep-
cje ,danych granularnych”, odchodzac od systeméw plikowych
w kierunku tego, co nazywaja podejsciem analitycznym. To
w zasadzie to samo, o czym méwilismy jako o danych ustruk-
turyzowanych, tylko w ich opakowaniu marketingowym. My-
Sle, ze w ciggu kilku lat moga prébowad catkowicie odej$¢ od
BIM-u - stat sie zbyt skomplikowany, a wigkszo$¢ ludzi juz nie
rozumie, co wlasciwie oznacza.

Pamietajmy, BIM mial by¢ zintegrowang baza danych do
dostepu, modyfikacji i tworzenia projektéw. Teraz podobne
idee przepakowujg pod hastem danych granularnych. Ale pro-
mowany przez nich CDE czyli Common Data Environment

to tak naprawde tylko zaawansowane rozwigzanie chmurowe
z przegladarka modeli — nic przelomowego. Prawdziwy prze-
tom nadchodzi z narzedziami inzynierii wstecznej. Wezmy
Revita — uzywa SQLite jako podstawy. Gdy juz to wiesz, mo-
zesz oming¢ interfejs Revita i uzyskac bezposredni dostep do
bazy danych. Mozesz konwertowac wlasnosciowe formaty do
SQLite lub Excela w kilka minut, bez dotykania oprogramo-
wania CAD.

Szczegdlnie ciekawe jest polaczenie tych baz danych z Al
Zamiast klika¢ przez niekoniczace sie menu, po prostu wyda-
jesz instrukcje dla agenta AI: ,Oto moje dane” i zlecasz mu
analize przedmiaru. Zysk na wydajnosci jest ogromny — to, co
wymaga 17 kliknie¢ i 10 minut w Revicie lub setek linii kodu
w narzedziach BIM, mozna zrobi¢ w 20 sekund prostym pole-
ceniem tekstowym z modelem jezykowym. Nie musisz rozu-
miec zlozonych schematéw czy wlasnosciowych formatéw —
Al po prostu przetwarza twoje dane tabelaryczne.

To przejscie od SaaS do bezposredniego dostepu do da-
nych jest rewolucyjne dla naszej branzy. Przechodzimy od zto-
zonych, pelnych klikania interfejséw do prostych, opartych
na danych przeptywéw pracy, ktére mozemy automatyzowac
i wzbogacac sztuczng inteligencja. Przyszlo$¢ nie polega na
opanowaniu konkretnego oprogramowania — chodzi o efek-
tywne zarzadzanie danymi.

Czyli obserwujemy catkowita demokratyzacje danych
budowlanych, przetamujac stare bariery zamknigtych
formatéw?

Dokladnie tak. Narzedzia do tej transformacji juz s —
musimy je tylko wdrozy¢. Branza musi przesta¢ goni¢ za ma-
gicznymi rozwigzaniami specyficznymi dla budownictwa i za-
cza¢ korzystac z prostych podejs¢, ktére od lat sprawdzajg sie
w innych branzach.

luty 2025 —— KONSULTANT 17
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Nie potrafimy szacowac rezerw
budzetowych - czyli subiektywnos¢
przy szacowaniu ryzyka

afal Baldys-Rembowski w swoim artykule na LinkedIn z 25 stycznia 2025 r.

pn. , Risk management to w budowlance rytuat bez sensu” poruszyt problem

znany wszystkim, ktérzy zajmuja sie przygotowywaniem ofert cenowych.

Opisuje on sytuacje, w ktérej mimo wczesniejszych analiz ryzyka, osta-
teczna cena oferty ustalana jest w sposéb arbitralny, czesto na podstawie intuicji
i presji rynkowej.

WyobrazZmy to sobie, spotkanie pn. ,zamknigcie oferty”. Mamy na sali prezesa, dziat
finansowy, kilku dyrektorow technicznych, dziat przygotowania oferty (tych , ktdrzy kiero-
wali wyliczeniem) i oni majg przed sobg wyliczenie na 450 mln PLN. Zaczyna sig krétka
dyskusja, padajg argumenty, ze to za duzo, bo konkurencja, bo presja, bo rynek, etc. i za-
rzqd tnie ceng: ,nie pdjdziemy z takg ceng, bo ostatnio jak tak poszlismy to bylismy na 3
pozycji — tniemy, idziemy 395”. Ktos z obecnych, (ale raczej nie ci, ktdrzy liczyli) — rzuca,
ze ,skoro juz tniemy, to idZmy 384 miliony”, prezes kiwa glowq i oferta zamknigta.

Jak ma sie powyzsza sytuacja do precyzyjnego i opartego na szczegbétowych wy-
liczeniach procesu przygotowywania oferty cenowej? Najczesciej nijak. Cz jednak
tak powinno by¢? Moim zdaniem - nie musi, o ile u§wiadomimy sobie, na jakie czyn-
niki mamy bezpo$rednio wplyw, na jakie natomiast - juz nie.

Na poczatku przypomnijmy jak wyglada struktura typowej ceny ofertowej
«<-Rysunek 1, ktéra sklada sie z: (a) rezerwy budzetowej na mozliwe do wystgpienia
ryzyka, (b) kosztéw (bezposrednich i posrednich) oraz (c) zysku.

Rysunek 1: Struktura ceny ofertowej, ceny kalkulacyjnej i kosztéw

dodatek
na ryzyko
<
< Z
% zysk o} zysk
:
i s
< N e
z < N
s] koszty z koszty 8 koszty
(bezposrednie + o  (bezposrednie + <  (bezposrednie +
posrednie) posrednie) posrednie)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie A. Madyda, Dziennik ryzyka przedsigwzie¢ budowlanych — zarys
komputerowego wspomagania zarzadzania ryzykiem, w: Strategie zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie —
zarzadzanie ryzykiem w warunkach kryzysu gospodarczego, praca zbiorowa pod red. ). Bizon-Gérecka, TNOIK,
Bydgoszcz 2009, s. 254



W idealnym Swiecie, w przypadku precyzyjnie ustalonych
kosztéw oraz rezerwie opartej na wyliczeniach ilosciowych,
elementem podlegajagcym negocjacjom podczas spotkania
»zamykajacego oferte” bytby zysk lub ewentualnie poziom
rezerwy (jesli udatoby sie zidentyfikowad alternatywne
sposoby mitygacji ryzyka). W praktyce jednak — jak
wskazuje doswiadczenie — takie spotkania czesto prowadzg
do arbitralnego obnizania ceny. Decyzje zapadaja
intuicyjnie, pod wptywem presji rynkowej i wyczucia, a nie
w oparciu o faktyczne (matematyczne) modele ryzyka.

W idealnym $wiecie, w przypadku precyzyjnie ustalonych
kosztéw oraz rezerwie opartej na wyliczeniach ilo§ciowych,
elementem podlegajacym negocjacjom podczas spotkania ,za-
mykajacego oferte” bylby zysk lub ewentualnie poziom re-
zerwy (jesli udaloby sie zidentyfikowad alternatywne sposoby
mitygacji ryzyka). W praktyce jednak — jak wskazuje do$wiad-
czenie — takie spotkania czesto prowadzg do arbitralnego obni-
zania ceny. Decyzje zapadaja intuicyjnie, pod wptywem presji
rynkowej i wyczucia, a nie w oparciu o faktyczne (matema-
tyczne) modele ryzyka.

Musimy mie¢ swiadomos$¢ takich pozamerytorycznych
czynnikéw wplywajacych na nasze analizy i w miare mozli-
wosci maksymalnie je niwelowad. Wezesniej jednak - powin-
nisémy w ogdle znac i potrafi¢ dobra¢ metody szacowania re-
zerw budzetowych na etapie przygotowania oferty cenowej.

KRYTERIA EFEKTYWNE]) | UZYTECZN E) METODY
SZACOWANIA REZERW

Na rynku istnieje kilka metod szacowania rezerw budzetéw
przedsiewzie¢ budowlanych z perspektywy wykonawcy. No
wladnie - rezerwy mozemy szacowad, czyli ustali¢ pewng ich
przyblizong wielko$¢, nie mozemy ich jednak ustali¢ doktad-
nie. Najczesciej rezerwy mogg by¢ oszacowane w oparciu o:
«  analizy statystyczne rezerw z juz zrealizowanych

projektéw,
Przydatno$¢ w praktyce Doktadnos¢ szacowan
rynkowej (odzwierciedlenie

rzeczywistych warunkéw
kontraktu, precyzja,
ograniczenie btedéw)

(elastycznosg,
uwzglednienie specyfiki
inwestycji)

«  doswiadczenia plynace z realizacji poprzednich, podob-
nych inwestycji,

«  analize ryzyka (teoretycznie najdokladniejsza sposréd
tu wymienionych metod).

Przydatno$é w praktyce rynkowej oznacza, ze dana me-
toda sprawdzi sie w rzeczywistych warunkach realizacji pro-
jektéw budowlanych. Obejmuje to zdolno$¢ do dostosowania
sie do réznorodnych warunkéw (np. Czy metoda jest mozliwa
do zastosowania i adekwatna zaréwno do duzych, srednich jak
i matych projektow? Czy metoda jest skalowalna? Czy metoda jest
mozliwa do zastosowania przy réznorodnych typach ryzyk powo-
dujgcych wzrost kosztéw realizacji? itp.), zgodno$¢ z praktykami
rynkowymi (np. Czy taka metoda jest akceptowalna i przystajgca
do wyzwa#i na rynku?).

Wspominajac o doktadnosci szacowann mamy na mysli,
jak precyzyjnie dana metoda potrafi oszacowac potencjalng
wysoko$¢ wzrostu kosztéw, jaka chcemy skompensowac bu-
dzetem rezerwy. Kryterium to obejmuje mozliwos¢ przewidze-
nia odchyleri od budzetu z duzg doktadnoscia.

To jak fatwo dana metoda moze by¢ stosowana przez ze-
spoly przygotowujace oferte cenows, w tym, jak duzo pracy
i czasu wymaga jej zastosowanie jest kolejnym waznym czyn-
nikiem doboru. Odnosi sie w tym réwniez do fatwosci w uzy-
skaniu danych do przeprowadzenia analizy oraz przejrzy-
stodci i zrozumiatosci danej metodyki dla 0séb bez wiedzy
specjalistycznej.

tatwos¢ stosowania
(dostepnos¢ metody,
prostota uzycia, przejrzy-
stos¢, pracochtonnosé,
czasochtonnosg)

Mozliwo$¢ implementacji
(konieczne zasoby
do wykorzystania metody,
koszty jej wdrozenia
i utrzymania
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METODY
KWANTYFIKAC]I

l

1 ETAP 2 ETAP 3 ETAP
Analiza jakosciowa Mitygacja Ryzyko resztkowe =
(+ ilosciowa) ryzyk Obliczenie REZERWY

’

ZASADA PARETO

Ostatnie z kryteriéw — mozliwosci implementacji obej-
muje np.:

«  dostepnos¢ zasobéw (np. ludzkich, narzedzi in-
formatycznych) koniecznych do zastosowania

w przedsiebiorstwach,

«  ewentualne koszty wdrozenia i utrzymania, w tym ko-
nieczno$¢ szkolenia personelu.

Wyliczenia rezerwy musza by¢ tez z pewnoscig tatwo we-
ryfikowalne, by zarzad i osoby odpowiedzialne za wskazanie
ostateczne ceny ofertowej mialy mozliwos$c ich analizy i ewen-
tualnej rewizji, z punktu widzenia ich apetytu na ryzyko.

MODELOWE SZACOWANIE REZERW

Zgodnie z zasadami zarzadzania ryzykiem oferent powinien
dazy¢ do kwantyfikacji ryzyk w mozliwie najwiekszym stop-
niu, pozostawiajac jak najmniejsze pole do subiektywnej
oceny. Jest to jednak mozliwe wéwczas, gdy podmiot ten po-
siada informacje historyczne (statystyki publiczne, archiwa
przedsiebiorstwa itp.) dotyczace podobnych przedsiewzied z
przeszlosci. Komplementarne uzywanie zaréwno ilosciowych
jak i jakos$ciowych metod analizy ryzyka pozwala najpelniej
oceni¢ mozliwe do wystgpienia ryzyko.!

Naszym zdaniem zaréwno metody ilosciowe, jak i jako-
$ciowe zarzadzania ryzykiem powinny by¢ stosowane komple-
mentarnie w procesie szacowania rezerwy. Polaczenie tych po-
dej$¢ pozwala na pelniejsze uwzglednienie zlozonosci ryzyk
iich wzajemnych zaleznosci.

Analiza jako$ciowa jest tutaj pierwszym i kluczowym
etapem pozwalajagcym oszacowac poziom zalecanych i bez-
piecznych rezerw. Majac ja przeprowadzong, kolejno nalezy
przeprowadzi¢ mitygacje ryzyk (dziatan zachowawczych mini-
malizujacych mozliwe negatywne skutki ich wystapienia), gdy
tylko istnieje taka mozliwo$¢ i jest to wystarczajaco optacalne.

1 Zob. K. Marcinek, Ryzyko projektéw inwestycyjnych, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2001, s. 126
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Dopiero w ostatniej kolejnosci dla ryzyk pozostajacych (reszt-
kowych) — czyli takich, ktére pozostaly mimo dziatan mityguja-
cych — warto jest zaplanowac odpowiednie rezerwy budzetowe.

“APETYT NA RYZYKO” A WZORY MATEMATYCZNE

Rafal wskazal, ze przy wszystkich swoich problemach i wa-

dach, jakie moze przynosic ilogciowa analiza ryzyk, sam proces

identyfikacji ryzyka, jego zarzadzania czy szacowania prawdo-

podobieristwa wystapienia jest mimo wszystko kwestig istotng.

Poruszyt jednak problem, jaki wystepuje przy kazdej prébie

szacowania rezerw w oparciu o analizy ilo§ciowe (ryzyka) —

czyli zaleznosci wysokosci przyjetego ostatecznie poziomu

rezerw budzetowych od wspomnianego ,apetytu na ryzyko”.

Mozemy to w skrécie zdefiniowac jako sktonno$¢ danego pod-

miotu po podejmowania wiekszego lub mniejszego ryzyka

w zaleznosci od wielu czynnikéw, takich jak:

«  pozycji finansowej przedsiebiorstwa — a co za tym idzie
checi zdobycia danego kontraktu,

«  zdolnosci techniczno-organizacyjnych,

«  sklonnosci do uzyskania wiekszego zysku,

«  doswiadczenia os6b przygotowujacych oferte, itd.

Jak wiec wida¢ ,punkt widzenia zalezy od miejsca siedze-
nia” — samo ,ryzyko” nie jest pojeciem zasadniczo obiektyw-
nym. Jak wspomina w swojej ksigzce Daniel Kahneman przy-
taczajac stowa naukowca Paula Slovica

»Ryzyko” nie istnieje niezaleznie od ludzkich umystéw
i kultur i nie czeka biernie, az je zmierzymy. Ludzie wymyslili
pojecie ,ryzyka” po to, zeby im pomagato w zrozumieniu nie-
bezpieczenstw i niepewnosci oraz w radzeniu sobie z nimi. Nie-
bezpieczeristwa sq realne, jednak nie istnieje cos takiego, jak ,re-
alne” lub ,obiektywne” ryzyko2.

2 Zob. D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media
Rodzina, Poznari 2012, s. 191 na podstawie P. Slovic, Trust, Emotion, Sex, Po-
litics, and Science: Surveying the Risk-Assessment Battlefield, ,Risk Analysis”
1999, No 19(4)



Cztowiek ma z natury problem z mysleniem

»statystycznym”, tzn. nie jest w stanie czesto dobrze

zinterpretowac wnioski z danych statystycznych, bez oparcia

sie na aparacie matematycznym. W takim przypadku

zaczyna szukac bardziej spéjnosci w danych (danej historii),
utozsamiajac jg (btednie!) z prawdopodobieristwem.

Stawiam teze3, ze pomimo subiektywnosci i ,,ptynno-
$ci” w rozumieniu ryzyka w zaleznosci od wielu czynnikéw,
rezerwy mimo wszystko powinni§émy uwzgledniac i liczy¢
w oparciu o dostepny aparat matematyczny. Brak marginesu
na ryzyko, lub przyjecie go na zasadzie ,,chybit trafil” da gorsze
rezultaty, niz nawet niezbyt skomplikowana analityka. Wska-
zywat to wyraZnie zresztg Daniel Kahneman:

Jesli gdzies da si¢ zastgpic oceng ludzkq wzorem matema-
tycznym, powinnismy co najmniej wzigc to pod uwage.”

DOKtADNOSE SZACUNKOW A POTRZEBNE DANE

Wydaje sie przy tym, ze jezeli chcemy doktadnie policzy¢ wy-
soko$¢ rezerw powinny$my do tego podchodzi¢ kompleksowo
i w sposéb odpowiednio dobrze odzwierciedlajacy rzeczywi-
sto$¢. Rafal w swoim artykule wspomnial, ze ryzyka oddzia-
tuja wzajemnie na siebie. Czesto zresztg w zlozony i niejedno-
znaczny sposéb. To oczywidcie prawda! Zresztg metoda ktéra
uwzglednia ten fakt bezposrednio to na przyklad metoda MO-
CRA (ang. Method of Construction Risk Assessment)S. Jednakze
czesto prosta kombinacja ocen czastkowych moze dawac lep-
sze wyniki, niz zniuansowane i ztozone analizy. Im wprowa-
dzimy wiecej zmiennych zaleznych od czynnikéw opartych na
wyczuciu i intuicji, tym wieksze ryzyko popelnienia znaczg-
cego btedu.6 Jak wskazat D. Kahneman:

3 Podpierajac sie przy doswiadczeniem oraz swoimi badaniami przeprowa-
dzonymi podczas przygotowywania pracy podyplomowej na Uczelni ta-
zarskiego pn. ,,Poréwnanie i ocena metod szacowania rezerwy budzetowej
z tytutu ryzyk na potrzeby ztozenia oferty na realizacje robét budowlanych”
napisanej pod kierunkiem dr hab. Ewy Jasiuk oraz opiekunem merytorycz-
nym mgr inz. Rafatem Batdysem-Rembowskim, Warszawa 2024

4 D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Ro-
dzina, Poznar 2012, s. 311
5 Autorska metoda identyfikacji i oceny ryzyka stworzong przez Dariusza Sko-

rupke, umozliwiajaca (teoretycznie) kompleksowg analize i ocene ryzyka
realizacji przedsiewzie¢ budowlanych biorac pod uwage ryzyka na trzech
poziomach: (a) kraju, (b) branzy budowlanej, (c) danego przedsiewziecia
i korelacji pomiedzy tymi ryzykami wzgledem siebie.

6 Zob. D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media
Rodzina, Poznari 2012, s. 297-310

»(.-.) Lepsze sq proste kombinacje elementéw. Kilka badar
wskazato, ze decyzje podejmowane przez ludzi okazujg sig gorsze
od matematycznych wzoréw prognostycznych, i to nawet wtedy,
kiedy ludzie znajg wynik sugerowany przez wzér matematyczny!
Ludzie majg poczucie, ze mogg zmienic decyzje wynikajgcg z al-
gorytmu, bo dysponujg wigkszg liczbg informacji, jednak najcze-
sciej sq w bledzie. (...)"7

PRAWDOPODOBIENSTWO WYSTAPIENIA RYZYKA

Pamietajmy tez, ze nasze wyczucie tego, czy ryzyko jest mniej
lub bardziej prawdopodobne, jest bardzo czesto oceng nie
~prawdopodobienistwa”, a ,wiarygodnosci’ i ,spdjnosci” na-
szej oceny. To jednak zupelnie inne pojecia. Ocena wiarygod-
noéci i spéjnosci scenariusza urzeczywistnienia si¢ danego
ryzyka moze nie by¢ tozsama z matematyczng, opartg na staty-
styce oceng faktycznego ,prawdopodobienistwa”.8 Czlowiek ma
z natury problem z mysleniem ,statystycznym”, tzn. nie jest
w stanie czesto dobrze zinterpretowad wnioski z danych staty-
stycznych, bez oparcia sie na aparacie matematycznym. W ta-
kim przypadku zaczyna szuka¢ bardziej sp6jnosci w danych
(danej historii), utozsamiajac ja (blednie!) z prawdopodobien-
stwem. D. Kanhman w stynnym w $rodowisku psychologéw
badaniu zadat proste pytanie, na ktére bez dtuzszego zastano-
wienia mieli odpowiedzie¢ ankietowani studenci:

Ktéra mozliwosc jest bardziej prawdopodobna:
«  Lindajest kasjerkq
o Linda jest kasjerkq w ruchu feministycznym

Whbrew zdrowemu rozsadkowi ok. 85-90% studentéw
renomowanych uniwersytetéw stwierdzilto, ze bardziej praw-
dopodobne jest to drugie zdanie.9 A przeciez wiadomym jest,
ze zbidr kobiet bedacych kasjerkami jest szerszy, niz ruch

7 D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Ro-
dzina, Poznan 2012, s. 300

8 D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Ro-
dzina, Poznan 2012, s. 215

9 D. Kahneman, Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Ro-

dzina, Poznah 2012, s.214
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Rysunek 2

Prawdopodobiefistwo wystapienia ujemnych temperatur

Prace budowlane trwaty od czerwca 2004 do maja 2005, co
obejmowato jesieri i zime (listopad—marzec), kiedy istniato
najwieksze ryzyko ujemnych temperatur.

Dane historyczne wskazuja, ze w Polsce temperatura spadaty
ponizej 0°C przez okoto 40-70 dni w sezonie zimowym, co
oznaczatoby prawdopodobieristwo np.:

P(T<0°C)=60/365~16%

Prawdopodobieristwo pozaru wiezby dachowej podczas budowy

W przypadku prac nad konstrukcjami drewnianymi ryzyko pozaru
wzrasta.

Jednakze Srednia liczba pozaréw na budowach w Polsce
wynosi okoto 800 rocznie. Przyjmujac, ze w Polsce prowadzi
sie rocznie okoto 100 000 placéw budowy, mozna oszacowac
prawdopodobieristwo pozaru:

P(pozar) =800/100000=0,8%.

Rozwazajac obiekt zabytkowy o konstrukeji drewnianej bytoby
odpowiednio wyzsze (zatézmy ze statystyki stwierdzaja, ze
czterokrotnie).

To dalej

P(pozar) =3%.

kobiet bedacych kasjerkami i jeszcze dodatkowo dzialajacych
w ruchu feministycznym. Co za tym idzie, bardziej prawdopo-
dobne jest oczywiscie to, ze , Linda jest kasjerka”.

Dlaczego tak studenci wskazali? Upraszczajac wnioski
z badan, ludziom bardziej sp6jna, koherentng historig wyda-
walo sie drugie zdanie. Mézg przy tym — dla wiekszo$ci oséb
—bez najmniejszego problemu daje znak ré6wnosci pomiedzy
wiarygodnoscia, spdjnoscia a prawdopodobieristwem wysta-
pienia zdarzenia. Przytaczajac i dostosowujac do branzy bu-
dowlanej inne pytanie badawcze wspomnianego noblisty, mo-
gliby$my zadac przyklad nastepujacy «-Rysunek 2:

Opis budowy: Prace restauracyjne drewnianej wigzby dacho-
wej zabytkowego drewnianego obiektu sakralnego z kovica xvii1
wieku, wykonywane planowo w okresie 06.2004—05.2005.

Pytanie: Ktére wystgpienie ryzyka jest bardziej
prawdopodobne:

«  Ryzyko wystgpienia ujemnych temperatur podczas budowy.
«  Ryzyko wystgpienia pozaru wieZby podczas budowy.

Odpowiadajac bez glebszego analitycznego zastanowie-
nia, cze$¢ z nas za pewne uznalaby, ze ryzyko wystapienia
pozaru wiezby podczas budowy jest przeciez bardziej praw-
dopodobne, tym bardziej ze mamy do czynienia z obiektem
drewnianym, w dodatku stosunkowo starym. Jednak poswieca-
jac na analize troche wiecej czasu, biorac juz pod uwage dane
statystyczne mogliby$my poréwnac te ryzyka nastepujacolo:

To oczywiscie tylko prosty przyktad, pokazujacy jednak
spore RYZYKO (sic!) w szacowaniu rezerw w oparciu o intu-
icje. Jasno wida¢, ze poleganie tylko i wylacznie na wlasnym
przeczuciu przy szacowaniu prawdopodobieristwa moze by¢
obarczone znaczacym bledem wzgledem wnioskéw wycigga-
nych na podstawie danych historycznych i statystyk.

10 to proste szacunki na potrzeby artykutu, moga réznic sie od doktadnych da-
nych statystycznych
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NA CZYM WIEC SIE OPIERAC?

Powyzsze rozwazania mogliby$my podsumowac nastepujaco.
Jako uczestnicy rynku potrzebujemy z calg pewnos$cig me-
tod szacowania rezerw (na ryzyka wzrostu kosztéw), ktére ba-
zuja na fachowej analizie, w oparciu o adekwatne i istotne (dla
danego projektu) dane, obliczone w mozliwie w jak najbar-
dziej przejrzysty i nieskomplikowany sposéb. Nasze analizy
powinny wystrzegac sie przy tym bledéw poznawczych, ktére
sa nieuniknione na przyktad przy arbitralnym ustalaniu praw-
dopodobieristwa wystapienia ryzyk. Wtedy tak naprawde pozo-
stanie nam jeden — niemozliwy chyba do zniwelowania — czyn-
nik pozamerytoryczny — jakim jest tzw. apetyt na ryzyko. Jak
wszyscy wiemy apetyt to jednak nie gléd. Co prawda ro$nie on
w miare jedzenia, jednak przy odpowiednim nastawieniu (w
naszym przypadku: wiedzy) i sytosci zaplanowanych positkéw
(odpowiednich metodach obliczeni opartych na danych) jeste-
$my w stanie zniwelowad jego wpltyw do minimum.
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Poczatkiem lutego do

laski marszatkowskiej trafit
poselski projekt ustawy,
ktéra istotnie ingerowata
m.in. w tresc art. 439
p.z.p.' Projekt — przed
opublikowaniem tego
artykutu — zostat przez
wnioskodawcéw wycofany.
Niestety nie ma oficjalnego
stanowiska, co byto
powodem takiej decyzji.

Niedoszta rewolucja waloryzacyjna

WPROWADZENIE

O waloryzacji mozna by pisac wiele. Co pewien czas rzeczywisto$¢ zaskakuje nas
kolejnymi wydarzeniami, ktére skutkuja zmianami kosztéw realizacji inwestycji bu-
dowlanych. Zmianami o tyle istotnymi, ze niejednokrotnie poddaja w watpliwosé
ekonomiczny sens dalszego wykonywania prac.

Poczatkiem lutego do laski marszatkowskiej trafit poselski projekt ustawy, ktéra
istotnie ingerowata m.in. w tres$¢ art. 439 p.z.p.1 Projekt — przed opublikowaniem
tego artykutu — zostat przez wnioskodawcéw wycofany. Niestety nie ma oficjalnego
stanowiska, co bylo powodem takiej decyzji. Mozna sie jedynie domyslaé, ze przy-
czyng bylo zgloszenie do ustawy o certyfikacji poprawek przez Ministerstwo Infra-
struktury, ktére maja sformalizowad mozliwos¢ zréznicowania zasad przy ubiega-
niu sie o zaméwienie w przypadku oferentéw spoza UE2.

Mimo Ze projekt ma juz charakter historyczny, to warto przesledzi¢ te propozy-
cje w kontekscie dyskusji nad potencjalnymi zmianami w regulacji waloryzacji wy-
nagrodzenia wykonawcéw robé6t budowlanych.

AKTUALNY STAN PRAWNY

Zacznijmy od krétkiego streszczenia aktualnego stanu rzeczy. Przede wszystkim
wprowadzenie do polskiego porzadku prawnego obowiazkowej klauzuli waloryza-
cyjnej w kontraktach zawieranych — w ostatecznym ksztalcie — na okres dtuzszy niz
6 miesiecy stanowito wyj$cie naprzeciw potrzebom rynku. Bardzo surowe prze-
stanki waloryzacji sadowej3 powodowaly i wciaz powoduja, ze osiagniecie putapu
uprawniajacego do wystapienia z powédztwem do sadu o zmiane wynagrodzenia
bylo i jest bardzo utrudnione.

W zamiarze ustawodawcy nie bylo przy tym narzucanie zamawiajacym pu-
blicznym konkretnych rozwigzan. Chodzilo o stworzenie pewnego drogowskazu,
ktéry miat poméc przy ksztattowaniu ,skutecznych i jasnych postanowiert umow-
nych”. Samo uksztattowanie mechanizmu zostalo pozostawione swobodzie zama-
wiajacego, ktéry powinien uwzglednia¢ m.in. specyfike zaméwienia, dostepnosé
wiarygodnych i zaktualizowanych podstaw ustalenia zmiany ceny, czy planowane

1 Zob. poselski projekt ustawy o zmianie ustawy — Prawo zaméwieri publicznych, Druk nr 1041, Sejm X
kadencji

2 Précz zmian w waloryzagji, projekt zaktadat wtasnie wprowadzenie m.in. ograniczen dostepu do rynku
podmiotom z paristw trzecich (zob. projektowany art. 16 ust. 2 p.z.p.)

3 Zob. art. 3571 k.c.iart. 632 § 2 k.c.
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Prawdziwa ,,plaga” na rynku sg konstrukcje, ktére przyznaja

uznaniowe uprawnienie do podjecia decyzji o zmianie

wynagrodzenia (,zamawiajgcy moze”, ,,zamawiajacy
rozwazy”, czy ,zamawiajacy dopuszcza”). Tego typu
klauzule sa sprzeczne z art. 439 p.z.p., bowiem sprowadzajg
sie do przyznania zamawiajgcemu jednostronnego,

zupetnie dyskrecjonalnego uprawnienia do decydowania

o tym, czy dokonad waloryzacji wynagrodzenia, czy nie.

mozliwoéci finansowe zamawiajacego odnosnie do przewi-
dywanych zmian wynagrodzenia4. Podkresla to tez w swoim
orzecznictwie Krajowa Izba Odwolawcza, wskazujac m.in.,
ze art. 439 p.z.p. ,(...) wyznacza minimalny zakres postano-
wiert waloryzacji wynagrodzenia, nie okresla natomiast konkret-
nych zasad tej waloryzacji, ktére pozostawione zostaty decyzji
zamawiajgcego”s.
Z art. 439 p.z.p. wynika pie¢ elementéw, ktére powinna
zawiera¢ kazda klauzula waloryzacyjna:
1. wskazanie ,progu wejscia”, ktérego osiggniecie pozwala
rozmawia¢ o waloryzacji,
2. oznaczenie punktu odniesienia, na podstawie ktérego
ocenia sie, czy prog wejscia zostal osiagniety
3. okreslenie, wjaki sposéb ,prég wejécia” ma by¢
ustalony
oznaczenie sposobu obliczenia zmiany wynagrodzenia,
wskazanie maksymalnej warto$ci zmiany
wynagrodzenia.

SES

WALORYZACJA W AKTUALNYM MODELU NIE DZIAtLA

Widac to zwlaszcza na plaszczyznie matych i $rednich inwe-
stycji na poziomie samorzadowym. Analiza proponowanych
postanowien w zakresie waloryzacji wynagrodzenia pozwala
na wniosek, ze czesto zamawiajgcy publiczni z okresleniem
mechanizmu zmiany wynagrodzenia sobie nie radza. Czesto
tez nie chcg sobie radzi¢, kreujac niemozliwe do osiagniecia
warunki, czyniac potencjalng waloryzacje fikcyjna.
Konsekwentnie stoje na stanowisku, ze klauzula walory-
zacyjna uksztaltowana zgodnie z art. 439 p.z.p. powinna na-
ktada¢ na kazdg ze stroné obowigzek zmiany wynagrodzenia
w razie ziszczenia sie przestanek waloryzacji’. Oznacza to, ze
w razie odmowy zawarcia aneksu, drugiej stronie powinno
przystugiwaé prawo do wystapienia z powédztwem do sadu.

4 Zob. uzasadnienie rzagdowego projektu ustawy Prawo zamdwieri publicz-
nych, Druk nr 3624, Sejm VIII kadengji, s. 84.

5 Wyr. KIO z 21.04.2023 1., KIO 935/23, KIO 946/23, KIO 954/23.

6 Zmiany cen na rynku moga — cho¢ pewnie rzadziej — skutkowac réwniez ob-
nizeniem wynagrodzenia wykonawcy.

7 Pisatem o tym w Biuletynie Konsultant 2024, nr 73, s. 4-9.
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Mimo tego prawdziwg ,plaga” na rynku sg konstrukcje, ktére
przyznaja uznaniowe uprawnienie do podjecia decyzji o zmia-
nie wynagrodzenia (,zamawiajgcy moze”, ,zamawiajacy roz-
wazy”, czy ,zamawiajacy dopuszcza”). Tego typu klauzule sg
sprzeczne z art. 439 p.z.p., bowiem sprowadzaja si¢ do przy-
znania zamawiajacemu jednostronnego, zupetnie dyskrecjo-
nalnego uprawnienia do decydowania o tym, czy dokonac wa-
loryzacji wynagrodzenia, czy nie.

Niezmiennie réwniez uwazam, ze zamawiajacy nie moze
wymagacé udowadniania przez wykonawce wplywu wzrostu
cen na koszty realizacji zamoéwienia8. Waloryzacja kontrak-
towa ma dziala¢ automatycznie. Zamawiajacy ma obowig-
zek okreglenia w jaki sposéb zmieni sie wynagrodzenie, jezeli
nastapi zmiana cen uzasadniajgca waloryzacje. Przykladowo
moze to nastapic¢ przez okreslenie wzoru, za pomoca ktérego
dokonane zostang obliczenia®. W tym aspekcie mozna regu-
larnie spotkac klauzule, ktére naktadaja na wykonawcéw obo-
wigzek wykazywania odpowiednimi dokumentami (np. fak-
turami, ofertami podwykonawcéw itp.), w jaki sposéb wzrost
cen wplynat na dany kontrakt. Taka praktyka réwniez stanowi
naruszenie art. 439 p.z.p.

Niestety orzecznictwo Krajowej [zby Odwolawczej nie za-
checa do walki o zmiane klauzul. Bardzo czesto w wyrokach
mozna spotkad ,formalistyczne” podejscie, sprowadzajace sie
do oceny, czy wszystkie elementy klauzuli waloryzacyjnej, wy-
magane przez art. 439 p.z.p., zostaly przez zamawiajacego
,odhaczone”10. Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze czesto w poste-

8 Odmiennie, jak sie wydaje: H. Nowak, M. Winiarz (red.), Prawo zamd-
wieti publicznych. Komentarz, wyd. 11, art. 439, nt. 2; Komunikat Urzedu Za-
méwien Publicznych, Klauzula waloryzacyjna w ustawie Prawo zamdwier
publicznych.

9 Zob. wyr. KIO z 27.09.2021 1., KIO 2558/21, w ktérym KIO podkreslita, ze
,Zamawiajqcy musi zatem okreslic w umowie nastepujqce elementy: w jakich
okolicznosciach moze dojs¢ do waloryzacji wynagrodzenia, od kiérego terminu
bedzie ona mozliwa, sposéb zmiany wynagrodzenia i metode przelicze-
nia (podkr. — S.R.), liczbg okresow waloryzacyjnych, maksymalnq granice war-
tosci zmiany wynagrodzenia.” Por. takze uzasadnienie rzagdowego projektu
ustawy — Prawo zamdwien publicznych, Druk nr 3624, Sejm VIII kadencji, s.
84: ,Zamawiajqcy okresli zatem, jak wyliczona zgodnie z pkt 2 powyzej zmiana
ceny wptyneta na sytuacje wykonawcy i jak obliczy¢ w zwigzku z tym jego
nowe wynagrodzenie (podkr. — S.R.)”

10 Zob. jednak ,swiatetko w tunelu” w postaci wyr. KIO z 2.03.2022 1., KIO
440/22; wyr. KIO z 5.01.2022 r,, KIO 3600/21.



Niezmiennie réwniez uwazam, ze zamawiajacy nie

moze wymagac udowadniania przez wykonawce

wptywu wzrostu cen na koszty realizacji zamowienia.

Waloryzacja kontraktowa ma dziata¢ automatycznie.

Zamawiajacy ma obowigzek okreslenia w jaki sposéb

zmieni sie wynagrodzenie, jezeli nastapi zmiana cen

uzasadniajgca waloryzacje. Przyktadowo moze to nastgpic

przez okreslenie wzoru, za pomocg ktérego dokonane

zostang obliczenia . W tym aspekcie mozna regularnie

spotkac klauzule, ktére naktadajg na wykonawcéw

obowigzek wykazywania odpowiednimi dokumentami

(np. fakturami, ofertami podwykonawcéw itp.), w jaki

sposéb wzrost cen wptynat na dany kontrakt. Taka

praktyka réwniez stanowi naruszenie art. 439 p.z.p.

powaniach odwotawczych wykonawcy nie podejmuja préby
udowodnianie przed KIO, ze klauzula ma charakter fikcyjny.

TYTULOWA (R)EWOLUCJA

PrzejdZmy teraz do oméwienia poszczegélnych zatozen (hi-
storycznego) projektu. Projekt nie byt wolny od mankamen-
tow (o czym dalej), natomiast w mojej ocenie stanowit ciekawga
propozycje modyfikacji mechanizmu waloryzacji. Propozycje,
ktéra warto uwzglednic w trakcie dyskusji na temat noweliza-
cjiart. 439 p.z.p.

Przede wszystkim projekt zakladal wyeliminowanie
~progu wejscia”. Oznaczalo to pozbawienie zamawiajgcych
mozliwosci uzaleznienia waloryzacji od osiggniecia przez
zmiany cen okreslonego, minimalnego poziomu. Nie ozna-
czalo to jednak, ze zamawiajacy nie mialby zadnego wplywu
na ograniczenie waloryzacji. Wedlug projektu zakazane miato
by¢ wylaczenie waloryzacji, jezeli zmiana kosztu wykonania
zamoéwienia przekroczylaby 3% w ciggu roku wykonywania
umowy. Zamawiajacy mégiby zatem wykluczy¢ mozliwo§¢
zmiany wynagrodzenia, jezeli zmiana kosztéw wykonania za-
méwienia wyniostaby 3% lub mniej. Nie chodzito przy tym tu
o sam prég wejscia (tzn. osiggniecie przez okreslony przez za-
mawiajacego wskaznik odpowiedniej wartosci procentowej),
a wynik obliczen pozwalajacych na okreslenie wptywu zmiany
cen materialéw lub kosztéw na koszty realizacji zaméwienia.
Innymi stowy: ustalenie w nastepstwie poczynionych obliczen,
ze wynagrodzenie zmieni si¢ o ponad 3% miato skutkowac ob-
ligatoryjna waloryzacja.

Po drugie, projekt zakladal usuniecie obowigzku wskaza-
nia przez zamawiajacych maksymalnej warto$ci zmiany wy-
nagrodzenia w nastepstwie waloryzacji (aktualny art. 439 ust.

2 pkt 4) p.z.p.). Oczywiscie samo uchylenie przepisu w tym
zakresie niewiele by dalo!1, wobec czego projekt trafnie prze-
widywal wprowadzenie dodatkowej klauzuli niedozwolonej,
zgodnie z ktérg zakazane mialo by¢ postanowienie okresla-
jace maksymalng wysoko$¢ wynagrodzenia, do ktérej moze
ono wzrosng¢ wskutek zastosowania klauzuli waloryzacyjnej
(projektowany art. 433 pkt 6) p.z.p.). Co to oznaczato? Zakaz
zastrzegania maksymalnej granicy zmiany wynagrodzenia
wykonawcy. Projekt zakladat przy tym mozliwos¢ zastrzeze-
nia na rzecz zamawiajacego prawa do zmniejszenia zakresu
$wiadczen wykonawcy, jezeli zmiana wynagrodzenia miataby
przekroczy¢ okreslony w umowie pulap. Rozwigzanie to jawito
sie jako rozsadne, chroniace réwniez interes zamawiajacego
przed nadmiernym, nieujetym w budzecie, wzrostem wydat-
kéw na realizacje inwestycji.

Juz obie wspomniane zmiany stanowityby ogromny krok
naprzéd. Ukrécony zostalby mechanizm tworzenia fikcyjnych
klauzul waloryzacyjnych, ktérych efektem jest nadmierne lub
nawet cato$ciowe obcigzanie wykonawcéw ryzykiem wzro-
stu cen. Jednocze$nie wyeliminowana zostataby swoista ,luka
waloryzacyjna”, czyli przestrzen, w ktérej wykonawca nie ma
szans na uzyskanie rekompensaty wzrostu kosztéw realizacji
zamoéwienia tj. sytuacji, gdy dokonana zmiana wynagrodzenia
W oparciu o postanowienia umowy bylaby niewystarczajjca,
a zarazem okolicznosci nie pozwalalyby na uznanie, ze zostaty
spelnione surowe przestanki waloryzacji sagdowe;.

Po trzecie, projektowane przepisy wymuszaly na za-
mawiajacym dokonywanie waloryzacji co najmniej raz do
roku. W $wietle projektowanego art. 439 ust. 2 pkt 5) p.z.p.

n Artykut 439 ust. 2 p.z.p. przewiduje bowiem minimalna, a nie maksymalng
tres¢ postanowienia w sprawie waloryzacji wynagrodzenia
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zamawiajacy miat obowigzek okresli¢ czestotliwos¢ waloryza-

cjil2, przy czym okresy te nie mogtyby by¢ dtuzsze niz 1 rok.

W ten sposéb zakoniczytaby sie praktyka jednokrotnych walo-

ryzacji kilkuletnich kontrakt6w.

Po czwarte, waloryzacja kontraktowa miata w zamysle au-
toréw projektu obejmowac nie tylko koszty ,ponoszone bez-
posrednio na wykonanie zaméwienia”, ale réwniez ,inne uza-
sadnione koszty wykonawcy”. To z kolei otwieraloby droge do
uwzglednienia w waloryzacji takze kosztéw posrednich.

Po piate, projekt zakladal, ze przy wyborze wskazZnika
zmiany cen materialéw lub kosztéw, zamawiajacy mialby
obowiazek uwzglednic wskaznik, ktéry bytby najbardziej ade-
kwatny do przedmiotu zaméwienia. To rozwigzanie pozwala-
toby z kolei na wyeliminowanie postugiwaniem si¢ np. wskaz-
nikiem przecietnego miesiecznego wynagrodzenia brutto
w sektorze przedsiebiorstw w umowach o roboty budowlane.

Podsumowujgc — a zarazem zbiorczo przedstawiajac pro-
pozycje zawarte w projekcie — obowiazkowa klauzula waloryza-
cyjna uleglaby istotnemu przemodelowaniu. W zamysle pro-
jektodawcéw mialaby sie sktadad co najmniej trzech (zamiast
pieciu) elementéw:

1. okre§lenie sposobu ustalania zmiany wynagrodzenia
(projektowany art. 439 ust. 2 pkt 2) p.z.p.) — czyli okre-
$lenie wskaznika, ktérego zmiana skutkuje waloryzacja
wynagrodzenia

2. okreélenie sposobu ustalenia wptywu zmiany cen na
koszty ponoszone bezposrednio na wykonanie zamé-
wienia oraz inne uzasadnione
koszty wykonawcy (projekto-
wany art. 439 ust. 2 pkt 3) p.z.p.)
— czyli okreglenie sposobu obli-
czenia nowego wynagrodzenia
wykonawcy,

3.  okreslenie czestotliwosci wa-
loryzacji (art. 439 ust. 2 pkt 5)
p.z.p.)

Jednoczesnie projekt przewi-
dywat wprowadzenie ustawowego
roszczenia wykonawcy o zmiane wy-
nagrodzenia w oparciu o wskaznik
wzrostu cen towaréw i ustug kon-
sumpcyjnych, bez wzgledu na od-
mienne postanowienia umowy (pro-
jektowany art. 439 ust. 2a p.z.p.).
Wstepna analiza brzmienia projek-
towanego przepisu pozwala na wnio-
sek, ze pojawilby sie przede wszystkim problem w zakresie
relacji miedzy tym przepisem a kontraktowa klauzulg walo-
ryzacyjng — czy oznaczaloby to, ze wykonawca mogltby zadad
zmiany wynagrodzenia o skumulowane wskazniki inflacji nie-
zaleznie od uprawnienia do zmiany wynagrodzenia w opar-
ciu o klauzule waloryzacyjna? Na to pytanie nalezaloby raczej

12 Ten obowigzek miat byé — w zamysle projektodawcéw — przeniesiony z pkt
3) w aktualnym brzmieniu art. 439 ust. 2 p.z.p.
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udzieli¢ odpowiedzi przeczacej. Taka interpretacja mogtaby

skutkowa¢ wzbogaceniem po stronie wykonawcy, ktéry uzy-

skiwaltby podwdjng waloryzacje. Mozna byloby tez twierdzic,
ze po ten instrument wykonawca maéglby siegad, gdyby:

1. zamawiajacy uchylatl sie od zawarcia aneksu do umowy
w oparciu o klauzule waloryzacyjna,

2. dokonana zmiana wynagrodzenia, bazujaca na klauzuli
waloryzacyjnej, skutkowalaby zmiang nizsza, niz sku-
mulowany wskaznik inflacji — wykonawca mégltby wéw-
czas zadac ,uzupelienia” waloryzacji o ten wskaznik.

Z uzasadnienia projektu wynikalo, ze art. 439 ust. 2a
p-z.p. mial mie¢ zastosowanie, gdy przeprowadzenie walory-
zacji w oparciu o klauzule umowne nie dojdzie do skutku?3.
W takim wariancie nie wchodzitoby w gre rozwigzanie wska-
zane w pkt 2) powyzej, czyli uzupelnienie waloryzacji do po-
ziomu inflacji. Z kolei przy zalozeniu, ze klauzula waloryza-
cyjna kreuje obowigzek, a nie dyskrecjonalne uprawnienie
do modyfikacji wynagrodzenia w razie zmiany cen, watpliwy
sens ma réwniez rozwigzanie z pkt 1) powyzej — wszak wyko-
nawca moglby wystapic z zadaniem zmiany wynagrodzenia
ze wzgledu na uchylanie sie przez zamawiajacego od zawarcia
aneksu waloryzacyjnego. Zrédlem takiego zadania bylyby od-
powiednie postanowienia umowy. Z tego wzgledu uwazam, ze
art. 439 ust. 2a p.z.p. bylby niepotrzebny a przynajmniej w pro-
ponowanym ksztalcie. Zdaniem autoréw projektu gtéwnym
celem tego rozwigzania mialo by¢ wyeliminowanie ,buforu
inflacyjnego”, co miatoby przynie$¢ oszczednosci na pozio-

W projekcie przewidziano réwniez prawdziwy hit —
prawo wykonawcy do jednostronnego zakoriczenia
wspédtpracy w sytuacji, gdy zamawiajacy opieszale
proceduje sprawe zmiany wynagrodzenia.
Projektowany art. 439 ust. 2b p.z.p. zaktadat prawo
,rozwigzania” umowy z zachowaniem miesiecznego
okresu wypowiedzenia, jezeli nie dojdzie do zmiany
wysokosci wynagrodzenia w ciggu 2 miesiecy od
dnia ogtoszenia komunikatu Prezesa GUS.

mie 16,3 mld zt (przy kosztach waloryzacji na poziomie 13,5
mld z}). Idea stuszna, jednak wydaje mi sie, ze 6w ,bufor in-
flacyjny” mégltby zosta¢ wyeliminowany przez odpowiednie
skonstruowanie samej klauzuli waloryzacyjnej, gwarantuja-
cej realng zmiane wynagrodzenia. Zdecydowanie wolatbym,

13 Nalezy przy tym pamietad, ze z punktu widzenia zasad wyktadni prze-
piséw, uzasadnienie projektu ustawy nie stanowi wigzacych wskazéwek
interpretacyjnych.



Zasadniczo jestem sceptyczny wobec narzucania

stronom przez przepisy konkretnych rozwigzan, ktére

musza by¢ wprowadzone do umowy. Jednak méj opér

maleje, zwtaszcza w systemie kontraktéw publicznych.

Praktyka pokazuje, ze wprowadzenie swobody

w zakresie ksztattowania postanowieri waloryzacyjnych

doprowadzito do tego, ze cigzar zmiany cen materiatéw

lub kosztéw zwigzanych z realizacjg robét jest w znacznej

mierze przerzucany na barki wykonawcoéw.

by w ustawie wyraZnie wybrzmialo, ze klauzula waloryzacyjna
ma by¢ tak skonstruowana, ze spelnienie przestanek skutkuje
obowigzkiem zmiany wynagrodzenia wykonawcy.

W projekcie przewidziano réwniez prawdziwy hit — prawo
wykonawcy do jednostronnego zakorniczenia wspétpracy w sy-
tuacji, gdy zamawiajacy opieszale proceduje sprawe zmiany
wynagrodzenia. Projektowany art. 439 ust. 2b p.z.p. zakladat
prawo ,rozwigzania” umowy z zachowaniem miesiecznego
okresu wypowiedzenia, jezeli nie dojdzie do zmiany wysokosci
wynagrodzenia w ciggu 2 miesiecy od dnia ogloszenia komu-
nikatu Prezesa GUS. Przepis ten obarczony jest legislacyjnym
mankamentem, bowiem pojecie ,rozwigzania” umowy syste-
mowo oznacza zakorniczenie stosunku prawnego w drodze po-
rozumienia stron (umowa rozwigzujaca umowe pierwotna).
Po drugie, ,wypowiedzenie” umowy jest raczej zarezerwowane
dla zobowigzan o charakterze cigglym (np. umowa najmu,
dzierzawy czy leasingu). Z punktu widzenia umowy o roboty
budowlane wlasciwszym rozwigzaniem byloby przyznanie wy-
konawcy prawa odstgpienia od umowy, po uprzednim wyzna-
czeniu dodatkowego terminu na zawarcie aneksu waloryza-
cyjnegol4. Gléwna zaleta tego rozwigzania byloby ustawowe
usankcjonowanie obowiazku a nie uprawnienia zamawiaja-
cego do zmiany wynagrodzenia w razie spelnienia kontrakto-
wych przestanek waloryzacji.

Wreszcie w projekcie zaproponowano wprowadzenie ter-
minu sagdowego dochodzenia zmiany wynagrodzenia. Projekt
zakladat trzyletni termin na wystgpienie z zagdaniem zmiany
wynagrodzenia, liczony od zakoiczenia umowy. Prawo do z3-
dania zmiany wynagrodzenia miato zosta¢ ,oderwane” od sa-
mego wykonania umowy. Wedlug autoréw projektu przepis
ten mialby rozwia¢ watpliwosci co do tego, czy uprawnienie
do wystapienia z zagdaniem waloryzacji musialo by¢ zgtoszone
w trakcie realizacji umowy (zwlaszcza, ze niektére wskazniki
publikowane sg z opéZnieniem, co mogloby wykluczac wa-
loryzacje ostatniego okresu umowy). W konsekwencji argu-
ment odwotujacy sie do wygasniecia prawa do sagdowej korekty

14 Namarginesie: uwazam, ze na gruncie obecnej regulacji wykonawcy — przy
prawidtowo skonstruowanej klauzuli waloryzacyjnej — przystuguje prawo
odstgpienia od umowy, jesli zamawiajacy uchyla sie od zawarcia aneksu do
umowy (art. 491 k.c.).

wynagrodzenia z chwilg zakonczenia robét oraz zaplaty ca-
tego wynagrodzenia okreslonego w umowie ulegalby w cato-
$ci dezaktualizacjils.

PODSUMOWANIE

Zasadniczo jestem sceptyczny wobec narzucania stronom
przez przepisy konkretnych rozwigzan, ktére musza byc
wprowadzone do umowy. Jednak méj opér maleje, zwlasz-
cza w systemie kontraktéw publicznych. Praktyka pokazuje,
ze wprowadzenie swobody w zakresie ksztattowania postano-
wient waloryzacyjnych doprowadzilo do tego, Ze ciezar zmiany
cen materialéw lub kosztéw zwigzanych z realizacja robét jest
w znacznej mierze przerzucany na barki wykonawcéw. Majac
na wzgledzie, ze osiagniecie progéw sadowej waloryzacji jest
mocno utrudnione, istnieje ogromna przestrzen, gdzie cato§é
ryzyka wzrostéw cen lezy po stronie wykonawcéw.

Wycofany projekt — jakkolwiek niepozbawiony manka-
mentéw — stanowit interesujaca propozycje modyfikacji m.in.
przepiséw dotyczacych waloryzacji wynagrodzenia wykonaw-
céw. Proponowane rozwigzania z pewnoscig wymagatyby do-
pracowania. Cieszy¢ powinno zwrdcenie uwagi na zasadno$¢
zmian w tej kwestii. Jak wspomnialem — samo wprowadzenie
przepisu nakazujacego wprowadzenie do umowy klauzuli wa-
loryzacyjnej byto sporym krokiem naprzéd. Praktyka kilku lat
obowigzywania tej normy pokazuje jednak koniecznos¢ doko-
nania modyfikacji tej regulacji. O sposobie tych zmian nalezy
dyskutowac, by wprowadzone rozwigzania w jak najwiekszym
stopniu odpowiadaty realiom branzowym.

15 Na gruncie sadowej waloryzagji (art. 357" k.c; art. 632 § 2 k.c.) w orzecznic-
twie wskazuije sie, ze punktem granicznym dla roszczenia o zmiang wyna-
grodzenia jest zaptata tegoz wynagrodzenia przez zamawiajacego, chyba ze
ze strony wykonawcy padnie jednoznaczne o$wiadczenie, ze dokonang ptat-
nos¢ traktuje jedynie jako cze$ciowe rozliczenie umowy (zob. szczegétowe
oméwienie tego zagadnienia: . Mréz, Termin wystqpienia z pozwem o pod-
wyzszenie ryczattu, Biuletyn Konsultant 2021, nr 56, s. 18-21.
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Budownictwo pod presja —
czy restrukturyzacja otwiera
droge do stabilnosci?

ektor budowlany jest jednym z lideréw wsrdd branz, w ktérych odnotowuje

sie najwyzsza liczbe restrukturyzacji i upadlosci. Zajmuje drugie miejsce

w rankingu restrukturyzacji firm ogétem oraz trzecie miejsce, gdy wyla-

czymy osoby fizyczne. Tylko w 2024 r.ogtoszono co najmniej 56 upadlosci
spétek z branzy budowlanej a z instrumentéw prawa restrukturyzacyjnego skorzy-
stalo 156 spélek. Zaréwno liczba restrukturyzacji, jak i upadlodci spélek jest wyzsza
w poréwnaniu z poprzednim rokiem, a nic nie wskazuje na to, by trend ten zostat
odwrécony w 2025 1.

Restrukturyzacje i upadtosci spétek wedtug branz w 2024 .

Restrukturyzacje 20,5% 19,5% 14,0% - 33,5%

Upadtosci 23,8% 22,6% 13,7% . 32,2%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 1000%
Przetwérstwo przemystowe Handel hurtowy i detaliczny Budownictwo . Transport Inne branze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z KRZ.

Przyczyn takiego stanu jest wiele. Przede wszystkim branza budowlana charakteryzuje
sie nastawieniem na dtugoterminowe inwestycje, co sprawia, ze jest szczegdlnie wraz-
liwa na cykle koniunkturalne. Dtugi czas realizacji zaméwien wymaga w umowach
uwzglednienia skutecznych mechanizméw indeksacji cen, cho¢ nie zawsze okazuja
sie one wystarczajace. Ponadto realizacja projektéw wigze sie ze znacznymi naktadami
kapitalowymi — co czyni je szczegdlnie podatnymi na wzrost stép procentowych — oraz
licznymi umowami, co zwieksza ryzyko sporéw dotyczacych jakosci wykonania i opdz-
nient w odbiorze. Oprécz czesto trudnych relacji miedzy inwestorem generalnym, wy-
konawcg i podwykonawcami, kolejnym istotnym czynnikiem ryzyka jest strona popy-
towa — w tym zakresie kluczowe znaczenie maja wszelkie zaméwienia publiczne oraz
rzadowe programy wsparcia dla nabywcéw mieszkan (lub ich brak). Specyfika branzy
wymaga szybkich reakcji, bowiem czas od utraty ptynnosci do upadtosci jest zazwy-
czaj bardzo krétki. Ze wzgledu na duza liczbe wierzycieli istnieje réwniez wysokie ry-
zyko ich aktywnosci w zakresie skladania wnioskéw o upadlo$c. Przeanalizujmy czy
warto korzysta¢ z instrumentéw prawa restrukturyzacyjnego, ktére stanowia alterna-
tywe dla upadlosci, oraz jaka jest ich skuteczno$¢ w branzy budowlane;j.



PZU - postepowanie o zatwierdzenie uktadu

Postepowania sadowe

ZAKONCZONE 149  57% ZAKONCZONE 15 33%
NADAL W TOKU 112-43% NADALWTOKU 31-67%
Ztozono wniosek o zatwierdzeniem uktadu 94 63% Zatwierdzono uktad 3 20%
Niezozonowniosks - 3 7% Umorzenie lubodmowa - 1 2 ----- 80%
Uktad zatwierdzony przez sad 66 70%
Zwrot i umorzenie 2223%
odmowa 6 ------- 7%
Witym ukbady wykonane 3 ------------
Witym ukdady uchylone przezsad 2 ------------

POSTEPOWANIA RESTRUKTURYZACY]NE SPOLEK Z BRANZY
BUDOWLANE] W LATACH 2023-2024

Analizg objeto wszystkie sp6iki, ktérych podstawowy kod dzia-
talnosci gospodarczej wedtug PKD 2007 miescit sie w sekeji F
— Budownictwo (dziaty 41-43). Lacznie przebadano 307 spétek,
z ktérych 45% reprezentowato dzial 41 — Roboty budowlane
zwigzane ze wznoszeniem budynkéw, 42% — Roboty budow-
lane specjalistyczne (dzial 43) i pozostate 12% — Roboty zwia-
zane z budowa obiektéw inzynierii ladowej i wodnej (dziat
42). Zdecydowana wiekszos$¢ przedsiebiorstw budowlanych
(85%) korzystata z popularnego postepowania o zatwierdzenie
ukfadu, podczas gdy pozostate 15% zdecydowalo sie na restruk-
turyzacje na drodze sagdowej. Ogromna popularnosc postepo-
wania o zatwierdzenie uldadu wynika z jego relatywnie niskich
kosztéw oraz mozliwosci rozpoczecia postepowania niemal
natychmiast — po zawarciu umowy z nadzorcg uktadu. Objecie
dtuznika ochrong majatku oraz stosunkéw umownych nie wy-
maga decyzji sadu. Struktura postepowani sgdowych otwartych
w ostatnich dwéch latach prezentuje sie nastepujaco: 46% —
przyspieszone postgpowanie uktadowe, 19% — postepowanie
uktadowe i 35% — postepowanie sanacyjne.

Wedlug stanu na luty 2025 ponad polowa postepowan
restrukturyzacyjnych (52%) zainicjowanych w latach 2023-
2024 zostala zakoniczona. Udziat zakoriczonych postepowan
o zatwierdzenie ukladu jest wyzszy w poréwnaniu do postepo-
wan sagdowych, poniewaz ten rodzaj postepowania jest szybki
i cechuje sie najwieksza prostota. Warto zaznaczy¢, ze nie-
ktére postepowania w KRZ sg oznaczone jako ,niezakreslone”
(w toku), mimo iz ukiad nie zostal zawarty, co znieksztalca bie-
zace statystyki.

W 63% postepowan o zatwierdzenie ukladu, oznaczo-
nych jako zakoniczone w KRZ, wptynat do sadu wniosek o za-
twierdzenie przyjetego z wierzycielami ukladu. W przypadku
5 postepowan, w ktérych nie wplynat do sadu wniosek o za-
twierdzenie ukladu wydano postanowienie o uchyleniu skut-
kéw obwieszczenia o ustaleniu dnia ukladowego. Taka sytu-
acja moze wynikac z zainicjowania postepowania wylgcznie

w celu uzyskania ochrony majatku i nie wynikac z realnych
chedi przyjecia ukladu z wierzycielami. Brak komunikacji
dtuznika z wierzycielami moze by¢ jednym z sygnatéw nad-
uzywania tego instrumentu. W 22 przypadkach sad dokonat
zwrotu wniosku o zatwierdzenie ukladu lub umorzyt poste-
powania w przedmiocie rozpoznania wniosku. W kilku przy-
padkach sad wydal postanowienie o odmowie zatwierdzenia
ukladu. Podstawa odmowy zatwierdzenia uktadu s bledy for-
malne oraz proceduralne, najczesciej dotycza one naruszen na
etapie przeprowadzania glosowania, blednego sformutowania
propozycji ukltadowych albo zaproponowania wierzycielom
warunkéw gorszych od zaspokojenia w hipotetycznych poste-
powaniu upadlos$ciowym. Przyczyng odmowy zatwierdzenia
ukladu moze by¢ réwniez znaczne pogorszenia sie sytuacji
ekonomicznej dtuznika, ktéra stawia pod znakiem zapytania
jego zdolnos¢ do zawarcia ukladu.

Wspomniana popularno$é postepowania o zatwierdze-
nie ukladu w czesci przypadkéw jest podyktowana swoista
moda, a nie rzetelng analiza. Nie powinno by¢ ono traktowane
jako pierwszy wybor w kazdej sytuacji. Dla przyktadu jedna ze
spétek w dniu 28 czerwca 2023 obwiescita o ustaleniu dnia
uktadowego w ramach postepowania o zatwierdzeniu uktadu
a miesiac p6Zniej zlozyla do sadu wniosek o otwarcie postepo-
wania sanacyjnego. Jak dotychczas postepowanie nie zostato
otwarte i w lutym tego roku w sadzie zarejestrowano kolejny
wniosek tego podmiotu — tym razem o otwarcie przy$pieszo-
nego postepowania ukltadowego. W innym przypadku spétka
zlozyla wniosek o otwarcie postepowania sanacyjnego po nie-
udanej prébie zawarcia ukladu w PZU, lecz miedzy czasie sad
ogtosit upadlosc¢ spétki a wniosek ten zostat oddalony na pod-
stawie art. 13 PR. Przyklady te pokazujg jak wazna prawidtowa
diagnoza kondycji finansowej podmiotu w kontekscie doboru
odpowiedniego rodzaju postepowania restrukturyzacyjnego.
Postepowanie o zatwierdzenie ukladu jest ograniczone do
trzech miesiecy — niestety w wielu przypadkach jest to zbyt
krétki okres na przekonanie wierzycieli do poparcia ukladu.
Dlatego tez, w przypadku niepowodzenia postepowania o za-
twierdzenie ukladu, czesta praktyka jest ztozenie wniosku
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tacznie w latach 2023-2024 w KRZ obwieszono

o ogtoszeniu upadtosci 57 spétek budowlanych. Interesujgce
jest, ze zdecydowana wiekszos¢ upadtych spétek (84%) nie
podejmowata uprzednio préb restrukturyzacji zadtuzenia.

Pozostate 16% prébowato zawrzec uktad w ramach

PZU lub ztozyto wniosek o otwarcie postepowania

restrukturyzacyjnego, jednak ich wnioski najczesciej byty

oddalane przez sad. Moze to wskazywaé na brak zdolnosci
tych podmiotéw do pokrycia kosztéw postepowania.

o otwarcie sagdowej restrukturyzacji. Niewlasciwy wybdr poste-
powania moze zatem tylko poglebic¢ trudnosci finansowe, nie-
potrzebnie odroczy¢ moment rozpoczecia odpowiedniego po-
stepowania i przybliza¢ przedsiebiorstwo do upadtosci.

Analizujac restrukturyzacje sagdowe, zauwazamy, ze wiek-
szo$¢ postepowan nadal trwa, a udzial przypadkéw nieskutecz-
nych jest wysoki. Wynika to z dwéch czynnikéw: po pierwsze,
przedsiebiorstwa potrzebuja wiecej czasu na wdrozenie dzia-
fan naprawczych oraz opracowanie propozycji ukltadowych;
po drugie, postepowania wobec spélek, ktére nie majg szans
na wykonanie ukladu i nie reguluja zobowigzan powstatych
po otwarciu restrukturyzacji, powinny by¢ szybko umarzane.

W 24% przypadkéw nieskutecznie restrukturyzowanych
spétek do sadu wplynat wniosek o ogloszenie upadtosci, a na
dzieni analizy upadlo$¢ ogloszono wobec 8 spélek. Lacznie
w latach 2023-2024 w KRZ obwieszono o ogloszeniu upadto-
$ci 57 spotek budowlanych. Interesujace jest, ze zdecydowana
wiekszo$¢ upadtych spélek (84%) nie podejmowata uprzednio
proéb restrukturyzacji zadluzenia. Pozostate 16% prébowato
zawrze¢ uklad w ramach PZU lub zlozyto wniosek o otwarcie
postepowania restrukturyzacyjnego, jednak ich wnioski naj-
czedciej byty oddalane przez sad. Moze to wskazywad na brak
zdolnosci tych podmiotéw do pokrycia kosztéw postepowa-
nia. Powstaje zatem pytanie, dlaczego tak niewiele spétek po-
dejmuje préby ratowania swojej dzialalnosci? Niestety polscy
przedsiebiorcy z reguty wzbraniaja sie przed restrukturyzacja,
prébujac poprawié swojg sytuacje w drodze indywidualnych
dziatan bad? czekaja na poprawe warunkéw zewnetrznych.
Takie podejscie czesto prowadzi do sytuacji, w ktérej przepro-
wadzenie skutecznej restrukturyzacji jest niemal niemozliwe,
ajedyna opcja pozostaje upadtosc. Nalezy réwniez nadmienid,
ze ponad potowa upadlych spétek (53%) funkcjonowata na
rynku przez ponad 10 lat i tylko mniej niz jedna czwarta (22%)
prowadzila dzialalno$¢ przez okres krétszy niz 5 lat. Zjawisko
upadlosci spétek zakltadanych pod jedng inwestycje, ktéra nie
powiodla sie, jest zatem znikome.

Analiza restrukturyzacji i upadtosci w sektorze budowla-
nym pokazuje, ze kluczowe znaczenie ma szybkie i §wiadome
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podejmowanie decyzji. Zbyt dlugie zwlekanie z dzialaniami
naprawczymi prowadzi do sytuacji, w ktérej jedyng realng
opcja pozostaje upadlo$é. Aby uniknaé tego scenariusza,
przedsiebiorcy powinni zwréci¢ uwage na dwa zagadnienia:

Wczesna diagnoza probleméw finansowych — regularne
monitorowanie plynnogci i struktury zobowigzan pozwala zi-
dentyfikowad zagrozenia na mozliwie wczesnym etapie, co
zwieksza szanse na mozliwo$¢ skutecznej restrukturyzacji.

Wybér odpowiedniego postepowania restrukturyzacyj-
nego — kazde z czterech postepowan restrukturyzacyjnych
ma swoje zalety oraz wady. Wybdr postepowania powinien
uwzglednia¢ konkretne potrzeby dtuznika, a nie opierac sie
na modzie — postepowanie o zatwierdzenie ukladu nie zawsze
bedzie najlepszym rozwigzaniem. W przypadku podmiotéw,
ktérych sytuacja kryzysowa jest zlozona (a dotyczy to zapewne
wiekszosci podmiotéw w branzy budowlanej), nalezy w szcze-
g6lnosci rozwazy¢ otwarcie postepowania sanacyjnego.

Podsumowujac, skuteczna restrukturyzacja wymaga dzia-
tania z wyprzedzeniem oraz wyboru narzedzi dopasowanych
do skali probleméw. Przedsiebiorstwa budowlane, ktére odpo-
wiednio wcze$niej podejmuja decyzje naprawcze, maja znacz-
nie wieksze szanse na przetrwanie niz te, ktére czekajg na
poprawe sytuacji rynkowej. Niejednokrotnie skuteczne prze-
prowadzenie restrukturyzacji wymaga réwniez zaangazowania
szerokiego zespotu specjalistéw, w tym ekspertéw z zakresu
ekonomii i finanséw. Warto podkresli¢, ze restrukturyzacja nie
jest porazka przedsiebiorcy czy zarzadu, lecz przejawem od-
powiedzialnego zarzadzania w obliczu trudnosci rynkowych.
Doswiadczenia ostatnich lat pokazuja, ze przedsiebiorstwa,
ktére zdecydowaly sie na profesjonalnie przeprowadzong re-
strukturyzacje, maja realng szanse na powr6t do stabilnosci
finansowej i odbudowanie pozycji rynkowej. Prawo restruk-
turyzacyjne i upadlo$ciowe powinien w naszej ocenie zna¢
kazdy przedsiebiorca. To pozwala na bardziej §wiadome de-
cyzje w obliczu kryzysu organizacji, kiedy rozsadek i wiedza
sa najbardziej potrzebne.



TOMASZ ZALEWSKI
Partner at Bird & Bird.
Prezes fundacji Legaltech Polska

Jesli spojrzymy

bez uprzedzen na
postanowienie zaczynajgce
sie od stéw ,w celu
unikniecia watpliwosci”,

to naszym pierwszym
wnioskiem powinno

by¢ stwierdzenie, ze
najwyrazniej poprzednie
postanowienie nie jest
dosc jasne, w zwigzku

z czym konieczne

jego wyjasnienie

i doprecyzowanie

w kolejnym postanowieniu,
uzywajac innych stéw.

W celu unikniecia watpliwosci
unikaj mechanicznych
formutek w umowach

esli kto§ nas poprosi o napisanie podania, zatoze sie, ze zdecydowana wiek-
szo$¢ tych podan bedzie zaczynata sie od formuly ,zwracam sie z uprzejmga
prosba...” lub ,uprzejmie prosze o...”.
Dlaczego? Bo tak nas kiedys$ nauczono i jest to taka gotowa formutka, ktéra
atwia skupienie sie na merytorycznej tresci podania bez zastanawiania sie, jakich
stéw nalezy uczy¢ na wstepie.

W jezyku prawniczym i urzedowym takich gotowych formutek jest mnéstwo.
Zostaly one wypracowane przez kolejne pokolenia prawnikéw i urzednikéw. Stosu-
jemy je najczesciej nie zastanawiajac sie nad ich sensem, jak chocby ostawione za-
koriczenie pisma ,skutki prawne niniejszego zastrzega sie”.

Szczeg6lnie duzo takich formut jezykowych uzywamy przy tworzeniu umoéw.
Jezyk uméw sklada sie w duzej mierze z gotowych formut uzywanych jako schemat
budowania kolejnych postanowieth umownych, ktére sa wypelniane konkretng tre-
$cig uzgodniong przez strony.

Przykladem moga by¢ zwroty takie jak ,strony uzgodnity, ze...” lub ,Wykonawca
o$wiadcza, ze...”. Same w sobie nie zawierajg zadnych tresci merytorycznych, a stuza
jedynie jako rama do umieszczenia dalej tresci juz o merytorycznym charakterze.

Cze$¢ takich zwrotéw jest nieszkodliwych, jednak sg i takie, ktére wprowadzaja
niepotrzebny zamet. Dzi§ oméwie uwielbiane przez wielu sformutowanie ,w celu
unikniecia watpliwosci”. Czasami bywa one uzywane takze w formule ,dla jasnosci”
— ktéra ma dokladnie takie samo znaczenie.

CO TO ZNACZY ,W CELU UNIKNIECIA \)(IATPLI\X/OS'CI".>

Jesli spojrzymy bez uprzedzen na postanowienie zaczynajace sie od stéw ,w celu
unikniecia watpliwo$ci”, to naszym pierwszym wnioskiem powinno by¢ stwier-
dzenie, Ze najwyrazniej poprzednie postanowienie nie jest dos$¢ jasne, w zwigzku
z czym konieczne jego wyjasnienie i doprecyzowanie w kolejnym postanowieniu,
uzywajac innych stéw.

Ale jegli rzeczywiscie to postanowienie budzi watpliwosci, to czy nie lepiej by-
oby po prostu przeredagowac to poprzednie postanowienie, tak, aby bylo jasne
i zeby mozna bylo unikna¢ dopisywania zdania zaczynajacego sie od ,w celu unik-
niecia watpliwo$ci”?

»DLA UNIKNIECIA WATPLIWOSCI” NAJCZESCIE] NIC NIE ZNACZY

Przejrzatem kilkanascie uméw, w ktérych wystepowat ten zwrot. W zdecydowane;j
wiekszo$ci ten zwrot nie miat jakiegokolwiek znaczenia prawnego. Nie byt tez tak
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naprawde uzywany w celu wyjasnienia jakich§ watpliwosci. Je-
dynym jego celem bylo retoryczne podkreslenie wagi jakiegos
obowigzku, ktére miato znaczenie dla jednej ze stron.

Czasami takze wyrazenie ,w celu unikniecia watpliwo-
$ci” byto uzywane dla wprowadzania zasady, ktéra nie musi
by¢ opisana w umowie (bo np. wynika z obowiazujacych prze-
piséw prawa), ale ktére jedna ze stron chcialaby wpisa¢ do
umowy dla wlasnego komfortu.

KILKA PRZYKtADOW
Przyktad pierwszy

W celu uniknigcia wszelkich wgtpliwosci Strony uzgadniajg, iz
Zamawiajgcy jest uprawniony, a nie zobowigzany, do skorzysta-
nia z prawa opcji.
Skorzystanie z opcji raczej nigdy nie jest obowiazkiem,
ale jesli juz chcemy to zapisa¢, to czemu nie krécej:
Zamawiajgcy nie ma obowigzku skorzystania z prawa opcji.

Przyktad drugi

W celu usuniecia wagtpliwosci Wykonawca potwierdza, ze bedzie
usuwat wszelkie Blgdy spowodowane korzystaniem z Oprogramo-
wania przez Zamawiajgcego zgodnie z zasadami Swiadczenia
Ustug Utrzymania.

Czy tylko ja widze, ze omawiany zwrot mozna tu wyrzu-
ci¢ bez jakiejkolwiek straty dla znaczenia merytorycznego?
Dodalem tez przecinek, ktérego nie bylo w wersji oryginalne;.

Wykonawca bedzie usuwat wszelkie Bledy spowodowane ko-
rzystaniem z Oprogramowania przez Zamawiajgcego, zgodnie
z zasadami swiadczenia Ustug Utrzymania.

Przyktad trzeci

W celu uniknigcia wgtpliwosci Strony postanawiajg, ze réwnocze-
Snie z udzieleniem licencji przez Zleceniobiorcg, Zleceniodawca
nabywa wilasnos¢ wszystkich egzemplarzy i nosnikow, na ktdrych
zostaty utrwalone prace.

Taka sama sytuacja jak powyzej. Ani unikanie watpliwo-
$ci nie jest tu potrzebne, ani zbiorowe postanawianie przez
strony.

Réwnoczesnie z udzieleniem licencji przez Zleceniobiorce,
Zleceniodawca nabywa wiasnosc wszystkich egzemplarzy i nosni-
kow, na ktorych zostaty utrwalone prace.

Przyktad czwarty

Celem uniknigcia watpliwosci, z chwilg skorzystania z wykonaw-
stwa zastgpczego przez Zamawiajgcego jego inne uprawnienia
z tytutu nieusunigcia przez Wykonawce wady w Przedmiocie Kon-
traktu wygasajg.

Chyba juz wszyscy widza, ze ten zwrot moze by¢ usuniety:

Z chwilg skorzystania z wykonawstwa zastgpczego przez Za-
mawiajgcego jego inne uprawnienia z tytutu nieusunigcia przez
Wykonawce wady w Przedmiocie Kontrakiu wygasajg.

Przyktad piaty

Wszelkie zmiany Umowy wymagajg dla swej skutecznosci zacho-
wania formy pisemnej. W celu uniknigcia wgtpliwosci, Strony po-
twierdzajg, ze zmiana Umowy moze nastgpic stosownie do art.
781 Kodeksu cywilnego réwniez w postaci elektronicznej opatrzo-
nej podpisem kwalifikowanym.

Tu tez mozna usung¢ omawiane sformutowanie.

Wszelkie zmiany Umowy wymagajg dla swej skutecznosci
zachowania formy pisemnej. Zmiana Umowy moze nastgpic sto-
sownie do art. 781 Kodeksu cywilnego réwniez w postaci elektro-
nicznej opatrzonej podpisem kwalifikowanym.

Lub — lepiej — skréci¢ cale postanowienie:

Wszelkie zmiany Umowy wymagajg dla swej skutecznosci
zachowania formy pisemnej lub formy elektronicznej tj. postaci
elektronicznej opatrzonej podpisem kwalifikowanym.

A jeszcze lepiej:

Wszelkie zmiany Umowy wymagajq dla swej skutecznosci
zachowania formy pisemnej lub formy elektronicznej.

Wydaje mi sie, ze prawnicy tak sie przyzwyczaili do tego
zwrotu, ze uzywaja go automatycznie, nie zastanawiajac
sie nad jego prawdziwym znaczeniem. Tymczasem
niefrasobliwe jego uzycie moze doprowadzi¢ do ktopotéw
z rozumieniem umowy. Jesli bowiem po zwrocie ,w celu

unikniecia watpliwosci” pojawi sie postanowienie sprzeczne

z poprzednim postanowieniem, to jak je rozumieé —

czy jako zmiane tego poprzedniego postanowienia,

czy tez jako regulacje odrebng i szczegdlng?
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Tak — wiem, ze te X-razy uzyte stowa ,niniejsza umowa”

odmienione przez wszystkie przypadki nie maja wiekszego

znaczenia dla merytorycznej tresci umowy. Jednak

wiem takze, ze jesli kto$ nie chce przestac uzywac tego

zwrotu, to nie bedzie chciat takze przestaé uzywac

»w celu unikniecia watpliwosci” i wielu innych pustych

formut jezykowych, ktére czasami tak zachwaszczajg

umowe, ze az trudno znalez¢ w niej zamierzony sens.

STOSOWANIE ZWROTU ,,W CELU UNIKNIECIA
WATPLIWOSCI” JEDYNIE KOMPLIKUJE SYTUACJE

Wydaje mi sie, ze prawnicy tak sie przyzwyczaili do tego
zwrotu, ze uzywaja go automatycznie, nie zastanawiajac sie
nad jego prawdziwym znaczeniem. Tymczasem niefrasobliwe
jego uzycie moze doprowadzic¢ do klopotéw z rozumieniem
umowy. Jesli bowiem po zwrocie ,w celu unikniecia watpli-
wosci” pojawi sie postanowienie sprzeczne z poprzednim po-
stanowieniem, to jak je rozumiec — czy jako zmiane tego po-
przedniego postanowienia, czy tez jako regulacje odrebna
i szczegblna?

FOR THE AVOIDANCE OF DOUBTS

Sformutowanie ,dla unikniecia watpliwosci” zawdzieczamy
niewatpliwie anglosaskiej praktyce prawniczej, gdzie zwrot
»for the avoidance of doubts” takze jest szeroko stosowany
w umowach, cho¢ ta praktyka jest mocno krytykowana.

WNIOSKI

Zachecam do krytycznego spojrzenia na zwroty jezykowe uzy-
wane rutynowo w umowach i zastanowienia sie, czy sg one
potrzebne. A jesli nie s3 — warto je po prostu wyeliminowac.

Jesli jakie$ postanowienie naprawde moze rodzi¢ watpli-
wosci, to poprawmy je tak, aby zadnych watpliwosci nie ro-
dzito. A jesli zwrot ten pelni role swoistego podkreslenia wagi
jakiej$ zasady, to zastanéwmy sie, czy na pewno nie mozna
tego osiggnaé w inny sposéb.

Warto unikaé stownej waty w umowach — wykreslajmy
wszystkie stowa, ktére nic nie wnosza, a jedynie zwiekszaja
objeto$¢ umowy i utrudniajg jej sprawng analize. A jesli na
dodatek moga spowodowad problemy w rozumieniu postano-
wien umowy, to tym bardziej nie zastuguja na ich uzywanie.

Tak — wiem, ze te X-razy uzyte stowa ,niniejsza umowa”
odmienione przez wszystkie przypadki nie maja wiekszego
znaczenia dla merytorycznej tre$ci umowy. Jednak wiem

takze, ze jesli ktos nie chce przesta¢ uzywac tego zwrotu, to nie
bedzie chcial takze przesta¢ uzywac ,w celu unikniecia watpli-
wosci” 1 wielu innych pustych formut jezykowych, ktére cza-
sami tak zachwaszczaja umowe, Ze az trudno znalez¢ w niej
zamierzony sens.

Jest jeszcze jeden istotny argument za zaprzestaniem na-
wykowego korzystania z klisz jezykowych. W dobie rozwoju
systeméw sztucznej inteligencji, a zwlaszcza generatywnej Al,
stosunkowo latwo mozna zastosowac takie systemy we wszyst-
kich powtarzalnych i schematycznych zadaniach. Im bardziej
schematycznego jezyka uzywamy w umowach, tym latwiej
jest systemom Al wygenerowa¢ dokument podobny do tego,
ktéry tworzymy obecnie osobiscie. Tylko odejécie od utartych
schematéw, takze jezykowych i dopasowywanie jezyka, tresci
i formy umowy do realnych potrzeb wynikajacych z kontekstu,
moze zapewnic¢ nam wszystkim prace w przysztosci.

Chetnie wystucham Waszych opinii.

Artykut po raz pierwszy uakzat sie w autorskim Newsletterze
Tomasza Zalewskiego
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ZBIGNIEW J. BOCZEK
Europejski Instytut Ekonomiki Rynkéw

Swoboda uméw
zawarta w art. 3531
Kodeksu cywilnego

jest powszechnie

znana i czesto mylona

z dowolnoscig tworzenia
postanowiert umownych,
szczegblnie gdy
zawarcie umowy jest
wynikiem ogtoszonego
przetargu publicznego
na roboty budowlane.
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Oswiadczenie woli powinni
sktadac ludzie rozsadni

KODEKS CYWILNY

Art. 353(1). Strony zawierajace umowe moga ulozy¢ stosunek prawny wedlug swego
uznania, byleby jego tre$¢ lub cel nie sprzeciwialy sie wlasciwosci (naturze) sto-
sunku, ustawie ani zasadom wspétzycia spotecznego.

Podmioty moga korzysta¢ ze swobody w umownym ksztaltowaniu tresci zobo-
wigzania w granicach okreslonych przepisem art. 3531 k.c., ktéry wskazuje trzy zré-
dfa tych ograniczen: przepisy prawne, zasady wspéizycia spotecznego i wlasciwoscé
(nature) stosunku.

Swoboda uméw zawarta w art. 3531 Kodeksu cywilnego jest powszechnie znana
i czesto mylona z dowolnoscia tworzenia postanowienn umownych, szczegélnie gdy
zawarcie umowy jest wynikiem ogloszonego przetargu publicznego na roboty bu-
dowlane. Literalnie — zawarcie umowy jest w istocie ograniczone swobodg umaéw
wynikajaca z kompetencji stron w zakresie ksztaltowania tresci zobowiazania. W ra-
mach autonomii woli stron, podmioty moga ksztattowac stosunki cywilnoprawne
mocg wlasnych decyzji i w tym wzgledzie fundamentalnego znaczenia dla stosun-
kéw cywilnoprawnych nabiera zawarta w Kodeksie cywilnym tzw. swoboda uméw.

Zasada swobody uméw dotyczy wylacznie stosunkéw zobowigzaniowych, ktére
mogg by¢ ksztattowane drogg umowy. Oznacza to, Ze przyznana podmiotom szeroka
kompetencja nie dotyczy czynnosci jednostronnych i nie obejmuje stosunkéw praw-
norzeczowych, spadkowych i rodzinnych (por. P. Machnikowski, Swoboda uméw...,
Z. Radwariski, A. Olejniczak, Zobowigzania, 2012).

Swobode uméw mogg natomiast ograniczaé przepisy m. in. wynikajace z prawa
publicznego, ktére wskazuja na konsekwencje prawne okreslonych czynnosci cy-
wilnoprawnych (por. P. Machnikowski, Swoboda uméw...). Strony nie przekraczajg
wéwczas granic swobody umaéw, a normy prawa publicznego wigzg strony skutkami
prawnymi przewidzianymi w tych normach.

Kiedy strony odmiennie zaczynaja rozumiec sens zawartych postanowien
umownych, najczesciej wéwczas sad na wniosek stron lub jednej strony dokonuje
wykladni istoty zlozonych oswiadczen woli. Podstawe rozstrzygnied stanowi art. 65
Kodeksu cywilnego.

Art. 65. § 1. O$wiadczenie woli nalezy tak thumaczy¢, jak tego wymagaja ze
wzgledu na okolicznosci, w ktérych zlozone zostato, zasady wspétzycia spotecznego
oraz ustalone zwyczaje.

§ 2. W umowach nalezy raczej bada¢, jaki byt zgodny zamiar stron i cel umowy,
anizeli opierac sie na jej dostownym brzmieniu.

Art. 65 k.c. ustanawia podstawowe kryteria wykladni o§wiadczen woli, ktdre
odnosza sie do wszystkich kategorii czynnosci prawnych (§ 1), oraz szczegdlne



Art. 65 k.c. ustanawia podstawowe kryteria wyktadni

oswiadczen woli, ktére odnoszg sie do wszystkich kategorii
czynnosci prawnych (§ 1), oraz szczegdlne dotyczace
umow (§ 2). W tym ostatnim przypadku nalezy zwrécic

uwage, ze inaczej niz ma to miejsce przy interpretacji

tekstu prawnego, w umowach nalezy przede wszystkim

badac zamiar stron i cel umowy, a dopiero w dalsze;j

kolejnosci znaczenie ma dostowne jej brzmienie.

dotyczace uméw (§ 2). W tym ostatnim przypadku nalezy
zwréci¢ uwage, ze inaczej niz ma to miejsce przy interpre-
tacji tekstu prawnego, w umowach nalezy przede wszystkim
bada¢ zamiar stron i cel umowy, a dopiero w dalszej kolejno-
$ci znaczenie ma doslowne jej brzmienie. Sposéb szczegdlny
tego badania polega wiec na rozpoznaniu wiedzy jaka posia-
daly podmioty zawierajace umowe jako calosci tekstu, a nie je-
dynie jej wybranego fragmentu.

Wykladnia o§wiadczenia woli nie jest zabiegiem czysto lo-
gicznym, chod reguty logiki odgrywaja role wiodaca, poniewaz
proces wykladni opiera sie na zalozeniu, Zze uczestnicy obrotu
dzialali racjonalnie kiedy skladali o§wiadczenia. Dlatego tez in-
terpretacja nie moze prowadzi¢ do przeksztalcenia stosunku
prawnego w inng umowe. Ale tez art. 65 k.c. nie eliminuje
mozliwosci uchylenia sie od skutkéw prawnych o$wiadcze-
nia woli, jezeli skladajacy przypisywat oéwiadczeniu woli inne
znaczenie tresci oraz gdy zachodza przestanki dotyczace wad
o$wiadczenia woli, a zwlaszcza bledu i podstepu (Art. 86. § 1).

Dlatego tez na tle art. 65 k.c. dominuje kombinowana
metoda wykladni, oparta na kryterium subiektywnym i obiek-
tywnym. Stosowanie kombinowanej metody wyktadni do czyn-
nosci prawnych inter vivos obejmuje dwie fazy. W pierwszej fazie
sens oSwiadczenia woli ustala si¢ majgc na wzgledzie rzeczywiste
ukonstytuowanie si¢ znaczenia migdzy stronami. Oznacza to, Ze
uznaje sig za wigzqgcy sens oswiadczenia woli, w znaczeniu w ja-
kim rozumiata go zaréwno osoba sktadajgca jak i przyjmujgca to
oswiadczenie. Decydujgca jest zatem rzeczywista wola stron pra-
widtowa, petna i wszechstronna wyktadnia oswiadczenia woli nie
moze pomijac tresci zwerbalizowanej na pismie, uzyte bowiem
(napisane) sformutowania i pojecia, a takze sama semantyka
i struktura oswiadczenia woli, sg jednym z istotnych wyktadni-
kéw woli, pozwalajg jg poznac i ocenic (wyrok Sadu Najwyzszego
z 20 wrze$nia 2007 1., Il CSK 244/07).

Kryterium zgodnego zamiaru stron oznacza odwolanie
sie do rzeczywistych uzgodnionych intencji stron i co do skut-
kéw prawnych, ktére maja nastapi¢ w zwigzku z zawarciem
umowy. W wyroku z dnia 13 czerwca 2012 r., II CSK 614/11,
Sad Najwyzszy w uzasadnieniu prawnym stwierdzil: ,Jesli

ztozone oswiadczenia sg niejasne, to siggngc nalezy do okoliczno-
Sci towarzyszgceych ich ztozeniu, a w odniesieniu do woli stron, ich
zamiarow i celow, kidre stwierdzone byc mogg poza dokumento-
wymi srodkami dowodowymi”. Miarodajna jest wiec wiedza i ra-
cjonalne rozeznanie z chwili zlozenia o$wiadczenia woli przez
strony, a nie wyrazone pézniej intencje stron. Tym samym,
wyrazenie woli w tre$ci umowy w zaden sposéb nie przekre-
$la mozliwosci interpretacji o§wiadczenia przy uwzglednieniu
okolicznosci jego ztozenia.

Z tych powodéw w sagdownictwie czesto podnoszony jest
argument, ze wykonawca w ramach zaoferowanej ceny nie-
koniecznie zobowigzal sie wykonac wszystko, co zamawia-
jacy uzna w przysziosci jako zwigzane z zaméwieniem, w tym
szczegblnie zaméwieniem publicznym.

Zgodzi¢ si¢ nalezy réwniez ze stanowiskiem Sadu Naj-
wyzszego zawartym w wyroku z dnia 16 listopada 2011 1., V
CSK 528/10, w mysl ktérego nie mozna dokonaé w ramach
wykladni takiego , przeksztalcenia” umowy, ktére stworzyloby
nowg, odmienng umowe, z zupekie inaczej uksztattowanymi
relacjami miedzy stronami, w tresci ktérej powstatyby inne
prawa i obowiazki stron. Podobnie w sagdownictwie przyjmuje
sie, ze w drodze wyktadni nie mozna uzupehiac oswiadczenia
woli o elementy, ktére nie byly zawarte w o§wiadczeniu woli
a tym samym dokonad , przeksztatcenia” umowy, ktére stworzy-
toby nowg, odmienng umowe, o zupetnie innej relacji migdzy stro-
nami, w tresci ktGrej powstatyby inne prawa i obowigzki stron, przy
czym watpliwosci nalezy ttumaczyc na niekorzysc strony, kiéra
zredagowata umowe, a tym samym przeksztalcenia analizowa-
nej umowy w umowe, odmiennie regulujaca stosunki mie-
dzy stronami — wyrok Sadu Apelacyjnego w Warszawie z dnia
3 wrze$nia 2012 1., | ACa 39/12.

Nalezy zatem dazy¢ do ustalenia sensu o$wiadczenia
woli, biorgc pod uwage stan istniejacy w chwili zlozenia tego
o$wiadczenia (interpretacja ex tunc), tj. jak strony rozumiaty
o$wiadczenia woli w chwili ich sktadania.

Jesli zatem tekst umowy strony inaczej rozumieja, to ob-
ligatoryjnym staje sie obiektywne ustalenie wlasciwego zna-
czenia o$wiadczenia, ale najczesciej przez sad. Podobnie P.
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Stanowisko doktryny znajduje potwierdzenie takze

w judykaturze. W wyroku z dnia 16 grudnia 2011 r., V
CSK 280/11, Sad Najwyzszy stwierdzit, ze ,przy wyktadni
oswiadczen wyrazonych w pismach procesowych nalezy

wychodzic z zatozenia, zZe ich autorzy sq ludzmi rozsqdnymi

— sktadajqc pismo w okreslonym celu chcq zatem takze
tego, co jest niezbedne do jego urzeczywistnienia.”

Machnikowski stwierdza, ze czynnosci organu stosujacego
prawo stuzace interpretacji oswiadczenia woli skladaja sie
z dwoéch etapédw. W pierwszym dokonuje sie ustalen, jak strony
rozumialy o$wiadczenie i czy rozumialy je w sposéb zgodny
(wedlug powolanego autora ten etap, nazywany jest zazwyczaj
wykladnig subiektywnga i polega raczej na ustalaniu faktéw niz
interpretacji). Gdy nie mozna ustali¢ zgodnosci miedzy stro-
nami, nastepuje drugi etap, tzw. wykladnia obiektywna. Zda-
niem P. Machnikowskiego, dopiero w drugim etapie dokonuje
sie interpretacji w $cilejszym znaczeniu (P. Machnikowski
(w:) Kodeks cywilny..., red. E. Gniewek, s. 155).

W zwigzku z powyzszym, jako szczegdlnie trafny nalezy
oceni¢ poglad Sadu Najwyzszego wyrazony w wyroku z dnia 12
kwietnia 2013 1., IV CSK 569/12, zgodnie z ktérym ,sgd kieru-
Jjac sig wynikajgcymi z art. 65 k.c. dyrektywami wyktadni umowy,
powinien brac pod uwagg nie tylko postanowienia spornego frag-
mentu umowy, lecz rowniez uwzgledniac inne zwigzane z nim po-
stanowienia umowy, a nawet kontekst faktyczny, w ktdrym projekt
umowy sporzgdzono, jak réwniez kontekst, w ktérym umowe za-
wierano” (por. takze wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 16 stycz-
nia 2013 1., I CSK 302/12).

Zatem w kazdym przypadku, kiedy juz spér trafi do sadu,
konieczne staje sie réwniez przeprowadzenie dowodéw ze
$wiadkdéw i z przestuchania stron, na podstawie art. 247 k.p.c.
Takie dowody pozwalaja sadowi siegna¢ do okolicznosci towa-
rzyszacych ztozeniu o§wiadczenia woli.

Wreszcie warto takze odwolac sie do takiego kierunku
wykltadni, ktéry zaklada, ze w przypadku niejasnych lub nie-
precyzyjnych postanowien zawartych w umowie, watpliwosci
dotyczace o$wiadczenia woli nalezy thumaczy¢ ,na korzy$¢”
tej osoby, ktéra nie redagowala jego tresci (zblizony poglad
zob. wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 28 lutego 2013 r., III
CSK7o/12).
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& Wspélnicy, ekspert Komitetu ds.

Nieruchomosci Krajowej I1zby Gospodarczej

Zmiana sposobu
uzytkowania obiektu
budowlanego lub jego
czesci sprowadza sie
gtéwnie do potrzeby
ustalenia, czy i w jakim
stopniu podjecie

i zaniechanie w obiekcie
budowlanym lub jego
czesci dziatalnosci
zwigzanej z jego
uzytkowaniem

wptywa na zmiane
wymagan stawianych
temu obiektowi,
zwigzanych gtéwnie

z bezpieczeristwem jego
dalszego zmienionego
sposobu uzytkowania

(wyrok NSA z 15.03.2012 1.,

Il OSK 2549/10).

Zmiana sposobu uzytkowania
obiektu budowlanego

biekt budowlany nalezy uzytkowac w sposéb zgodny z jego przeznacze-
niem. Zmiana sposobu jego uzytkowania jest dopuszczalna, ale wymaga
zgloszenia organowi administracji architektoniczno-budowlane;j. Nie-
stety wielu wlascicieli o tym nie wie lub celowo nie dokonuje zgloszenia,
bo wigze sie to z formalnos$ciami. Dokonanie zmiany sposobu uzytkowania obiektu
budowlanego bez zgloszenia moze jednak spowodowac wszczecie postepowania le-
galizacyjnego i wstrzymanie jego uzytkowania, co jest dotkliwg sankcja.

CZYM JEST ZMIANA SPOSOBU UZYTKOWANIA OBIEKTU BUDOWLANEGO?
Ustawa z 7 lipca 1994 r.— Prawo budowlane (dalej takze: p.b.) nie zawiera pre-

cyzyjnej definicji zmiany sposobu uzytkowania obiektu budowlanego lub jego cze-

$ci. Zgodnie z art. 71 ust. 1 pkt 2 3 p.b. s3 to w szczegdlnosci:

«  podjecie badZ zaniechanie w obiekcie budowlanym lub jego czesci dziatalno-
$ci zmieniajacej warunki: bezpieczenistwa pozarowego, powodziowego, pracy,
zdrowotne, higieniczno-sanitarne, ochrony §rodowiska badz wielko$¢ lub
uktad obcigzen;

«  podjecie w obiekcie budowlanym lub jego czesci dzialalnosci zaliczanej do
przedsiewzie¢ mogacych znaczaco oddziatywad na srodowisko w rozumie-
niu ustawy z 3 pazdziernika 2008 r.o udostepnianiu informacji o §rodowisku
ijego ochronie, udziale spoleczenistwa w ochronie $rodowiska oraz o ocenach
oddzialywania na srodowisko (dalej: u.u.i.§.).

W art. 71 ust. 1 p.b. nie wymieniono enumeratywnie wszystkich przypadkéw,
ktére ustawodawca traktuje jako zmiane sposobu uzytkowania obiektu budowla-
nego, o czym $wiadczy uzycie okreslenia ,w szczegdlnosci”. Oznacza to, ze okreslone
w tym przepisie przypadki zmiany sposobu uzytkowania obiektu budowlanego lub
jego czesci zostaly wymienione jedynie przyktadowo. Nalezy zatem kazdorazowo
dokonad szczegétowej oceny, czy nowy sposéb uzytkowania obiektu budowlanego
stanowi taka zmiane sposobu uzytkowania, ktéra wymaga zgloszenia wlasciwemu
organowi [wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego (dalej: NSA) z 11.12.2007 1.,
I1 OSK 1664/06].

Zmiana sposobu uzytkowania obiektu budowlanego lub jego czesci sprowa-
dza sie gléwnie do potrzeby ustalenia, czy i w jakim stopniu podjecie i zaniecha-
nie w obiekcie budowlanym lub jego czesci dzialalnosci zwigzanej z jego uzytko-
waniem wplywa na zmiane wymagan stawianych temu obiektowi, zwigzanych
gltéwnie z bezpieczenstwem jego dalszego zmienionego sposobu uzytkowania (wy-
rok NSA z 15.03.2012 1., IT OSK 2549/10). Zmiane te trzeba ocenia¢ w poréwnaniu
ze sposobem uzytkowania danego obiektu okres§lonego w pozwoleniu na budowe
lub zgloszeniu, ewentualnie w poréwnaniu ze sposobem uzytkowania wskazanym
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w pézniejszych zezwoleniach na zmiane sposobu uzytkowania
[wyrok Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego (dalej: WSA)
w Opolu z 25.04.2024 1., | SA/Op 72/24].

Przykladowo za zmiane sposobu uzytkowania obiektu bu-
dowlanego uznaje sie np.:

«  zmiane obiektu budowlanego mieszkalnego w obiekt
biurowy, gdyz powoduje zmiane m.in. warunkéw bez-
pieczeristwa pozarowego i pracy oraz w zakresie warun-
kéw sanitarnohigienicznych (wyrok NSA z 21.12.2010
r., IIOSK 1918/09);

«  podjecie w lokalu o przeznaczeniu restauracyjnym dzia-
Talnosci polegajacej na organizowaniu imprez muzycz-
no-tanecznych (dyskotek), gdyz wiaze sie to ze zmiang
warunkéw w zakresie emis;ji halasu i drgan oraz ukladu
obcigzen i bezsprzecznie zmienia warunki higieniczno-
-sanitarne i ochrony §rodowiska (wyrok NSA z 7.12.2017
r., II OSK 606/16);

«  oferowanie przez wlasciciela nieruchomosci pokoi do
wynajecia w budynku miesz-
kalnym co prowadzi do zmiany
sposobu uzytkowania z funkcji
mieszkalnej na obiekt zamiesz-
kania zbiorowego o charakte-
rze hotelowym /hostelowym,
oraz wplywa na zmiane warun-
kéw bezpieczenstwa pozaro-
wego i higieniczno-sanitarnych
(wyrok NSA z 14.07.2020 1., 11
OSK 204/20);

«  zmiane budynku mieszkal-
nego jednorodzinnego w bu-
dynek ustugowy, czy to w ca-
losci, czy w czesci (wyrok
NSA z16.12.2020 1., II OSK
3001/20);

«  zmiane funkgji lokalu z miesz-
kalnej na niemieszkalng lub dodanie do funkcji miesz-
kalnej jakiejkolwiek funkcji ustugowej (wyrok WSA
w Olsztynie z 22.02.2022 1., Il SA/Ol 830/21).

Sam fakt zbyt gloénej dzialalno$ci przedsiebiorcy oferu-
jacego w lokalu uzytkowym nauke tafica nie oznacza automa-
tycznie, ze zaprowadzono w lokalu inny (anizeli dotychczas)
sposéb uzytkowania w rozumieniu art. 71 ust. 1 pkt 2 p.b. (wy-
rok NSA 7 19.09.2024 1., [ OSK 1726/23). O zmianie sposobu
uzytkowania mozna by méwic, np. dopiero w sytuacji gdyby
w wyniku prowadzonej dzialalno$ci dochodzilo do istotnego
przekroczenia parametréw w tym i norm hatasu emitowanego
do $rodowiska, tak aby mozna bylo stwierdzi¢, ze prowadzona
w ten sposéb dzialalno$¢ juz nie miesci sie w funkcji obiektu
budowlanego legalnie dopuszczonej do uzytkowania (wyrok
NSA z 20.10.2021 1., II OSK 2927/18).

Przepisu art. 71 ust. 1 pkt 2 p.b. nie mozna wykladac tak,
ze kazda zmiana dzialalnosci gospodarczej prowadzonej w lo-
kalu uzytkowym powinna by¢ zakwalifikowana jako zmiana
sposobu uzytkowania obiektu lub jego czesci. Z tresci tego
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przepisu wynika, ze chodzi tu o dzialalno$¢ ktéra wymaga
spelnienia innych lub dodatkowych warunkéw okreslonych
przepisami prawa niz dzialalno$¢ dotychczas prowadzona
w lokalu. Dla uznania, ze doszto do zamiany sposobu uzytko-
wania lokalu wystarczajace jest ustalenie, ze nowy charakter
prowadzonej w nim dziatalno$ci wymaga sprawdzenia spel-
nienia w lokalu warunkéw zastrzezonych prawem dla tego
typu dzialalnosci np. przeciwpozarowych, higieniczno-sani-
tarnych, pracy (wyrok WSA we Wroclawiu z 23.01.2024 1., II
SA/Wr 360/23).

Przez zmiane sposobu uzytkowania obiektu budowla-
nego rozumied nalezy wszelkie dziatania lub zaniechania
zmieniajace dotychczasowy sposéb korzystania z obiektu oraz
wplywajace na jego przeznaczenie, warunki techniczno-bu-
dowlane lub otoczenie. Chodzi zatem o dziatalnos¢, ktéra —
niezaleznie od zmiany przeznaczenia obiektu budowlanego
— prowadzi do zmiany wewnetrznych lub zewnetrznych wa-
runkéw korzystania z tego obiektu. Zmiana, o ktérej mowa

Przepisu art. 71 ust. 1 pkt 2 p.b. nie mozna wyktadac tak,
ze kazda zmiana dziatalnosci gospodarczej prowadzone;j
w lokalu uzytkowym powinna byc¢ zakwalifikowana

jako zmiana sposobu uzytkowania obiektu lub jego
czesci. Z tresci tego przepisu wynika, ze chodzi tu

o dziatalnos¢ ktéra wymaga spetnienia innych lub
dodatkowych warunkéw okreslonych przepisami prawa
niz dziatalno$¢ dotychczas prowadzona w lokalu.

w art. 71 ust. 1 pkt 2 p.b. moze by¢ spowodowana nie tylko
przeprowadzeniem robét budowlanych w obiekcie budowla-
nym, lecz takze faktyczng zmiang sposobu jego uzytkowania.
Wystapienie takiej zmiany wymaga ustalenia, Ze rzeczywiscie
takie dziatanie (zmiana) nastapilo (wyrok WSA w Bydgoszczy
z 8.11.2023 1, II SA/Bd 775/23).

Przez zmiane sposobu uzytkowania obiektu budowla-
nego lub jego czesci wymagajaca zgloszenia wlasciwemu
organowi nalezy rozumiec nie tylko przeznaczenie obiektu
budowlanego do innego rodzaju uzytkowania, lecz takze
zintensyfikowanie dotychczasowego sposobu uzytkowania
obiektu, jezeli spowoduje to skutki okreslone w art. 71 ust. 1
pkt 2 p.b. Chodzi tu zatem nawet o zintensyfikowanie dotych-
czasowego uzytkowania obiektu budowlanego, bez zmiany
jego funkcji, co powoduje koniecznos¢ podjecia czynnosci
z art. 71 p.b. Zmiana sposobu uzytkowania obiektu budow-
lanego lub jego czes$ci moze bowiem polegac nie tylko na
zmianie jego dotychczasowej funkcji, lecz takze na intensy-
fikacji stopnia realizacji tej funkcji (wyrok WSA w Poznaniu



7 23.05.2024 1., IV SA/Po 163/24; wyroki NSA: z 29.03.2011 1.,
IT OSK 553/10; z 7.12.2017 ., Il OSK 606/16, 2 16.07.2020 T.
IT OSK 737/20).

Organ administracji architektoniczno-budowlanej (dalej:
organ) powinien rzetelnie ustali¢ stan faktyczny, a nastepnie
dokonac oceny czy dana zmiana kwalifikuje sie jako zmiana
sposobu uzytkowania obiektu budowlanego lub jego czesci
w rozumieniu Prawa budowlanego. Wigze sie to z koniecz-
no$cig weryfikacji, czy i w jakim zakresie podjecie nowej lub
zaniechanie jakiej$§ dzialalnosci w obiekcie budowlanym lub
jego czesci wplynie na wymagania zwigzane z bezpieczen-
stwem jego uzytkowania (P. Jarzynski, K. Szynalska, Zmiana
sposobu uzytkowania obiektu budowlanego, Inzynier Budownic-
twa 1/2023).

ZGLOSZENIE

Zgodnie z art. 71 ust. 2 p.b., zmiana sposobu uzytkowania
obiektu budowlanego lub jego cze$ci wymaga zgloszenia or-
ganowi (co do zasady staroscie badZ prezydentowi miasta na
prawach powiatu).

Zgloszenie musi zostaé¢ doko-
nane przed zmiang sposobu uzytko-
wania obiektu budowlanego lub jego
czedcl (art. 71 ust. 4 p.b.). Jego doko-
nanie po zmianie sposobu uzytkowa-
nia nie wywotuje skutkéw prawnych
(art. 71 ust. 7 p.b.) oraz moze spowo-
dowad, ze organ nadzoru budowla-
nego uzna taka zmiane za samowole
budowlang i rozpocznie procedure le-
galizacyjna z art. y1a p.b.

Zgloszenia zmiany sposobu
uzytkowania obiektu budowlanego
lub jego czesci (dalej: zgloszenie)
moze dokonad osoba posiadajgca
prawo do dysponowania nierucho-
moscia na cele budowlane. Nalezy w nim okresli¢ dotychcza-
sowy i zamierzony sposéb uzytkowania obiektu budowlanego
lub jego czesci (art. 71 ust. 2 p.b.).

Zgtoszenia dokonuje si¢ w postaci papierowej albo w for-
mie dokumentu elektronicznego za posrednictwem portalu
e-Budownictwo i przy uzyciu odpowiedniego formularza
udostepnionego w formie dokumentu elektronicznego przez
Gléwnego Inspektora Nadzoru Budowlanego na portalu e-Bu-
downictwo (art. 71 ust. 2b-2d p.b.). Wzér zgloszenia zmiany
sposobu uzytkowania obiektu budowlanego lub jego czesci
(PB-18) zostat okreslony rozporzadzeniem Ministra Rozwoju,
Pracy i Technologii z 12 lutego 2021 r.w sprawie okreslenia
wzoru formularza zgloszenia zmiany sposobu uzytkowania
obiektu budowlanego lub jego czesci.

Do zgloszenia nalezy dolgczy¢ nastepujace dokumenty
wymienione w art. 71 ust. 2.1 2a p.b.:

«  opisirysunek okreslajacy usytuowanie obiektu budow-
lanego w stosunku do granic nieruchomosci i innych

obiektéw budowlanych istniejacych lub budowanych na
tej i sgsiednich nieruchomosciach, z oznaczeniem cze-
$ci obiektu budowlanego, w ktérej zamierza sie doko-
na¢ zmiany sposobu uzytkowania;

.  zwiezly opis techniczny, okre§lajacy rodzaj i charaktery-
styke obiektu budowlanego oraz jego konstrukcje, wraz
z danymi techniczno-uzytkowymi, w tym wielko$ciami
i rozktadem obciazeni, a w razie potrzeby, réwniez da-
nymi technologicznymi;

«  o$wiadczenie o posiadanym prawie do dysponowania
nieruchomoscig na cele budowlane;

«  zaswiadczenie lub kopie zaswiadczenia wéjta, burmi-
strza albo prezydenta miasta o zgodno$ci zamierzonego
sposobu uzytkowania obiektu budowlanego z ustale-
niami obowigzujacego miejscowego planu zagospo-
darowania przestrzennego albo decyzje o warunkach
zabudowy i zagospodarowania terenu lub kopie tej de-
cyzji, w przypadku braku obowigzujacego miejscowego
planu zagospodarowania przestrzennego;

«  ekspertyze techniczng wykonana przez osobg posia-
dajaca uprawnienia budowlane bez ograniczen w od-

Przez zmiane sposobu uzytkowania obiektu
budowlanego lub jego czesci wymagajacg zgtoszenia
wtasciwemu organowi nalezy rozumiec¢ nie tylko
przeznaczenie obiektu budowlanego do innego

rodzaju uzytkowania, lecz takze zintensyfikowanie
dotychczasowego sposobu uzytkowania obiektu, jezeli
spowoduje to skutki okreslone w art. 71 ust. 1 pkt 2 p.b.

powiedniej specjalnos$ci lub kopig takiej ekspertyzy

w przypadku zmiany polegajacej na podjeciu badz za-
niechaniu w obiekcie budowlanym lub jego czesci
dzialalno$ci zmieniajacej warunki: bezpieczeristwa
pozarowego, powodziowego, pracy, zdrowotne, higie-
niczno-sanitarne, ochrony $rodowiska badz wielkos¢
lub uklad obcigzen;

«  wzalezno$ci od potrzeb — pozwolenia, uzgodnienia
i opinie (lub ich kopie), ktérych obowiagzek dotaczenia
wynika z przepiséw odrebnych ustaw, w szczeg6lnosci
decyzje o srodowiskowych uwarunkowaniach, zgodnie
z art. 72 ust. 3 u.u.1S,;

«  ekspertyze rzeczoznawcy do spraw zabezpieczen prze-
ciwpozarowych w przypadku zmiany warunkéw bezpie-
czefistwa przeciwpozarowego.

Jezeli organ stwierdzi, ze zgloszenie jest niekompletne,
to w drodze postanowienia nalozy na zglaszajacego obowiazek
jego uzupelnienia, w okreslonym terminie. Nieuzupekienie
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brakéw zgloszenia w wyznaczonym terminie skutkuje wnie-
sieniem przez organ sprzeciwu w formie decyzji (art. 71 ust. 3
p.b.). Wyznaczony przez organ termin na uzupelnienie doku-
mentéw powinien by¢ realny w zaleznosci od tego jakich do-
kumentéw dotyczy i w jakim zakresie zadanie jest okreslone.
Ustawa nie wypowiada sie w jakim terminie takie uzupelnie-
nie ma nastapi¢ (wyrok WSA w Opolu z 26.04.2018 1., IT SA/
Op 3/18).

Ustawa nie okreéla szczegélowych przestanek milcza-
cego przyjecia zgloszenia przez organ, co nie oznacza, ze nie
zostaly one wyrazone w Prawie budowlanym. Szczegélne zna-
czenie ma tu art. 4 p.b., zgodnie z ktérym kazdy ma prawo
zabudowy nieruchomosci gruntowej, jezeli wykaze prawo do
dysponowania nieruchomoscia na cele budowlane, pod wa-
runkiem zgodnosci zamierzenia budowlanego z przepisami.
Zakres tego przepisu rozciaga sie na wszystkie instytucje re-
gulujace proces budowlany, w tym zgloszenie, ze stosownymi
modyfikacjami. Oznacza to, ze milczace przyjecie zglosze-
nia nastepuje wtedy, gdy ze zgloszenia oraz przedstawionych
wraz z nim dokumentéw wynika, ze planowana zmiana spo-
sobu uzytkowania jest zgodna z przepisami. Jesli przedsta-
wione dokumenty nie wykazuja tej zgodnosci, obowigzkiem
organu jest wydanie postanowienia o obowigzku uzupelnie-
nia zgloszenia (wyrok WSA w Krakowie z 26.04.2024 r., II
SA/Kr 244/24).

Jezeli zgloszenie spelnia wszystkie wymagania, organ
moze je przyja¢ udzielajac tzw. milczacej zgody. Nie ma przy
tym obowigzku informowania zglaszajacego o takim sposobie
zalatwienia sprawy. Organ jest jednak uprawniony do wydania
z urzedu zas§wiadczenia o braku podstaw do wniesienia sprze-
ciwu i to przed uptywem 30 dni od dnia doreczenia zgloszenia.
Wydanie zawiadczenia wylacza mozliwos¢ wniesienia sprze-
ciwu i uprawnia zglaszajacego do podjecia dzialat zmierzaja-
cych do zmiany sposobu uzytkowania obiektu budowlanego
lub jego czesci (art. 71 ust. 41 4c p.b.).

Jezeli w terminie 30 dni od dnia doreczenia kompletnego
zgloszenia, organ nie wniesie sprzeciwu, to zglaszajacy moze
podja¢ czynnosci zmierzajace do zmiany sposobu uzytkowa-
nia obiektu budowlanego lub jego czesci. Termin 30-dniowy
liczony jest od zlozenia kompletnego zgloszenia. Jesli zglosze-
nie byto uzupelniane, to termin liczony jest od daty tego uzu-
pelnienia lub od uptywu terminu wskazanego w postanowie-
niu o uzupelnieniu zgloszenia. Zgloszonej zmiany nie mozna
dokona¢ po uplywie 2 lat od dnia doreczenia zgloszenia, al-
bowiem po tym terminie procedura musi zosta¢ powtérzona
(art. 71 ust. 4 p.b.).

W przypadku, gdy zamierzona zmiana sposobu uzytko-
wania obiektu budowlanego lub jego czesci wymaga wykona-
nia rob6t budowlanych objetych obowigzkiem uzyskania po-
zwolenia na budowe, to rozstrzygniecie w tej sprawie zapada
w decyzji o pozwoleniu na budowe (art. 71 ust. 6 pkt 1 p.b.).
Natomiast, jezeli ww. zmiana wymaga przeprowadzenia robét
budowlanych objetych obowiazkiem zgloszenia, to zglaszajacy
musi spetni¢ dodatkowe wymogi dotyczace zgloszenia budowy
(art. 71 ust. 6 pkt 2 p.b.).
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SPRZECIW

Organ na podstawie art. 71 ust. 5 p.b. wnosi sprzeciw od
zgloszenia, jezeli zamierzona zmiana sposobu uzytkowania
obiektu budowlanego lub jego czesci:

«  wymaga wykonania rob6t budowlanych, objetych obo-
wiazkiem uzyskania pozwolenia na budowe;

«  narusza ustalenia obowigzujacego miejscowego planu
zagospodarowania przestrzennego i innych aktéw
prawa miejscowego albo decyzji o warunkach zabu-
dowy i zagospodarowania terenu, w przypadku braku
obowiazujacego miejscowego planu zagospodarowania
przestrzennego;

«  moze spowodowac niedopuszczalne zagrozenia bez-
pieczenistwa ludzi lub mienia, pogorszenie stanu $ro-
dowiska lub stanu zachowania zabytkéw, pogorszenie
warunkéw zdrowotno-sanitarnych lub wprowadzenie,
utrwalenie badZ zwiekszenie ograniczen lub ucigzliwo-
$ci dla teren6éw sgsiednich.

Powyzsze wyliczenie nie ma charakteru zamknietego. Or-
gan w kazdej sytuacji podejrzenia naruszenia przez inwestora
obowigzujacych przepiséw powinien zglosic sprzeciw (wyrok
WSA w Poznaniu z 5.04.2018 1., IV SA/Po 989 /17).

Od decyzji — sprzeciwu w sprawie zmiany sposobu uzyt-
kowania przystuguje prawo wniesienia odwotania do organu
wyzszej instancji, w terminie 14 dni od dnia jej doreczenia.

POSTEPOWANIE LEGALIZACY]NE

Dokonanie zmiany sposobu uzytkowania obiektu budowla-
nego lub jego czesci bez wymaganego zgloszenia jest samo-
wola budowlang. Dla doprowadzenia obiektu budowlanego lub
jego czesci do stanu zgodnego z prawem wymagane jest prze-
prowadzenie postepowania legalizacyjnego przez organ nad-
zoru budowlanego na podstawie art. 71a p.b.

Postepowanie legalizacyjne moze zostac wszczete przez
organ nadzoru budowlanego z urzedu, np. gdy poweZmie in-
formacje w wyniku wiasnych ustalerl lub ztozonego zawiado-
mienia o podejrzeniu dokonania samowolnej zmiany sposobu
uzytkowania. Postepowanie prowadzi powiatowy inspektor
nadzoru budowlanego lub wojewddzki inspektor nadzoru bu-
dowlanego (w odniesieniu do wybranych kategorii obiektéw
budowlanych).

W postepowaniu w sprawie samowolnej zmiany sposobu
uzytkowania obiektu budowlanego niezbedne jest m.in. usta-
lenie, czy podjeta w obiekcie budowlanym dziatalno$¢ spo-
wodowala zmiane warunkéw: bezpieczenistwa pozarowego,
powodziowego, pracy, zdrowotne, higieniczno-sanitarne,
ochrony $rodowiska badz wielko$¢ lub uktad obcigzen. Ko-
nieczne zatem jest nie tyle ustalenie, jakie s aktualnie wa-
runki prowadzonej w obiekcie budowlanym dziatalnosci i czy
zgodne s3 one z obowigzujacymi przepisami, co okreslenie czy
zmiana sposobu uzytkowania doprowadzita do zmiany wska-
zanych wyzej warunkéw. Wymaga to zestawienia warunkéw
wczesniejszych z aktualnymi, poréwnania ich i okreslenia czy



Dokonanie zmiany sposobu uzytkowania obiektu
budowlanego lub jego czesci bez wymaganego
zgtoszenia jest samowolg budowlana. Dla doprowadzenia
obiektu budowlanego lub jego czesci do stanu

zgodnego z prawem wymagane jest przeprowadzenie
postepowania legalizacyjnego przez organ nadzoru
budowlanego na podstawie art. 71a p.b.

ulegly one zmianie (wyrok WSA w Bialymstoku z 1.09.2023 1.,
II SA/Bk 569/23).

Po ustaleniu, ze doszto do zmiany sposobu uzytkowania
obiektu budowlanego lub jego czesci bez wymaganego zgto-
szenia, organ nadzoru budowlanego, w drodze postanowienia
wstrzymuje uzytkowanie obiektu budowlanego lub jego cze-
$ci oraz naklada obowiazek przedstawienia w wyznaczonym
terminie wyzej wskazanych dokumentéw, ktére nalezy dota-
czy¢ do zgloszenia (art. 71a ust. 1 p.b.). Termin ten ma charak-
ter procesowy. Organ nadzoru budowlanego okreslajac ter-
min przedlozenia dokumentéw stosuje sie do realiéw sprawy
oraz posiadanej wiedzy. W przypadku gdy zobowiazany nie
jest w stanie przedlozy¢ wymaganych dokumentéw w okreslo-
nym terminie moze on zosta¢ przedtuzony na wyrazny wnio-
sek zobowiazanego przed uptywem terminu do przedlozenia
dokumentacji (wyrok WSA w Poznaniu z 7.08.2019 1., IV SA/
Po 318/19).

Po uplywie terminu lub na wniosek zobowigzanego, or-
gan nadzoru budowlanego sprawdza wykonanie obowigzku
przedlozenia dokumentéw i w przypadku stwierdzenia jego
wykonania — w drodze postanowienia ustala wysoko$¢ optaty
legalizacyjnej. Na postanowienie przystuguje zazalenie do or-
ganu wyzszej instancji, w terminie 7 dni od dnia jego dorecze-
nia (art. 71a ust. 2 p.b.).

Zgodnie z art. 71a ust. 3 w zwiazku z art. 59f ust. 1-3 p.b.,
oplate legalizacyjng wylicza sie jako iloczyn stawki oplaty (s)
wynoszacej 500 zt i podwyzszonej dziesieciokrotnie, wspét-
czynnika kategorii obiektu budowlanego (k) i wspétczynnika
wielkosci obiektu budowlanego (w), ktére okresla zatacznik do
Prawa budowlanego.

Przykladowo, optata legalizacyjna za zmiane sposobu
uzytkowania budynku mieszkalnego jednorodzinnego na
sklep z odzieza o kubaturze do 2500 m3 bedzie wynosic 75
000 zt, co zostalo wyliczone w nastepujacy sposéb:

- stawka oplaty 500 zt x 10;
« 15,0 — wspélczynnik kategorii obiektu budowlanego;
« 1,0 — wspolczynnik wielkosci obiektu budowlanego.

Zatem: (500 zl x 10 = 5000 zl) x 15 x 1 daje oplate legaliza-
cyjna w kwocie 75 ooo zt (P. Jarzyniski, K. Szynalska, Zmiana
sposobu uzytkowania obiektu budowlanego, Inzynier Budownic-
twa 1/2023).

W nauce prawa przyjmuje sie, Ze z zawartych w art. 71a
p-b. norm nie wynika, aby nieuiszczenie oplaty legalizacyjnej
mogtlo skutkowad nakazem przywrécenia poprzedniego spo-
sobu uzytkowania obiektu budowlanego lub jego czesci. Od-
powiednie zastosowanie art. 59g ust. 3 p.b. pozwala na stwier-
dzenie, ze oplata legalizacyjna w przypadku nieuiszczenia jej
w terminie bedzie podlegata $ciggnieciu w trybie przepiséw
ustawy z 17 czerwca 1966 r.0 postepowaniu egzekucyjnym
w administracji (A. Kosicki [w:] Prawo budowlane. Komentarz
aktualizowany, red. A. Plucinska-Filipowicz, M. Wierzbowski,
LEX 2024, art. 71a; D. Sypniewski [w:] R. Godlewski, M. Goss,
J. Géralski, W.L. Gunia, D. Sypniewski, Prawo budowlane. Ko-
mentarz, Warszawa 2022, art. 71a).

Jezeli zobowigzany:

«  nie wykona w terminie obowigzku przedlozenia
dokumentéw;

«  bedzie dalej uzytkowat obiekt budowlany lub jego cze$¢,
pomimo jego wstrzymania;

«  dokona zmiany sposobu uzytkowania obiektu budowla-
nego lub jego czesci, pomimo wniesienia sprzeciwu;

«  organ nadzoru budowlanego, w drodze decyzji, na-

kaze przywrécenie poprzedniego sposobu uzytkowa-

nia obiektu budowlanego lub jego czesci (art. 71a ust. 4

p-b.).

Od decyzji nakazujacej przywrécenie poprzedniego spo-
sobu uzytkowania obiektu budowlanego lub jego czesci przy-
stuguje prawo wniesienia odwotania do organu wyzszej in-
stancji, w terminie 14 dni od dnia jej doreczenia.
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MACIE] KAJRUKSZTO
Partner Zarzadzajacy CAS sp z 0.0.

Cena czyni cuda! Juz
wyjasniam - z jednej
strony ta najnizsza

to , sezamie otwoérz

siel”, najczesciej jako
samodzielne kryterium
decyduje o zwyciestwie

w przetargu, o otrzymaniu
zlecenia i uczestnictwu

w rynku. Czy tego chcemy
czy nie, to cena jest
gtéwnym narzedziem
walki konkurencyjne;
wykonawcéw.
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Nowe katalogi cen
na rynku inzynierskim

Z Maciejem Kajrukszto rozmawia Rafat Batdys Rembowski

Rafat Batdys Rembowski: Rynek zmaga sig z presja realizacji projektéw w budzecie.
Co powinni$my wiedzie¢ o cenach w budownictwie?

Maciej Kajrukszto: Cena czyni cuda! Juz wyjasniam — z jednej strony ta naj-
nizsza to ,sezamie otwérz sie!”, najczesciej jako samodzielne kryterium decy-
duje o zwyciestwie w przetargu, o otrzymaniu zlecenia i uczestnictwu w rynku.
Czy tego chcemy czy nie, to cena jest gtéwnym narzedziem walki konkurencyjnej
wykonawcow.

Z drugiej strony te ceny na rynku bywaja ,od Sasa do Lasa”, oferty w r6znych po-
stepowaniach sa do siebie czesto nieprzystajace, ich poziom nawet w jednym prze-
targu potrafi znacznie sie réznié.

My zastanawiamy sie i analizujemy, ktéra cena jest ta wlasciwg — rynkows.
Cena w budownictwie to nie jest cena dzieta sztuki, ktére kosztuje tyle, ile klient
gotéw jest za nie zaptaci¢. Ceny prac projektowych i robét budowlanych, jako wy-
znacznik kosztu realizacji projektéw budowlanych na réznych etapach, powinny
podlegaé szczegélnej uwadze i kontroli. Do tego potrzebne sg dwie rzeczy: dane
inarzedzia.

Zaprojektowanie i budowa obwodnicy miejscowosci Kostrzyn nad Odra w ciagu
drogi krajowej numer 31 — najtafisza oferta 13 milionéw, najdrozsza 26. Jak rynek
moze, jakimi metodami wyttumaczy¢ takie réznice, zwtaszcza ze byto okoto 10-12
ofert?

Rozpietos¢ cenowa ta tym temacie miedzy ofertami jest rzeczywiscie znaczaca
i moze wynikac z wielu czynnikéw. Czes$¢ firm najpierw bada rynek i analizuje po-
ziom cen wejscia. Obserwujemy rézne strategie, szczegdlnie wsréd nowych wyko-
nawcéw — jedni skladaja wyzsze oferty, inni celowo zanizaja ceny, aby zaistnie¢ na
rynku i zdoby¢ pierwsze kontrakty.

Na ostateczng cen¢ wpltywa wiele zmiennych, takich jak jako$¢ dokumentacji
projektowej, ocena ryzyka realizacji, mozliwosci optymalizacji czy posiadane kno-
w-how. Kluczows role odgrywa réwniez zakladana marza — niektérzy wykonawcy
kalkuluja oferty przy minimalnym zysku, inni uwzgledniaja standardowa marze
rynkows.

Szczegdlnie istotnym elementem, ktéry réwniez analizujemy w naszych opra-
cowaniach, jest prognozowana warto$¢ realizacji projektu w perspektywie roku,
dwdch czy nawet trzech lat, w tym po zakoticzeniu fazy projektowej. To wlasnie ry-
zyko kontraktowe zwigzane ze zmiang cen moze znaczaco, nawet o kilka procent,
wptynad na konicows wartos¢ oferty.



Ostateczne wyniki finansowe projektéw byty

w ostatnich latach bardzo niepewne. Nie zapominajmy

o tych wszystkich nadzwyczajnych zdarzeniach,

ktére miaty miejsce, czy to kolejne wierzchotki
w cyklach inwestycyjnych, pandemia COVID-19,
wybuch wojny w Ukrainie, czy wreszcie czynniki

demograficzne i Srodowiskowe. Ta niestabilnos$¢

otoczenia, ciggta zmiennosé parametréw

wymusza — nie tylko na wykonawcach — zwrécenie

zwiekszonej uwagi na jakos$¢ wyceny oraz pdzniejsze
zarzadzanie informacjg na kontrakcie, zeby lepiej

kontrolowac koszty w trakcie realizacji.

Ale, zgodzisz sie — na koficu ma powstaé droga, wszystko
jedno czy wybudowana przez najdrozszego czy najtariszego
wykonawce.

Zgadza sie! Podstawowe pytanie brzmi wiec nie tyle, kto
ma najnizsza cene, ale kto ma te dobra, i czy ten najtafiszy wy-
konawca rzeczywiscie te droge wybuduje. Nie raz widzieliémy
przetargi na dokoniczenie realizacji po wykonawcach, ktérzy
zeszli z placéw budowy. Czy w takim przypadku ten pierwszy
wybér najtaiiszego wykonawcy z nierealng ceng byl z jakiego-
kolwiek punktu widzenia najkorzystniejszy? Ekonomicznego?
Wrecz przeciwnie!

Maciej, czy rynek potrzebuje cennikéw? Przeciez wykonawcy
sami potrafia wyceniaé, maja swoich dostawcéw
i podwykonawcéw, chyba wiedza sami najlepiej?

Mamy ostatnio w budownictwie do czynienia z duzg dy-
namika cen. Na kwestie kosztowe nakladaja sie kwestie ko-
niunkturalne, zmieniaja sie standardy, rozwijaja nowe techno-
logie. Konieczno$¢ obserwacji tych cen jest niezwykle istotna.
To juz jest obowiazujacy standard i musimy sie do niego
przyzwyczaic.

Powiedzmy sobie szczerze — cena to przeciez jeden z bar-
dziej istotnych parametréw budowania. Oczywiscie budujemy
dla klienta, spelniamy potrzeby uzytkownika obiektu z kon-
kretna funkcja, ksztaltujemy przestrzen, realizujemy jakie$
cele spoteczne, strategiczne, ale ta czes$¢ finansowa jest nie-
zwykle wazna.

Ostateczne wyniki finansowe projektéw byly w ostat-
nich latach bardzo niepewne. Nie zapominajmy o tych wszyst-
kich nadzwyczajnych zdarzeniach, ktére miaty miejsce, czy
to kolejne wierzchotki w cyklach inwestycyjnych, pandemia
COVID-19, wybuch wojny w Ukrainie, czy wreszcie czyn-
niki demograficzne i §rodowiskowe. Ta niestabilno$¢ otocze-
nia, ciagla zmienno$¢ parametréw wymusza — nie tylko na

wykonawcach — zwrécenie zwiekszonej uwagi na jakos$¢ wy-
ceny oraz péZniejsze zarzadzanie informacjg na kontrakcie,
zeby lepiej kontrolowad koszty w trakcie realizacji.

Na rynku mamy troche publikacji branzowych publikujacych
cenniki. Co spowodowato, ze zdecydowaliscie sig rozpycha¢
na tym rynku?

Jeste§my praktykami.

Dziatamy w zakresie kosztéw w budownictwie i to w ta-
kiej przestrzeni dosy¢ szerokiej — od budzetowania poprzez
kosztorysowanie, rozliczanie inwestycji i spory. Zauwazyli$my,
ze w pewnych obszarach danych o cenach po prostu brakuje.

Z drugiej strony, w zakresie dostepnych danych, nasze
watpliwosci budzila tez ich aktualnogé, ale tez sposéb prezen-
tacji, przyjaznosc i przejrzystos¢. Nie raz siadali$my i zaczy-
nali$my sie zastanawiaé, co mozna by bylo ulepszy¢, i mieli-
$my rézne pomysty.

Zdecydowali$my sie przeprowadzi¢ badanie wéréd rynku,
réwniez naszych klientéw, czy dla nich ta dostepno$¢ danych
jest wystarczajaca. Wyniki ankiety wskazaly, ze rzeczywiscie sa
obszary, w ktérych udoskonalenie bylby mile widziany. Samo
badanie pokazalo tez, jakich danych poszukuja. No i zdecydo-
wali$my, zeby zaryzykowac i zacza¢ dziataé. A dlaczego? Bo sie
na tym znamy i jest to obszar, ktérym sie interesujemy, robimy
to z przyjemnoscia i satysfakcja.

Kogo wiasciwie interesuje taki katalog cen? Czy to interesuje
kosztorysantéw, wykonawcéw, czy inwestoréw?

Odbiorcéw jest sporo. To sg wykonawcy, ktérzy poszukuja
cen i chcg rozliczy¢ swoje roboty juz w trakcie realizacji inwe-
stycji. Sa i zamawiajacy, ktérzy chcieliby mie¢ dobry, aktualny
budzet, oparty na biezgcych cenach i obiektach a dodatkowo
chcieliby sprawnie i rzetelnie rozlicza¢ sie z wykonawcami
na budowie. Mamy tez projektantéw, ktérych wynagrodzenie
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za prace projektowe okreslane jest od wartosci kosztéw bu-
dowy, no i wreszcie podwykonawcéw, tych ktérzy pracuja si-
fami wlasnymi.

Tak naprawde cala branza pracuje za pienigdze i chcia-
laby wiedzie(, jak te pienigdze liczy¢, kazdy stosownie do wia-
snych potrzeb. Ogélnie mam wrazenie, ze jako branza lepiej
liczymy pienigdze niz czas — poréwnujac analizy kosztowe do
analiz terminowych ale i w tym zakresie mamy jeszcze wiele
do zrobienia.

W Polsce mamy standardy sprawdzone na przestrzeni
wielu lat. Czesto s3 to bardzo dobre standardy, cho¢ dla dzi-
siejszego uzytkownika bywaja zbyt skomplikowane i niezbyt
“user friendly”.

Tutaj danych kosztowych na rynku istnieje sporo, ale powiedz
mi, co jest najwigkszym problemem dla projektantéw czy
osdéb, ktdre prébuja wycenié przyszta inwestycje? Jakie sa
klasyczne problemy, ktére zidentyfikowates?

To, na czym sie rzeczywiscie skupiliémy, to aktualnos¢
pewnych obiektéw. W ostatnich latach zrobili§my dosy¢ duzy
postep w zakresie tego, co budujemy — to s inne rozwiagzania,
inne obiekty, czasami bardziej skomplikowane, czasami bar-
dziej jednostkowe.

Udalo nam sie dotrze¢ do takich inwestycji, do takich
obiektéw budowlanych, ktére sg w ostatnich latach budowane
i ktére w kolejnych latach budowac bedziemy. Doszli$émy do
tego poziomu, ze pokazujemy budynki aktualne i ich ceny,
czyli to, co rzeczywiscie aktualnie sie buduje. Oczywiscie sg
to i male, i duze inwestycje, ale to, co jest naszym zdaniem na
rynku w obrocie.

A jaki poziom agregacji jest twoim zdaniem wystarczajacy do
tego, zeby méc wyceniad takie inwestycje? Niejednokrotnie ze
strony analitykéw rynku pada pytanie na temat wiarygodnosci
— czy to jest cena, ktéra widzimy w katalogu? Czy to s3 ceny
zakontraktowane, czy to sg ceny, za ktére faktycznie zostato to
wykonane?

W naszych opracowaniach analizujemy ceny transak-
cyjne. Dotyczy to katalogéw obiektéw budowlanych, energe-
tycznych, drogowych czy kolejowych — tak aby to byla cena

pozwalajaca taka inwestycje w sposéb poprawny zabudzeto-
wac. Aktualno$¢ zwiazana jest z kwestiami waloryzacji i in-
nymi czynnikami, ktére na rynku istnieja. Udato nam sie stwo-
rzy¢ takie wzory waloryzacyjne, pozwalajace nie w cyklach
kwartalnych, ale tygodniowych modelowac te ceny i pokazy-
wad, jaki ten poziom rynkowy aktualny jest. Patrzac na histo-
rie naszego rynku w ostatnich 4 latach — pandemie, wybuch
wojny w Ukrainie — czasami méwiono nawet o cenie dnia,
wiec te ceny kwartalne i interwat kwartalny pokazywania tych
cen wedlug naszego badania byl juz niewystarczajacy.

Co do samego modelowania i aktualnosci tych cen, in-
terwat tygodniowy pozwala nam na znalezienie tej aktualnej
ceny. Przy kolejnych narzedziach i danych, ktére prezentu-
jemy, jak wskaZzniki waloryzacyjno-projekcyjne, mozna osza-
cowad potencjalny wzrost kosztéw takiej inwestycji. Moze to
zrobi¢ zaréwno inwestor, przyjmujac zalozenia co do terminu
i zwigzanego z tym wzrostu kosztu realizacji inwestycji, jak
i wykonawca przy szacowaniu ryzyka kontraktowego. Zasad-
niczo do budzetowania mysle, ze te wszystkie narzedzia juz sa
wystarczajace i pozwalaja w sposéb aktualny dziala¢ naszym
klientom na naszej platformie, czy przy wykorzystaniu publi-
kacji ksigzkowych. W dalszej kolejnosci bedziemy pracowad
nad innymi zagadnieniami kosztowymi.

Jako praktykom rynku generalnie brakowato nam danych
do pracy i to takich danych, ktére nie budzityby naszych wat-
pliwosci. To wlasnie spowodowalo, ze tych danych zaczelismy
sami szuka¢ na rynku. Te dane znaleZli$my i stwierdzili$my,
ze nalezy nie tylko je pokazywac jako dane, ale réwniez wypo-
saza¢ w pewne narzedzia umozliwiajgce bardzo sprawne, pro-
ste przegladanie i wykorzystanie tych danych.

Przykladowo, jesli mamy dane dotyczace obiektu budow-
lanego, to powinny by¢ one fatwe do przegladania jak i poréw-
nywania. Dalej, narzedzia CAS Platformy pozwalaja pokazy-
wad te dane w réznych walutach czy w réznych rozbiciach
— polskich standardéw lub zagranicznych. To wszystko po-
zwala w fatwy sposéb przegladac dane. Nadpisywanie tych da-
nych co tydzien pozwala réwniez §ledzi¢ poszczegdlne zmiany
cen. Wykorzystanie bazy danych i wyposazenie ich w pewne
narzedzia otworzylo zupemie inne pole do zrozumienia tych
danych. Sa to bardzo proste rozwigzania, budowane w oparciu

Tak naprawde cata branza pracuje za pienigdze i chciataby
wiedzie¢, jak te pienigdze liczy¢, kazdy stosownie do

wtasnych potrzeb. Ogélnie mam wrazenie, ze jako branza

lepiej liczymy pienigdze niz czas - poréwnujac analizy

kosztowe do analiz terminowych ale i w tym zakresie mamy

jeszcze wiele do zrobienia. W Polsce mamy standardy

sprawdzone na przestrzeni wielu lat. Czesto sg to bardzo
dobre standardy, cho¢ dla dzisiejszego uzytkownika
bywaja zbyt skomplikowane i niezbyt “user friendly”.
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Jako praktykom rynku generalnie brakowato nam
danych do pracy i to takich danych, ktére nie budzityby
naszych watpliwosci. To wtasnie spowodowato,

ze tych danych zaczeliSmy sami szukac na rynku.

Te dane znalezlismy i stwierdzilismy, ze nalezy nie

tylko je pokazywac jako dane, ale réwniez wyposazaé

w pewne narzedzia umozliwiajgce bardzo sprawne,

proste przeglagdanie i wykorzystanie tych danych.

o rézne narzedzia czy schematy, ktére wykorzystujemy w co-
dziennym zyciu cyfrowym — po prostu wykorzystaliSmy je réw-
niez w naszej platformie.

Jezeli dobrze rozumiem, celem, ktéry chcieliscie osiagna¢,
byto dostarczenie inwestorowi badz wykonawcy — ale pewnie
gtéwnie inwestorowi — szybkiego i w miare precyzyjnego
szacunku kosztéw przysziej inwestycji? Méwie tu o serii
katalogéw, bo to s3 obiekty drogowe, budowy kubaturowe,
drogowe, kolejowe i energetyczne.

Trzy z tych czterech z serii katalogéw cen obiektéw juz s
przygotowane, nad ostatnim prace sa juz na ukoticzeniu. To
jest cos, co rzeczywiscie ma by¢ pomocne w budzetowaniu dla
zamawiajacych, ale tez dla wykonawcéw w weryfikacji swoich
zatozen czy kalkulacji. Dla projektantéw w zakresie okresle-
nia wstepnej warto$ci prac projektowych, a juz dla konsultan-
téw i ekspertéw réwniez w wypowiadaniu sie i analizie tych
danych.Dostepny jest réwniez katalog waloryzacyjno — projek-
cyjny. Wszystkie te pozycje wprowadzamy réwnolegle wersji
ksigzkowej jak i na naszej CAS Platformie w wersji cyfrowej

bazy danych wzbogaconej dodatkowymi narzedziami. W dal-
szej kolejnosci bedziemy pracowad nad innymi zagadnieniami
kosztowymi.

Mysle, ze kazdy z tych katalogéw, ktéry robimy, chociazby
katalog waloryzacyjno-prognostyczny — zalezy z ktérej strony
patrzed. I wykonawca chciatby wiedzie¢, jaka waloryzacja po-
tencjalnie czy wzrost kosztéw jego projektu wystapi, i pewnie
zamawiajacy. Te prognozy réwniez powinny interesowac i wy-
konawcéw, i zamawiajacych, zeby wiedzie¢, gdzie finalnie po
kilku latach inwestycji oni mogg sie spotkad.

Spotkates sig na pewno z krytyka branzowych wydawnictw
publikujacych ceny. Jak wy sie odnosicie do takiej krytyki?

My nie chcemy sie ogladac za siebie. Tworzymy co$ no-
wego na podstawie nowych danych i nowych narzedzi. Uwa-
zamy, ze kazdy ma prawo wyboru na rynku. Z drugiej strony
nie uwazamy, Ze robimy co$, czego nie powinni$my — tego ry-
nek potrzebuje i tak dziatamy.
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PIOTR ANISIEWICZ
Starszy Specjalista ds. kosztéw CAS Sp. z 0.0.

Jedyna pewng rzecza
zwigzang z ryzykiem
jest to, ze zawsze
towarzyszy realizacji
inwestycji budowlanych.
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Analiza ryzyka na etapie
realizacji inwestyc;ji

ISTOTA | ZNACZENIE RYZYKA W INWESTYCJACH BUDOWLANYCH

Jedyna pewna rzecza zwigzang z ryzykiem jest to, ze zawsze towarzyszy realizacji
inwestycji budowlanych. Ryzyko mozna ogélnie zdefiniowad jako ,wpltyw niepew-
nosci na rezultat” i pogodzeni z tym, ze bedzie ono na pewno nam towarzyszylo,
mozemy przyjac proaktywne podejscie do zarzgdzania ryzykiem co pozwoli zmi-
nimalizowac negatywne skutki zagrozen, a nawet wykorzystac stojace przed nami
szanse. Wszakze mimo tego, ze ryzyko jest utozsamiane z czyms negatywnym, to
tak naprawde ryzykiem sg zaréwno szanse jak i zagrozenia.

W kontekscie rynku budowlanego ryzyko przybiera rézne formy: techniczne
(np. niespodziewane warunki gruntowe), finansowe (wahania cen materialéw), cza-
sowe (op6znienia w dostawach), prawne (zmiany w przepisach) czy §rodowiskowe
(ekstremalne warunki pogodowe). Kazde z tych ryzyk moze stanowic zaréwno za-
grozenie, jak i szanse. Przykladowo, nieprzewidziane warunki gruntowe mogg wy-
magad dodatkowych kosztownych prac, ale jednocze$nie odkrycie lepszych niz za-
ktadano warunkéw moze umozliwié zastosowanie prostszych i tanszych rozwigzan
fundamentowych.

Dlatego dobrze zorganizowany i $wiadomy wykonawca powinien w czasie re-
alizacji inwestycji budowlanej monitorowac na biezaco ryzyko oraz kontrolowac
budzet. Jedno z drugim jest $cisle zwigzane, poniewaz zdarzenia bedace w sfe-
rze ryzyka moga bezposrednio wptynac na budzet inwestycji w przypadku ich
materializacji.

STANDARDY ZARZADZANIA RYZYKIEM

Warto wspomnie¢ o istniejgcych standardach, do ktérych mozna zaliczy¢ norme ISO
31000, ktéra dostarcza wytycznych, zasad i ram zarzadzania ryzykiem w kazdym ty-
pie organizacji, niezaleznie od jej wielkos$ci, branzy czy sektora. Norma ta opiera sie
na trzech filarach:
«  Zasady - okreslajace cechy efektywnego zarzadzania ryzykiem (m.in. syste-
matyczno$¢, strukturalno$é, uwzglednianie czynnikéw ludzkich).
«  Struktura — obejmujaca zaangazowanie kierownictwa, integracje proceséw,
przydzielanie odpowiedzialnosci i zasobéw.
«  Proces — systematyczne zastosowanie polityk i procedur w dziataniach zwia-
zanych z ryzykiem.
W praktyce budowlanej czesto stosowane sg réwniez metodyki PRINCE2 i PMI,
ktére zawieraja szczegdtowe wytyczne dotyczace zarzadzania ryzykiem jako integral-
nej czedci zarzadzania projektami.



Zarzadzanie ryzykiem polega na zrozumieniu projektu

i podejmowaniu przez wykonawce swiadomych decyz;ji

dotyczacych jego zarzgdzania. Przyjmujac proaktywne

podejscie do zarzadzania ryzykiem wykonawca moze

poprawic proces podejmowania decyzji, a zatem

zwiekszyc szanse projektu na sukces, ale przede

wszystkim pozwoli unikngé mu probleméw.

CYKL ZYCIA RYZYKA W PROJEKCIE BUDOWLANYM

Istotnym aspektem, ktéry warto uwzglednic przy zarzadzaniu
ryzykiem, jest jego zmienno$¢ w czasie trwania projektu. Ry-
zyka ewoluuja przez caly cykl zycia inwestycji:

- Faza koncepcyjna — dominuja ryzyka zwigzane z wyko-
nalnogcig techniczng, uzyskaniem finansowania i uwa-
runkowaniami prawnymi;

- Faza projektowa — pojawiaja sie ryzyka dotyczace ble-
déw projektowych i koordynacji miedzybranzowej;

«  Faza przetargowa — kluczowe staja sie ryzyka zwigzane
z szacowaniem kosztéw i warunkami kontraktowymi;

«  Fazarealizacji — na pierwszy plan wysuwaja sie ryzyka
operacyjne, dotyczace jakosci wykonania i terminowo-
$ci dostaw;

«  Faza przekazania do uzytkowania — istotne sg ry-
zyka zwigzane z odbiorem technicznym i uzyskaniem
pozwoler.

Swiadomo$¢ tej ewolucji pomaga odpowiednio planowa¢
dzialania zarzadcze na r6znych etapach projektu.

ZARZADZANIE RYZYKIEM W PRAKTYCE

Zarzadzanie ryzykiem polega na zrozumieniu projektu i po-
dejmowaniu przez wykonawce §wiadomych decyzji dotycza-
cych jego zarzadzania. Przyjmujac proaktywne podejscie do
zarzadzania ryzykiem wykonawca moze poprawic proces po-
dejmowania decyzji, a zatem zwiekszy¢ szanse projektu na
sukces, ale przede wszystkim pozwoli unikna¢ mu proble-
moéw. Dobra znajomo$¢ zagadnien zarzadzania ryzykiem
moze réwniez przyczynic sie do poprawy jakosci §wiadczo-
nych przez wykonawce ustug. W kontekscie warunkéw kon-
traktowych FIDIC, zarzadzanie ryzykiem nabiera szczeg6l-
nego znaczenia, gdyz struktura kontraktu jasno definiuje
podzial ryzyka miedzy stronami (pomocnym narzedziem jest
tutaj tzw. ,macierz ryzyka”).

ETAPY ZARZADZANIA RYZYKIEM

«  rozpoznanie / identyfikacja ryzyka;
«  analiza ryzyka
—  jakosciowa;
—  ilosciowa;
«  reakcja na ryzyko;
«  monitoring i kontrola ryzyka.

Przyjrzyjmy sie poszczegélnym etapom bardziej
szczeg6ltowo.

Identyfikacja ryzyka: jest to metoda zestawienia wszyst-
kich potencjalnych niepewnos$ci dotyczacych projektu, ktére
mogtyby mie¢ wptyw na postrzegany sukces tego projektu.
Jest to fundamentalny krok, poniewaz nierozpoznanym ryzy-
kiem nie da sie zarzadzad.

W praktyce budowlanej do identyfikacji ryzyka wykorzy-
stuje sie réznorodne techniki:

«  Analiza dokumentacji — szczegdétowy przeglad doku-
mentacji projektowej, specyfikacji, uméw;
«  Burza mézgéw — sesje zespolowe angazujace ekspertéw

z r6znych dziedzin;

«  Wywiady z interesariuszami — rozmowy z inwestorem,
projektantami, podwykonawcami;

«  Listy kontrolne — standardowe zestawienia typowych ry-
zyk dla danego typu inwestycji;

«  Analiza zalozen — krytyczna weryfikacja przyjetych

w projekcie zalozen.

Przyktad: Podczas identyfikacji ryzyka dla budowy biu-
rowca, zesp6t przeprowadzit serie warsztatéw z udziatem kie-
rownika budowy, specjalistéw branzowych i przedstawicieli
kluczowych podwykonawcéw. Zidentyfikowano 53 potencjalne
ryzyka, w tym zagrozenie zwigzane z opéznieniami w dosta-
wie systeméw fasadowych z importu oraz szanse zastosowa-
nia innowacyjnego systemu zarzadzania energia, ktéry mégt
zwiekszy¢ warto$¢ obiektu dla najemcéw.

Analiza ryzyka: jest to proces rozwazania i oceny poten-
cjalnego indywidualnego i tacznego wptywu zidentyfikowa-
nych niepewnosci na mierzalne wyniki projektu. Pozwala na
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Tabela 1 — Analiza jakosciowa

V' N
g bardzo wysokie 5 10 15
k5 wysokie 4 8 12 16
0
) o
S $rednie 3 6 9 12 15
Q.
3 niskie 2 4 6 8 10
3
& bardzo niskie 1 2 3 4 5
pomijalny tagodny umiarkowany dotkliwy bardzo dotkliwy

uszeregowanie ryzyk wedlug priorytetu i alokacje odpowied-
nich zasobéw do zarzagdzania nimi.

ANALIZA JAKOSCIOWA

Analiza jako$ciowa wykorzystuje subiektywne skale oceny
prawdopodobieristwa wystapienia i potencjalnego wplywu
ryzyka. Najczesciej stosuje sie 5-stopniowe skale (np. bardzo
niskie, niskie, $rednie, wysokie, bardzo wysokie) dla obu pa-
rametréw, a nastepnie tworzy sie tzw. macierz prawdopodo-
bienistwa i skutkéw (heat map), ktéra pozwala nadaé priorytet
danym ryzykom: «Tabela 1

ANALIZA ILOSCIOWA

Analiza iloéciowa idzie o krok dalej, przypisujac konkretne

wartosci liczbowe do prawdopodobiefistwa wystapienia

i wplywu ryzyka. Pozwala to na dokladniejsze okreslenie

potencjalnego wpltywu finansowego i czasowego ryzyk na

projekt.
Do metod analizy ilo$ciowej, ktére moga by¢ stosowane

w budownictwie nalezg:

«  Analiza uproszczona — podstawowa analiza polegajaca
na obliczeniu wptywu finansowego jako sumy iloczy-
néw prawdopodobienistwa oraz wplywu;

«  Analiza Monte Carlo — technika obliczeniowa wykorzy-
stujaca losowe prébkowanie do uzyskiwania wynikéw
numerycznych;

«  Analiza drzewa decyzyjnego — graficzna reprezentacja
alternatywnych decyzji i ich konsekwencji, uwzglednia-
jaca prawdopodobienistwa r6znych scenariuszy;

«  Analiza wrazliwo$ci — badanie wptywu zmian poszcze-
golnych parametréw na wynik projektu, pozwalajace zi-
dentyfikowad czynniki krytyczne;

«  Analiza scenariuszowa — poréwnanie wynikéw przy réz-
nych zalozeniach (optymistyczny, najbardziej prawdo-
podobny, pesymistyczny);
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«  Symulacja historyczna — wykorzystanie danych z po-
przednich podobnych projektéw do prognozowania po-
tencjalnych wynikéw biezacego projektu.

Wybér odpowiedniej metody zalezy od dostepnosci da-
nych, ztozonosci projektu, czasu i zasobéw przeznaczonych
na analize oraz wymaganego poziomu dokladnosci. W dalszej
czesci artykutu skupie sie na poréwnaniu analizy uproszczo-
nej z analiza Monte Carlo na konkretnym przykladzie.

Reakcja na ryzyko: s3 to uzgodnione dziatania majace
na celu ograniczenie wplywu indywidualnego lub polaczo-
nego ryzyka poprzez zmniejszenie prawdopodobienistwa wy-
stapienia lub przewidywanego wplywu na powodzenie pro-
jektu. Do podstawowych reakcji na zidentyfikowane ryzyko
mozna zaliczy¢:

«  unikanie — podejmowanie takich dziatan, aby dane ry-
zyko sie nie zmaterializowato. Przyktad: Zmiana tech-
nologii fundamentowania w celu unikniecia ryzyka
zwigzanego z niestabilnymi warunkami gruntowymi;

«  przeniesienie — typowym przykladem takiego dzialania
jest zawarcie polisy ubezpieczeniowej czy zawarcie od-
powiednich zapiséw w umowie z podwykonawca nato-
miast nalezy podkresli¢, ze wigze sie to czesto poniesie-
nie dodatkowego kosztu, ktéry jednak najczesciej jest
mniejszy niz koszt zwigzany z materializacja danego ry-
zyka. Przyktad: Wykupienie polisy CAR (Contractors All
Risk) obejmujacej szkody wynikajace z nieprzewidzia-
nych warunkéw atmosferycznych;

«  lagodzenie — dzialania w celu minimalizowania skut-
kéw danego ryzyka w sytuacji, gdy sie ono zmateriali-
zuje. Przyktad: Opracowanie alternatywnych tras dostaw
materiatéw na wypadek probleméw logistycznych.

«  akceptacja — $wiadoma decyzja o niepodejmowaniu
dziatan zapobiegawczych. Przyktad: Akceptacja ryzyka
opadéw deszczu podczas prac ziemnych z jednocze-
snym utworzeniem rezerwy budzetowej na ewentualne
osuszanie terenu.

Wybdr strategii zalezy od charakteru ryzyka, jego priory-
tetu oraz dostepnych zasobéw i mozliwosci wykonawcy.



Monitoring i kontrola ryzyka: jest to zestaw narzedzi
i czynnosdci stuzacych do biezgcej oceny zidentyfikowanych
ryzyk, np. poprzez zdefiniowanie planu zarzadzania ryzy-
kiem oraz prowadzenie rejestru ryzyka (np. w formie arku-
sza kalkulacyjnego).
Skuteczny monitoring obejmuje:
«  regularne przeglady rejestru ryzyka (np. cotygodniowe
podczas spotkan zespotu projektowego);
«  §ledzenie statusu zaplanowanych dziatan tagodzacych;
« identyfikacje nowych ryzyk;
«  weryfikacje skuteczno$ci podjetych dziatan;
«  analize trend6éw i wzorcéw w wystepowaniu ryzyk.

ROLA UCZESTNIKOW PROCESU INWESTYCYJNEGO
W ZARZADZANIU RYZYKIEM

Wydaje sie, ze kluczowa role w procesie zarzadzania ryzykiem
moze mie¢ Administrator Kontraktu, o ktérym pisata Magda
Bartkowiak na tamach Biuletynu Konsultant nr 75. Tym nie-
mniej z uwagi na fakt, ze inwestycje budowlane charakteryzuja
sie wysokim stopniem skomplikowania i bardzo rozbudowana
siecig zaleznosci, Administrator Kontraktu powinien dyspo-
nowac solidnym wsparciem zaréwno zespotu na budowie jak
i narzedzi analitycznych. Ponadto efektywne zarzadzanie ry-
zykiem wymaga wspoétpracy wszystkich uczestnikéw procesu
inwestycyjnego, tj. Inwestora, Projektanta, Wykonawcy oraz
Inzyniera Kontraktu.

REJESTR RYZYK

Niezaleznie od tego ktéra metode analizy wykorzystamy do
préby skwantyfikowania wplywu wszystkich ryzyk na wynik
finansowy inwestycji nasza analize powinni$my rozpocza¢ od
stworzenia tzw. Rejestru Ryzyk.

Rejestr Ryzyka moze by¢ bardzo rozbudowany nato-
miast do podstawowych informacji w nich zawartych mozna
zaliczy¢:

«  nridentyfikacyjny;

«  data wprowadzenia;

. opis;

«  typryzyka (np. techniczne, administracyjne, warunkéw
umowy itd.);

«  podstawa kontraktowa (odniesienie do konkretnych

Subklauzul);

«  prawdopodobienstwo wystgpienia (np. w 5-stopniowej
skali lub w %);

«  wplyw (np. w 5-stopniowej skali lub kwotowo);

«  priorytet okreslony jako iloczyn prawdopodobienistwa

i wplywu;

«  wiadciciel (analiza poprzez tzw. macierz ryzyka);

«  rodzaj reakcji (unikanie, przeniesienie, tagodzenie,
akceptacja);

«  podjete dziatania;

«  status (otwarte / zamkniete / w oczekiwaniu na
reakcje).

Dobrze zaprojektowany rejestr ryzyka staje sie central-
nym elementem calego systemu zarzadzania ryzykiem i sta-
nowi podstawe do regularnych przegladéw i dyskus;ji na spo-
tkaniach zespotu projektowego.

POROWNANIE DWOCH METOD ANALIZY ILOSCIOWE]
RYZYKA

W celu okreslenia wptywu finansowego ryzyk, zaréwno praw-
dopodobienistwo jak i wptyw nalezy okresli¢ z wiekszg do-
kladnoscia, niz 5-stopniowa skala w przedstawionej wcze-
$niej macierzy. Jezeli chodzi o wplyw finansowy to mozna
to zrobié podajac przedzial wartosci (minimalna, najbardziej

Kluczowa role w procesie zarzgdzania ryzykiem moze miec
Administrator Kontraktu, o ktérym pisata Magda Bartkowiak
na tamach Biuletynu Konsultant nr 75. Tym niemnie;

z uwagi na fakt, ze inwestycje budowlane charakteryzujg sie

wysokim stopniem skomplikowania i bardzo rozbudowang

siecig zaleznosci, Administrator Kontraktu powinien

dysponowacd solidnym wsparciem zaréwno zespotu na
budowie jak i narzedzi analitycznych. Ponadto efektywne
zarzadzanie ryzykiem wymaga wspétpracy wszystkich

uczestnikéw procesu inwestycyjnego, tj. Inwestora,

Projektanta, Wykonawcy oraz Inzyniera Kontraktu.
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Tabela 2 — Zestawienie ryzyk przyjetych do analizy ilosciowej

ANALIZA UPROSZCZONA

Prawdopodobieristwo ~ Wartos¢ [tys. zf]  Wptyw [tys. z] Prawdopodobieristwo Wartos¢ [tys. zi]
MIN MAX MIN PRAWD MAX
[1] [2] 3] = [1 x [2] [4] 5 [6] 7] 8]
Zagrozenie1 2% -1000 -20 1% 3% -1100 -1000 -800
Zagrozenie2  10% -200 -20 8% 12% -250 -200 -150
Zagrozenie3  20% -400 -80 15% 25% -450 -400 -350
Zagrozenie4  80% -100 -80 70% 90% -150 -100 -80
Szansa1 50% 8oo 400 45% 55% 750 8oo 850

900 200 Wynikiem jest wykres Przestrzeni

prawdopodobna, maksymalna), natomiast dla prawdopodo-
bienstwa zagadnienie jest nieco bardziej skomplikowane, po-
niewaz inwestycje budowlane s3 na tyle zlozone, ze trudno
jest okresli¢ co do procenta prawdopodobieristwo materializa-
¢ji danego ryzyka. Pomocnym tutaj mogg by¢ doswiadczenie
zespotu realizacyjnego jak réwniez informacje o poprzednich
realizacjach. Nalezy zaznaczy¢, ze budownictwo jest bardzo
trudne do ujecia statystycznego, poniewaz nawet realizacja
identycznego obiektu budowlanego w innej lokalizacji moze
wigzac sie z zupelnie innym ryzykiem.

W niniejszym artykule przeanalizuje dwa podejscia do
obliczenia wplywu zidentyfikowanych ryzyk na wynik finan-
sowy realizowanej inwestycji, tj. analize uproszczong oraz ana-
lize Monte Carlo.

W celu odniesienia sie do konkretnych wynikéw zatozy-
fem 5 ryzyk (4 zagrozenia i1 szanse), ktére moga mie¢ wpltyw
na wynik finansowy: «Tabela 2

ANALIZA UPROSZCZONA

Prosta analiza, z ktérg mozna sie spotka¢ na kontraktach po-
lega na obliczeniu wptywu finansowego jako sumy iloczynéw
prawdopodobienistwa oraz wptywu. Dla przyktadu ,Zagro-
zenie 1” ma prawdopodobienstwo wystgpienia 2% i warto$¢
1000 tys. zt w zwigzku z czym wynikowy wplyw wynosi:
Obliczenia w takiej analizie sg proste, natomiast wynik
analizy moim zdaniem jest bardzo nieprecyzyjny i niewiele
nam méwigcy. W analizowanym przykladzie wplyw ten zostat
obliczony na 200 tys. zl, czyli innymi stowy z analizy ryzyka
wychodzi nam, ze zidentyfikowane ryzyka bedg sie wigzaty
z oszczednoscia w wysokosci +200 tys. zt. Wida¢, ze ziden-
tyfikowana , Szansa 1” niweluje negatywny wplyw Zagrozen.
Taka uproszczona analiza w ogéle nie zaklada scenariuszy po-
$rednich, np. takiego w ktérym wszystkie Zagrozenia i Szanse
sie materializuja w pelnym wymiarze, a w takim przypadku

50 KONSULTANT — luty 2025

Probabilistycznej

wplyw finansowy wiagzalby sie nie z oszczednodcia, a z ko-
niecznos$cig poniesienia dodatkowego kosztu w wysokosci —
9oo0 tys. zl. W celu zbadania réznych scenariuszy oraz ich
wplywu na wynik finansowy mozna wykorzysta¢ bardziej za-
awansowang Analize Monte Carlo o ktérej ponize;j.

ANALIZA MONTE CARLO

Jak zostalo wczesniej wskazane, ryzyko zwigzane jest z nie-
pewnoscia, z ktérg mamy tak naprawde do czynienia w kaz-
dej dziedzinie zycia, nie tylko przy okazji realizacji kontrak-
téw budowlanych. Pomiar ryzyka jest w pewnej mierze kwestig
statystyczng; na podstawie obserwacji historycznych i przy
zalozeniu okreslonego modelu, oblicza sie statystyczne osza-
cowanie rozkladu zmiany wartosci pozycji, lub jednej z jej
funkcji. Z kolei w przypadku braku danych historycznych, po-
tencjalny wptyw (rozklad prawdopodobieristwa) mozna okre-
§li¢ na podstawie wiedzy i do§wiadczenia zespotu budowy
(rola Administratora Kontraktu w zebraniu informacji, koor-
dynacji i stworzeniu modelu).

Kazde zagadnienie niepewne (tutaj: prawdopodobien-
stwo wystapienia i wplyw finansowy danego ryzyka) mozna
intuicyjnie okresli¢ pewnym rozkladem prawdopodobieni-
stwa, dla ktérego zmiany o mniejszej amplitudzie sg bar-
dziej prawdopodobne, anizeli znaczne wahania. Wszakze, za-
réwno w statystyce jak i w gospodarce, odchylenia mniejsze
od $redniej zdarzajg sie znacznie cze$ciej niz zmiany ekstre-
malne. Ostatecznie, niepewnosc¢ co do stanéw danego zjawi-
ska w przyszlodci (np. zmiana kosztu realizacji danej inwesty-
cji budowlanej) moze by¢ reprezentowana poprzez Przestrzen
Probabilistycznal.

1 Struktura (np. wykres) umozliwiajaca opis procesu losowego. Dla przyktadu

wyznaczenie Przestrzeni Probabilistycznej dla zmiany kosztéw realizacji in-
westycji budowlanej moze by¢ pomocne w analizie ryzyka i podjeciu sto-
sownych decyzji.



Jednym z narzedzi, ktére moze by¢ wykorzystane do wy-
znaczenia Przestrzeni Probabilistycznej dla zmiany kosztu
realizacji Inwestycji jest Analiza Monte Carlo, ktéra stuzy
do modelowania proceséw zbyt zlozonych, aby mozna bylo
przewidzie¢ ich wyniki za pomocg podejscia analitycznego.
W metodzie tej prognozuje sie zbiér wynikéw w oparciu o sza-
cowany zakres wartosci na podstawie przyjetych rozkladéw
prawdopodobieristwa (czy to w oparciu o dane historyczne,
czy to okreglone na podstawie wiedzy, do§wiadczenia i rozpo-
znania rynku przez zesp6t budowy).

Analiza Monte Carlo, niezaleznie od wykorzystanego na-
rzedzia obejmuje trzy podstawowe kroki2:

Skonfigurowanie Modelu Prognostycznego poprzez
okreslenie zaréwno Zmiennej Zaleznej, ktéra ma by¢ prze-
widywana, jak i Zmiennych Niezaleznych (zwanych réwniez
zmiennymi wej$ciowymi, ryzyka lub predykcyjnymi), ktére po-
stuza do sformutowania prognozy. Baza do skonfigurowania
Modelu Prognostycznego moze by¢ Rejestr Ryzyka.

Okreslenie rozkladu prawdopodobieistwa Zmiennych
Niezaleznych. Wykorzystanie danych historycznych i/lub su-
biektywnego osadu analityka w celu okre$lenia zakresu praw-
dopodobnych wartosci i przypisania wagi prawdopodobieni-
stwa do kazdej z nich.

Symulacje, ktére nalezy powtarzad, generujac losowe
wartos$ci Zmiennych Niezaleznych. Nalezy to robic¢ az do mo-
mentu uzyskania wystarczajacej liczby wynikéw, aby méc
utworzy¢ reprezentatywna prébke z bliska nieskoriczonosci
liczbg mozliwych kombinacji (w analizowanym przypadku
przeprowadzono 200 tysiecy pojedynczych symulacji3).

Warto w tym miejscu na chwile si¢ zatrzymad
i podkresli¢ istote oraz trudno$é zwigzang zaréwno ze

2 https://www.ibm.com/pl-pl/cloud/learn/monte-carlo-simulation [dostep:

22.12.2024 1]
3 Liczba ta wydaje sig w zupetnosci wystarczajaca, poniewaz kolejne symula-

cje nie zmieniaty charakteru wykresu.

skonfigurowaniem Modelu Prognostycznego jak i z okresle-
niem rozkladéw prawdopodobieristwa dla analizowanych ry-
zyk. Od tego jakie analityk (np. Administrator Kontraktu) be-
dzie mial dane wej$ciowe oraz jak podejdzie do stworzenia
Modelu zaleze¢ beda wyniki analizy, czyli w naszym przy-
padku Przestrzen Probabilistyczna dla zmiany kosztu reali-
zacji inwestycji. Nie jest to zadanie tatwe i wymaga na pewno
sporej wiedzy zaréwno z zakresu statystyki jak i budownic-
twa i zarzadzania kontraktami. Ponadto warto zauwazy¢,
ze cze$¢ z ryzyk nie jest catkiem losowa, poniewaz np. wy-
konawca jako strona umowy ma na nie realny wptyw. Do-
datkowo nalezy podkresli¢, ze ryzyka sa czesto ze soba po-
wigzane i moze by¢ tak, ze materializacja jednego ryzyka
automatycznie powoduje materializacje kolejnych. Takie za-
leznosci kazdorazowo powinny by¢ uwzglednione przy two-
rzeniu Modelu Prognostycznego.

W analizowanym przypadku Rejestr Ryzyka (przyjete 4
Zagrozenia i 1 Szansa) rozbudowano o zalozenie prawdopo-
dobienstw dla danych ryzyk jak i ich wpltywu finansowego
w postaci przedzialéw wartosci (rozklady tréjkatne z poda-
nymi warto§ciami: minimalna, najbardziej prawdopodobna,
maksymalna). Nastepnie na podstawie tych zalozen skonstru-
owano Model Prognostyczny, ktéry miat za zadanie wyznaczy¢
Zmienng Zalezna, tj. potencjalny wptyw ryzyk na koszt reali-
zacji inwestycji.

Wyniki przedstawiono w postaci wykresu Przestrzeni
Probabilistycznej, ktéry zostat wygenerowany przez oprogra-
mowanie wykorzystujace Analize Monte Carlo. Na osi pozio-
mej znajduje sie przedzial kwotowy prognozowanego wyniku
finansowego, a na osi pionowej prawdopodobiefistwo wysta-
pienia danych wartosci w postaci zageszczenia przeprowadzo-
nych symulagji.

Powyzsze wyniki daja duzo wiecej mozliwosci analizy i in-
terpretacji potencjalnej sytuacji finansowej zwigzanej z mate-
rializacjg analizowanych ryzyk niz wczesniej zaprezentowana
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Nie ma inwestycji budowlanej bez ryzyka. Tylko
proaktywne podejscie do zarzadzania tym ryzykiem
umozliwia minimalizowanie potencjalnych negatywnych
skutkéw oraz wykorzystanie szans. W tym celu kadra
zarzadzajaca na budowie (np. Administrator Kontraktu)
powinna dysponowaé odpowiednimi standardami

oraz narzedziami w zakresie zarzadzania ryzykiem.

Rozsgdnym minimum wydaje sie prowadzenie

i aktualizowanie tzw. Rejestru Ryzyka, chociazby

w formie prostego arkusza kalkulacyjnego.

Analiza uproszczona. Z powyzszego wykresu mozemy wycig-

gnad kilka interesujacych wnioskéw:

«  wykres nie jest ciagly, widac kilka ,,pikéw”, najwyzsze
na warto$ciach okoto: — 100, 0 oraz 690 co zwigzane
jest z materializacjg konkretnych ryzyk;

«  okolo 51% symulacji zakoriczylo si¢ wynikiem ponizej o
co oznacza, ze wg aktualnej wiedzy o ryzykach na kontr-
akcie, wieksze jest prawdopodobiefistwo straty niz zy-
sku dla analizowanego modelu;

«  strata wieksza niz — 600 tys. zl jest bardzo mato praw-
dopodobna (mniej niz 2% symulacji);

Powyzsze wnioski moga stanowic istotne informacje dla
kierownictwa budowy i by¢ uzupelnieniem Rejestru Ryzyka.

PODSUMOWANIE

Nie ma inwestycji budowlanej bez ryzyka. Tylko proaktywne
podejscie do zarzadzania tym ryzykiem umozliwia minimali-
zowanie potencjalnych negatywnych skutkéw oraz wykorzysta-
nie szans. W tym celu kadra zarzadzajaca na budowie (np. Ad-
ministrator Kontraktu) powinna dysponowa¢ odpowiednimi
standardami oraz narzedziami w zakresie zarzadzania ryzy-
kiem. Rozsagdnym minimum wydaje sie prowadzenie i aktu-
alizowanie tzw. Rejestru Ryzyka, chociazby w formie prostego
arkusza kalkulacyjnego.

Bardziej zaawansowanym i pomocnym narzedziem do
zarzadzania ryzykiem moze by¢ Analiza Monte Carlo. Umie-
jetnie wykorzystana moze wygenerowac wyniki, ktére ulatwia
podejmowanie decyzji zarzadczych oraz bedzie stanowi¢ do-
bre uzupelienie dla okreglenia aktualnego budzetu inwesty-
¢ji. Analiza ta oczywiscie nie jest pozbawiona wad, do ktérych
mozna zaliczy¢ m.in.:
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«  konieczno$¢ posiadania specjalistycznej wiedzy oraz
oprogramowania w celu stworzenia sensownego Mo-
delu Prognostycznego;

«  konieczno$¢ dostepu do obszernych danych historycz-
nych lub eksperckiej oceny analizowanych ryzyk.
Powyzsze powoduje, ze analiza ta moze by¢ dostepna

i oplacalna wylacznie dla wiekszych graczy na rynku budow-
lanym, ktérzy dysponuja odpowiednim zapleczem kadrowym
i technicznym oraz bazg danych historycznych#4. Ponadto, aby
analiza ta nie stanowila przerostu formy nad trescia, to wy-
daje sie, ze powinna by¢ wykorzystywana wylgcznie na kon-
traktach, gdzie wystepuje bardzo duzo ryzyk, ktérych analiza
bez bardziej zaawansowanych narzedzi statystycznych moze
by¢ niewystarczajaca.

4 Sam fakt posiadania duzej bazy danych jest niewystarczajacy. Wyzwaniem
jest efektywne zarzadzanie informacja w firmach budowlanych. Problema-
tyke te poruszat m.in. Rafat Batdys Rembowski w Biuletynie Konsultant nr 75.
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