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TAMARA MOREAU-DENGREVILLE
Dyrektor Zarzadzajaca SIDiR

Dziekuje wszystkim
Autorkom za Wasz czas
i przede wszystkim

za to, ze kazdego

dnia: na kontraktach,

w kancelariach
prawniczych, rozprawach
przed Krajowg lzba
Odwotawczg i sgdami
arbitrazowymi dzielicie
sie swojg wiedza.

Szanowne Czytelniczki,
Szanowni Czytelnicy

radoscia oddaje w Wasze rece 77. numer Biuletynu Konsultant, gdyz dla
mnie z osobistych powodéw jest to wydanie szczegdlne. Tu spiesze z wy-
jasnieniem, gdyz bez niego nie sposéb bedzie Panistwu zrozumied skad
ta wyjatkowo$¢ sie wziela.

Wszystko zaczelo sie od rozmowy z moja przyjaciétka. Kilka miesiecy temu za-
dzwonila do mnie, z pozoru tylko z drobng obserwacja. ,Czy zwrdcitag uwage, ze
w catym 74. Konsultancie nie ma ani jednego artykutu napisanego przez kobiete?” —
zapytala, wyraZnie zaskoczona. To pytanie zapadlo mi w pamie¢ — nie jako zarzut,
ale jako wazna refleksja.

Chciatabym podkresli¢, ze ten numer nie powstat w kontrze do jakiegokolwiek
,meskiego” wydania. Nie jest tez préba demonstracji, ze §rodowisko sie zmienia,
otwiera i rozwija, bo to po prostu fakt. Nie musimy tworzy¢ sztucznych parytetéw,
bo w codziennej pracy one ukladajg sie naturalnie.

Bo przeciez wszyscy wiemy, ze kobiety sa obecne w naszej branzy. Sg na kon-
traktach, w biurach projektowych i w sadach. Oczywiste tez jest jak wiele wnosza:
swoja wiedza, do§wiadczeniem, kompetencja. Wiemy tez, ze zabieraja glos — mery-
toryczny, konkretny, wywazony.

Co ciekawe — ten numer powstal bez wysitku. Bez hasta przewodniego. Wystar-
czylo wspomniec o pomysle, a natychmiast pojawily sie szefowe kontraktéw, eks-
pertki i prawniczki, ktére chetnie podzielily sie swoim do§wiadczeniem, zaprezen-
towaly swéj punkt widzenia. Z wlasnej inicjatywy, z potrzeby wypowiedzenia sig,
z checi wniesienia glosu do w spélnej przestrzeni zawodowej.

Dziekuje wszystkim Autorkom za Wasz czas i przede wszystkim za to, ze kaz-
dego dnia: na kontraktach, w kancelariach prawniczych, rozprawach przed Krajows
Izba Odwolawcza i sgdami arbitrazowymi dzielicie sie swojg wiedzg. Robicie to réw-
niez tutaj, na famach Konsultanta.

Mam nadziejg, ze lektura tego numeru zainspiruje Paristwa — tak, jak mnie za-
inspirowala tamta rozmowa.
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Reagowanie w sytuacjach
kryzysowych — zarzadzanie
czy improwizacja?

dy w filmie , Apollo 13”1 (rez. Ron Howard, 1995), po eksplozji, do kté-

rej doszlo na pokladzie statku kosmicznego w drodze na Ksiezyc okoto

56 godzin po rozpoczeciu misji, pada fraza: ,Houston, mamy problem”2

widz wie, Ze sytuacja staje sie trudna, nie wiadomo czego mozna spo-
dziewac sie i jaki bedzie final. Zaczyna sie walka o zycie zalogi i bezpieczne sprowa-
dzenie jej na nasz planete.

Stuchajac oryginalnego nagrania3, w ktérym Jack Swigert (pilot modutu dowo-
dzenia) oraz Jim Lovell (dowddca misji) relacjonuja incydent mozna by¢ zdziwio-
nym ich opanowaniem, przynajmniej styszalnym w gtosach.

Mysli, ktére w naturalny sposéb pojawiajg sie po wystuchaniu wspomnianej re-
lacji krazg wokdt opanowania nerwéw w tak stresujacym momencie, $wiadomosci
podejmowanych dzialan, oceny mozliwosci reagowania i wykorzystywania procedur,
ktére z pewnoscig ¢wiczone byly wielokrotnie.

Czy obecnie méwiac o problemach, trudnosciach, incydentach, sytuacjach kry-
zysowych czy kryzysach potrafimy skutecznie reagowac? Czy zastanawiamy sie wcze-
$niej, co w firmie okreslimy jako sytuacje, w ktérej nalezy zareagowac? Czy bedziemy
wiedzied, jakie dziatania mozemy podjac? I wreszcie, czy wezedniej przeéwiczylismy
ramach prewencji mozliwe sposoby dzialania?

Ian I. Mitroff i Christine M. Person, autorzy przez lat wiele kultowej na rynku
polskim ksigzki ,Zarzadzanie sytuacjg kryzysowa czyli jak ochroni¢ firme przed
najgorszym. Podrecznik usprawniajacy zdolnos¢ organizacji do reagowania w sytu-
acjach kryzysowych”# , napisali: ,Nie ma wlasciwie takiej organizacji, ktéra rozpo-
czynajac dziatalno$¢ gospodarcza nie zadbalaby o ubezpieczenie, ale tylko nieliczne
maja systematyczny i zintegrowany program dziatan w sytuacjach kryzysowych”.
Oczywiscie ten ksigzkowy klasyk, cho¢ wcigz ulubiony i przydatny, w jednym z klu-
czowych dla zarzadzania sytuacjami kryzysowymi obszaréw nalezatoby zaktualizo-
wac —w obszarze mediéw. Wspomnieni wyzej autorzy wskazali we wstepie przywo-
lanej ksigzki, ze ,w drugiej polowie dwudziestego wieku pojawit sie nowy typ sytuacji
kryzysowej, ktéra jest wynikiem dziatalnosci cztowieka”. Mieli§my wiec sytuacje,

1 Misja Apollo 13 byta trzecia misja programu Apollo z planowanym ladowaniem ludzi na powierzchni Ksie-
zyca. Eksplozja zbiornika z ciektym tlenem w module serwisowym nie tylko uniemozliwita ladowanie na
Ksiezycu, lecz takze spowodowata rozpoczecie walki o zycie zatogi. Start misji nastapit 11.04.1970 o go-
dzinie 19:13 UTC, eksplozja 13.04.1970.

2 Fraza ta zostata skrécona i zmieniona na potrzeby dramaturgii filmu. W rzeczywistosci komunikat nie

brzmiat ,,Houston, we have a problem”, ale byto to: ,Okay, Houston ... we've had a problem here”.

https://en.wikipedia.org/wiki/Houston,_we_have_a_problem, 2025.04.01.

4 Mitroff, I. 1.& Pearson, C. M. (1998). Zarzadzanie sytuacja kryzysowg czyli jak ochroni¢ firme przed naj-
gorszym, Warszawa: Business Press. Ttum. Adam Janiszewski.
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Uzupetnienie przestrzeni mediéw o internet oraz rozwoj

mediéw spotecznosciowych — umozliwiajacy wchodzenie

dotychczasowym odbiorcom tresci w role ich kreatoréw —

spowodowato zwiekszenie ryzyka wystapienia zagrozen

dla wizerunku i reputacji organizacji réznych typéw. Nagle

znalezlisSmy sie w sytuacji, gdzie kazde zdarzenie moze

by¢ nagtosnione nie tylko przez media, ale takze przez

ich uzytkownikéw posiadajacych dostep do internetu.

gdzie czlowiek zostal wskazany jako kolejny, po zywiotach,
podmiot/element Zrédla kryzyséw.

Pod koniec ubiegtego wieku zaczat sie jednak klarowac
kolejny element ryzyka sytuacji kryzysowych — szeroko ro-
zumiane media, ktére ze znanych dotad mediéw instytucjo-
nalnych (media zarejestrowane zgodnie z prawem, dziatajace
wedlug profesjonalizmu zawodowego) zaczely obejmowac
nowe formy medialne kojarzone ze srodowiskiem internetu.
A chwile pézniej dolaczyty do tej przestrzeni medialnej me-
dia spolecznosciowe...

Rozszerzenie tradycyjnej przestrzeni mediéw (prasa, ra-
dio, telewizja) o obszar Internetu, w tym gtéwnie obszar me-
diéw spotecznosciowych spowodowato generowanie $rodo-
wiska odmiennego od dotychczasowego — pojawil si¢ inny
odbiorca sytuacji kryzysowej, inne reakcje mediéw, inny po-
tencjat sytuacji kryzysowych, co czesto wptywa na reakcje or-
ganizacji odmienne od poprzednich.

Odwotujac sie do okresu, gdy przestrzen medialna wy-
znaczana byla granicami mediéw tradycyjnych (prasa, radio,
telewizja) o charakterze instytucjonalnym (medium zarejestro-
wane zgodnie z obowigzujacym prawem) zauwaza sie, ze zda-
rzenia w obszarze postrzegania organizacji oddzialujace na jej
wizerunek i reputacje znacznie rzadziej niz obecnie byty okre-
$lane jako kryzys lub sytuacje kryzysowe. W calej nieprzewi-
dywalnosci reakcji prasy, radia i telewizji jednak byto przewi-
dywalniej niz obecnie.

Uzupehienie przestrzeni mediéw o internet oraz roz-
woéj mediéw spotecznosciowych — umozliwiajacy wchodze-
nie dotychczasowym odbiorcom tresci w role ich kreatoréw
— spowodowalo zwiekszenie ryzyka wystapienia zagrozen dla
wizerunku i reputacji organizacji réznych typéw. Nagle wiec
znalezliémy sie w sytuacji, gdzie kazde zdarzenie moze by¢
nagtosénione nie tylko przez media, ale takze przez ich uzyt-
kownikéw posiadajacych dostep do internetu. Idac dalej, wiele
sytuacji trudnych, lecz wynikajacych z rutynowych dziatan
organizacji, moze by¢ uznanych za wydarzenia o charakte-
rze specjalnym, negatywnym i zagrazajacym organizacji. Je-
$li do tego dotozymy szybko$¢ dystrybucji tresci w internecie

i coraz mniej skuteczne mozliwo$ci sprostowania informacji
nieprawdziwych lub znieksztalconych, hipotetyczne problemy
staja sie realnymi.

Warto tez zauwazy¢, ze stosowanie okreslen kryzys i sy-
tuacja kryzysowa w rozumieniu potocznym na gruncie profe-
sjonalnego zarzadzania sytuacjami kryzysowymi czesto od-
nosi sie do zdarzen, ktére okreslane sg jako kryzys medialny
oznaczajacy moment upublicznienia sytuacji kryzysowej poprzez
media réznego typu (instytucjonalne, spolecznosciowe i wiasne
organizacji)s.

Mamy wiec wéwczas sytuacje, gdy przez sytuacje kryzy-
sowa lub kryzys rozumie sie kryzys medialny wywotany nie za-
wsze kryzysem wewnetrznym lub zewnetrznym organizacji,
ale wydarzeniem chwilowym, ulotnym, czasami osadzonym
w kontekécie wydarzen spotecznych czy politycznych, zalez-
nym (np. blad pracownika) lub niezaleznym (np. wspomniany
kontekst sytuacji) od organizacji.

Co interesujace nie kazde zdarzenie o potencjale kryzy-
sowym musi przeksztalcic sie w kryzys. Z drugiej strony, zda-
rzaja sie sytuacje o minimalnym potencjale kryzysowym, ktére
jednak po upublicznieniu w mediach réznego typu beda wy-
magad wdrozenia procedur kryzysowych.

Jak wiec przygotowac sie do potencjalnych sytuacji kry-
zysowych organizacji?

Wsréd licznych elementéw w ramach prewencji zarza-
dzania sytuacjami kryzysowymi z pewnoscig warto zwréci¢
uwage na typologie sytuacji kryzysowych. Pozwala to przyjrzec
sie sytuacjom, ktére w ramach organizacji bedziemy uzna-
wac za realne. Z pewnoscig naiwnoscia byloby uznanie, ze or-
ganizacja moze przygotowac si¢ na wszelkie ewentualne sy-
tuacje kryzysowe. Nie jest to mozliwe ze wzgledu na wielo§¢
ryzyk. Natomiast jest mozliwe przygotowanie sie do okreslo-
nych typéw sytuacji kryzysowych, gdzie nie bedziemy koncen-
trowac sie na sporzadzaniu planéw indywidualnych dla kazdej

5 Kaczmarek-Sliwiriska, M. (2015). Public relations organizacji w zarzadza-

niu sytuacjami kryzysowymi organizacji. Sztuka komunikowania sig. War-
szawa: Difin.
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Typologia Mitroffa i Person dobrze sprawdzata sie do
momentu, gdy przestrzefi medialna oznaczata media
instytucjonalne, poniewaz dystrybucja tresci medialnych
mogacych wptywad na wizerunek i reputacje organizacji
polegata gtéwnie na wymianie komunikatéw pomiedzy
organizacjg a mediami. Odbiorca w starym uktadzie
medialnym wykazywat niska aktywnos¢. Jednak dzis
aktywnos¢ odbiorcéw jest znaczna, a do dystrybucji
komunikatéw dotaczyty media spotecznosciowe

i internauci, ktérzy juz nie sg jedynie odbiorcami

tresci medialnych, lecz takze moga by¢ ich twércami

o réznych intencjach i Swiadomosci swych dziatan.

z sytuacji, lecz zajmiemy sie procedurami dla wlasnie okreslo-
nego ich typu.

Przywolywani juz Mitroff i Pearson pogrupowali sytuacje
kryzysowe organizacji w osiem typéw:

Problemy zewnetrzne o charakterze ekonomicznym;
Szkody na wielka skale;

Czynniki zawodowe;

Problemy zewnetrzne o charakterze informacyjnym;
Przerwy w pracy;

Widoczne szkody;

Zasoby ludzkie;

Psychopatologia.

Podziat taki, cho¢ do$¢ leciwy, jest o tyle wygodny, Ze po-
zwala kazdej organizacji najpierw na refleksje ,,co moze by¢
dla nas sytuacja kryzysowa?”, a nastepnie ujecie konkretnych
sytuacji w ramach jednej z o$émiu wyzej wymienionych grup.
Moze okazac sie, ze w niektérych organizacjach pewne grupy
beda nieistotne, ale inne okazga sie sytuacjami o wysokim po-
tencjale zagrozenia kryzysowego.

Typologia Mitroffa i Person dobrze sprawdzala sie do
momentu, gdy przestrzeti medialna oznaczala media insty-
tucjonalne, poniewaz dystrybucja tresci medialnych moga-
cych wplywac na wizerunek i reputacje organizacji polegata
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gtéwnie na wymianie komunikatéw pomiedzy organizacja
a mediami. Odbiorca w starym ukladzie medialnym wykazy-
wat niska aktywnosc.

Jednak dzi$ aktywno$¢ odbiorcéw jest znaczna, a do dys-
trybucji komunikatéw dotaczyty media spolecznosciowe i in-
ternauci, ktérzy juz nie s3 jedynie odbiorcami tresci medial-
nych, lecz takze mogg by¢ ich twércami o réznych intencjach
i $wiadomosci swych dzialari. Mamy wiec wiecej nadawcéw,
wiecej tresci, wiecej opinii, czasami wiecej dezinformacji
i wiecej emocji. Jak zapanowac w takiej sytuacji?

Z pomocg przychodzi nam typologia W. T. Coombsa,
ktéra odchodzi od podejsécia Mitroffa i Pearson, gdzie kluczo-
wym czynnikiem grupowania sytuacji kryzysowych jest czyn-
nik wyzwalajacy je.

W zamian za to Coombs zaproponowat typologie tzw. teo-
rii sytuacyjnego komunikowania sie w kryzysie (SCCT), ktéra
wigze odpowiedzialno$¢ organizacji i wpltyw dzialan przez
nia podejmowanych na jej reputacje. Oznacza to, ze odbiorcy
beda oceniad organizacje ze wzgledu na jej wine, zaniedbania
lub tez brak tychze.

W. T. Coombs jako zmienng klasyfikacji przyjat poziom
atrybucji odpowiedzialno$ci organizacji za sytuacje kryzysowa
«<-Rysunek 1).

Rysunek 1. Typologia sytuacji kryzysowych
wedtug teorii sytuacyjnego komunikowania sie w kryzysie (SCCT)

Organizacja jest
ofiarg
sytuacji kryzysowej
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Organizacja spowodowata
sytuacje kryzysowa
w spos6b zamierzony

Organizacja spowodowata
sytuacje kryzysowa przypadkowo,
w sposéb niezamierzony



Wobec tego typologia sytuacji kryzysowych Coombsa
wedtug teorii sytuacyjnego komunikowania sie w kryzysie
prezentuje sytuacje kryzysowe w zaleznosci od postawy pre-
zentowanej przez organizacje oraz zagrozen dla jej reputacji
zwigzanych z tymi postawami, jak ponizej:

1. Organizacja jako ofiara sytuacji kryzysowej: otoczenie
organizacji przypisuje jej niski poziom atrybucji odpo-
wiedzialnosci za zaistnialg sytuacje kryzysowa, co z kolei
przektada sie na fagodne zagro-
zenie dla reputacji organizacji.
Przyklady takich sytuacji kryzy-
sowych to plotki, poméwienia,
generowanie zdarzen opartych
o fake news czy deepfakes, dzia-
fania na szkode organizacji reali-
zowane zaréwno przez otoczenie
zewnetrzne, jaki wewnetrzne czy
zdarzenia niezalezne od organi-
zacji, na przyktad katastrofy na-
turalne. W tak okreslonych sytu-
acjach kryzysowych organizacji
nie bedzie przypisywana odpo-
wiedzialno$¢ za zaistnialg sytu-
acje. Czasami nawet, jesli wcze$niej organizacja cieszyla
sie sympatig odbiorcéw, moze liczy¢ na wsparcie, pomoc
odbiorcéw tresci. Nalezy jednak uwazac na istotny fakt —
bycie ofiarg nie oznacza, ze organizacja nie jest w sytu-
acji kryzysowej, co z kolei w profesjonalnym zarzadzaniu
oznacza wejscie w okreslone procedury (np. chociazby
analize monitoringu mediéw czy przygotowanie o§wiad-
czenia kryzysowego).

2. Organizacja wywolujaca sytuacje kryzysowe nie§wiado-
mie (przypadkowo, w spos6b niezamierzony): otoczenie
organizacji jest sktonne przypisywac jej minimalny po-
ziom atrybucji odpowiedzialno$ci za zaistnialg sytuacje
kryzysowa, co stanowi umiarkowane zagrozenie dla re-
putacji organizacji. Przykltadami sytuacji kryzysowych,
ktére zostaly wygenerowane przez organizacje w sposéb
przypadkowy moga by¢ réznego rodzaju nieprawidtowo-
$ci produktéw wynikajace z usterek technologicznych
(awaria maszyny bedaca przyczyng uszczerbku na zdro-
wiu pracownika ja obstugujacego, powstanie wadliwego
produktu wynikajace z przyczyn technicznych czy tech-
nologicznych czy tez oskarzenia organizacji o prowadze-
nie dziatalnosci w nieprawidtowy (famanie przyjetych re-
gut spolecznych i innych) sposéb. W takich sytuacjach
odbiorcy beda wysuwac okreslone oczekiwania odnognie
zachowania organizacji, chod takze — ze wzgledu na owe
nie§wiadome i przypadkowe wywolanie sytuacji kryzyso-
wej — organizacja moze liczy¢ na szybsze ,rozgrzeszenie”.
Zadziala tutaj zasada, ze ,tylko ten nie popetnia bledéw,
kto nic nie robi”. Jesli dodatkowo organizacja zastosuje
wlasciwg forme przeprosin, a sama sytuacja kryzysowa
nie okaze sie zbyt dotkliwa dla otoczenia, organizacja
moze liczy¢ na wyrozumiato$é.

3. Organizacja wywolujaca sytuacje kryzysowe $wiadomie:
otoczenie organizacji przypisuje jej silng atrybucje od-
powiedzialnosci za kryzys (sytuacje zwigzane ze $wiado-
mym narazeniem ludzi na ryzyko, podejmowanie nie-
wiasciwych dziatan lub tez tamanie przepiséw prawa),
co w konsekwencji oznacza powazne zagrozenie dla re-
putacji organizacji. Do grupy takich sytuacji kryzyso-
wych mozna zaliczy¢ na przyklad $§wiadomie podejmo-

Znajac typologie Mitroffa&Pearson oraz Coombsa
warto w ramach prewencji poswieci¢ czas na firmowg
burze mézgdw, aby mie¢ Swiadomosc¢ zagrozen

i wyzwan, jak réwniez okresli¢ przewidywany

stopien atrybucji odpowiedzialnosci.

wane dzialania przy produkcji wadliwych produktéw
(dywersja), tfamanie regulacji prawnych przez organiza-
cj¢, wprowadzenie odbiorcéw organizacji w biad (przez
organizacje) i in. W takich sytuacjach poziom atrybucji
odpowiedzialnos$ci nakladanej przed odbiorcéw na orga-
nizacje bedzie najwyzszy. Czasami organizacja poniesie
znaczne koszty wizerunkowe, reputacyjne czy organi-
zacyjne (np. finansowe). W praktyce moze to oznaczac
chocby chwilowy bojkot organizacji (jej produktéw czy
ustug), a sam proces przywracania do task odbiorcéw
moze by¢ dluzszy i kosztowniejszy niz w dwéch pozosta-
tych sytuacjach.

Znajac typologie Mitroffa&Pearson oraz Coombsa warto
w ramach prewencji poswiecic czas na firmowg burze mo-
zgdw, aby mie¢ §wiadomo$¢ zagrozen i wyzwan, jak réwniez
okresli¢ przewidywany stopieni atrybucji odpowiedzialnosci.
Do sytuacji kryzysowych mozna i warto przygotowac sie. Nie
zabezpieczymy wszystkiego, nie damy rady przewidziec takze
wszelkich kontekstéw mogacych pojawic sie podczas tego
czasu. Ale jesli przeprowadzimy szkolenia, a moze takze sy-
mulacje, bedziemy w stanie zlokalizowad stabe punkty orga-
nizacji. Wzmocnienie ich uczyni organizacje odporniejsza na
kryzys.

Prewencja zarzadzania sytuacjami kryzysowymi moze
okaza(¢ sie szczepionka zabezpieczajacg nas przed chorobg
lub minimalizujaca skutki jej przebiegu, a przeciez warto sie
szczepic.

kwiecieri 2025 —— KONSULTANT 7



AGNIESZKA MIKOtAJCZYK
Architekt, Predevelopment & Project Manager
w ArchiCorrect

W branzy nieruchomosci
wyksztatcit sie strategiczny
etap przygotowania
inwestycji, znany jako
Predevelopment lub

w zargonie branzowym
Predev. Jest to kompleksowy
proces analizy i planowania,
ktéry identyfikuje
potencjalne problemy,
ograniczenia i szanse

na wczesnym etapie
procesu inwestycyjnego.
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Inwestycja zaczyna sie wczesniej
niz myslisz — rola Predevelopmentu
w sukcesie Procesu Inwestycyjnego

I6wnymi ryzykami inwestycji budowlanej mozna zarzadzic¢ na dlugo

przed wbiciem pierwszej topaty czy rozpoczeciem procesu projektowa-

nia. W branzy nieruchomosci wyksztalcit sie strategiczny etap przygo-

towania inwestycji, znany jako Predevelopment lub w Zargonie branzo-
wym Predev. Jest to kompleksowy proces analizy i planowania, ktéry identyfikuje
potencjalne problemy, ograniczenia i szanse na wczesnym etapie procesu inwesty-
cyjnego. Poprawnie przeprowadzony Predevelopment umozliwia wlasciwe ukie-
runkowanie projektu i jego optymalne przygotowanie. Trwa on od 5 do 12 tygodni,
w zalezno$ci od skali i zlozonogci inwestycji. Planowanie oraz analiza techniczna,
prawna i finansowa moga by¢ przedstawione zaréwno w formie krétkiego podsu-
mowania, jak i pelnego raportu Due Diligence. Czas trwania tego etapu zalezy od
tego, czy nad projektem pracuje wylacznie zesp6t techniczny, czy réwnolegle pro-
wadzone s3 réwniez dziatania prawne.

Piotr Anisiewicz w swoim artykule , Analiza ryzyka na etapie realizacji inwe-
stycji” (,Konsultant”, luty 2025) zwraca uwage na to, ze ,ryzyko zawsze towarzyszy
inwestycjom budowlanym na kazdym etapie”. Dlatego tez w ostatnich latach branza
nieruchomosci, aby lepiej zarzadzac ryzykiem juz na wczesnym etapie realizacji pro-
jektéw, wyodrebnita etap Land Development, ktérego kluczowym elementem jest
wlasnie Predevelopment.

CZYM JEST PREDEVELOPMENT?

Jest to strategiczny etap przygotowania procesu inwestycyjnego, obejmujacy za-

réwno aspekty techniczne, jak i realizacyjne oraz prawne szczegélnie w kontekscie:

«  Infrastruktury technicznej, w tym potencjalnych kolizji z sieciami ujawnio-
nymi i nieujawnionymi jakimi jest np. infrastruktura strategiczna, obiekty to-
pograficzne lub historyczne.

«  Ryzyk zwigzanych z obszarami zagrozonymi, np. powodziami lub konieczno-
$cig regulacji prawnej szeroko pojetych urzadzen wodnych.

«  Ograniczen inwestycyjnych wynikajacych z sasiedztwa, m.in. oddzialywania
srodowiskowego, przyrodniczego oraz strategicznego — zaleznego od rodzaju
inwestycji, ktéra planujemy, w tym takze wzajemnego oddziatywania.

«  Skomunikowania inwestycji oraz sasiedztwem weztéw komunikacyjnych,
transportem publicznym nie zapominajac o wptywie krajowych inwestycji
infrastrukturalnych

«  Zagadnien planistycznych uwzgledniajacych lokalne prawo miejscowe, obo-
wiazujace i projektowane dokumenty planistyczne, plany ogélne oraz wa-
runki zabudowy.



Architekci, ktérzy nie mieli stycznosci z realnymi

konsekwencjami braku formalnych uzgodnien, czesto

nie dostrzegajg ich znaczenia. Brak Swiadomosci

w tym zakresie sprawia, ze kluczowe dokumenty

zabezpieczajace wszystkich uczestnikéw procesu

budowlanego po prostu nie powstajg.

«  Ryzyk gruntowych zwigzanego m. in. z wystepowa-
niem zlozonych warunkéw gruntowych czy wyso-
kiego poziomu wéd gruntowych, ale réwniez obecnos¢
ochronnych wéd i z16z, terenéw gérniczych, uskokéw
i osuwisk.

«  Zanieczyszczen gruntéw, wymagajacych procedur re-
kultywacyjnych, jak réwniez historyczna charaktery-
styka nieruchomosci brownfield — tak zwanych dziatek
z odzysku w tym poprzemystowych i greenfield — dzia-
ek niezabudowanych, ktére takze potrafiag zaskoczy¢
i zmieni¢ klasyfikacje w trakcie procedury.

«  Makroniwelacji oraz wymiany gruntu, ktére moga zna-
czaco podniesc¢ koszty inwestycji, a w skrajnych przy-
padkach nawet jg zdyskwalifikowac.

Powyzsze przyklady stanowia jedynie cz¢$¢ obszernego
katalogu zagadnien wchodzacych w skiad szeroko pojetego
Due Diligence, w praktyce jest on znacznie bardziej rozbudo-
wany i dostosowany do specyfiki konkretnej inwestycji.

PREDEVELOPMENT W PRAKTYCE

Paradoks polega na tym, ze cho¢ weryfikacja nieruchomosci
jest powszechnie znanym zalozeniem, wcigz nie stanowi obo-
wigzkowego etapu procesu inwestycyjnego. W praktyce czesto
przypisuje sie te odpowiedzialno$¢ architektowi. Jednak przy-
gotowujac Projekt Zagospodarowania Terenu czy Projekt Bu-
dowlano-Architektoniczny, nie zawsze uwzglednia on wszyst-
kie ryzyka i formalne uzgodnienia. Skutkuje to sytuacjami,
w ktérych uczestnicy procesu budowlanego nie sg $wiadomi
potencjalnych zagrozen. W efekcie zaszywaja w kontrakcie
ryzyka, ktére zmaterializuja sie w fazie wdrozenia projektu.

Architekci, kt6rzy nie mieli stycznosci z realnymi konse-
kwencjami braku formalnych uzgodnien, czesto nie dostrze-
gaja ich znaczenia. Brak $wiadomosci w tym zakresie sprawia,
ze kluczowe dokumenty zabezpieczajace wszystkich uczestni-
kéw procesu budowlanego po prostu nie powstaja.

Firmy wykonawcze réwniez czesto pomijaja ten aspekt,
nie uwzgledniajac uzgodnien na etapie przetargowym.

W efekcie juz po podpisaniu kontraktu konieczne jest rozpo-
czecie proceséw naprawczych, a koszty korekt obcigzaja bu-
dzet inwestora. Projektant twierdzi, ze zakres nie byt w jego
obowigzkach, Generalny Wykonawca powotuje sie na brak
ustalert w umowie, a inwestor zostaje z problemem, ktéry
psuje jego biznesowe plany.

Najwiekszym problemem pozostaje fakt, ze edukacja in-
zynierska — niezaleznie od branzy — nie przygotowuje przy-
sztych Projektantéw, Kierownikéw Budowy czy Inzynieréw do
skutecznego przeprowadzenia tego procesu. Kluczowe staje
sie wiec zdobycie praktycznego doswiadczenia, wspédtpraca
z do$wiadczonymi managerami oraz jednostkami administra-
¢ji publicznej. Nie mozna tez pomijaé znajomosci przepiséw,
ktére — poza Prawem Budowlanym — obejmuja szeroki kata-
log regulacji, czesto decydujacych o powodzeniu inwestycji.

BRAK PREDEVELOPMENTU A REALNE KONSEKWENCJE
INWESTYCY)JNE

Z mojego doswiadczenia wynika, ze brak kompleksowej wery-
fikacji dokumentacji czesto prowadzi do dramatycznych kon-
sekwencji juz w pierwszym tygodniu po podpisaniu kontraktu.
Scenariusz zazwyczaj wyglada podobnie — pojawia sie nieocze-
kiwane wyzwanie, a wtedy rozpoczyna sie przerzucanie odpo-
wiedzialno$ci. Projektant kategorycznie twierdzi, ze zagadnie-
nie wykraczato poza jego zakres, podkreslajac granice swojej
umowy. Réwnoczesnie Generalny Wykonawca odcina sie od
problemu, argumentujac, ze temat w ogéle nie byt sygnalizo-
wany na etapie ofertowania i kalkulacji kosztéw.

W rezultacie caly ciezar nieprzewidzianych komplikacji
spada na barki inwestora, generujac lawine dodatkowych korekt
kosztowych w postaci tzw. ,change orders’. Budzet, starannie za-
planowany i zatwierdzony, zaczyna pgczniec od nieprzewidzia-
nych wydatkéw. W efekcie koricowym, zamiast koncentrowad
sie na realizacji projektu, wszyscy uczestnicy procesu angazuja
sie w dtugotrwal batalie o interpretacje szczegétowych zapiséw
umowy, zakres odpowiedzialnosci poszczegdlnych stron oraz
zasadno$¢ ewentualnych kar umownych. Jak to trafnie ujmuje
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branzowe powiedzenie — umowy w budownictwie pisze sie na
zle czasy, a nie na te dobre.

Predevelopment minimalizuje ryzyko juz na wczesnym
etapie inwestycji, jeszcze przed projektowaniem i realizacja.
Kluczowe decyzje podejmowane na tym etapie pozwalajg unik-
nac¢ konfliktéw budzetowych i organizacyjnych. Skuteczna
wspbtpraca pomiedzy inwestorem, projektantem i wykonawca
wymaga jasnych procedur oraz §wiadomego zarzadzania ry-
zykiem. Cho¢ przepisy prawa daja pewng elastyczno$¢, to jed-
nak musimy pamietad, ze inwestycje planowane sg w okreslo-
nych rezimach czasowych i zobowigzaniach wobec instytucji
finansowych, wiec wymagania formalno-prawne s nie mniej
wazne niz techniczne aspekty realizacji. Ich wlasciwe zastoso-
wanie wymaga do§wiadczenia i strategicznego podejscia, ktére
pozwoli pogodzic rygorystyczne wymogi administracyjne z re-
alnymi potrzebami biznesowymi inwestora.

DOSTEP DO DROGI — NIEOCZEKIWANE WYZWANIE
FORMALNE

Jednym z najbardziej pomijanych, a jednocze$nie kluczowych
zagadnien Predevelopmentu jest skuteczne skomunikowanie
inwestycji. Regularnie powtarzam niczym mantre: Polskie
prawo rozréznia w tym zakresie ,dostep prawny” i ,dostep re-
alny”, a art. 35 ust. 3 Ustawy o drogach publicznych otwiera te-
mat: ,Czy projektant uzgodnit inwestycje z zarzadca drogir”

W przypadku nowego zjazdu najczesciej pojawia sie decy-
zja lokalizacyjna zjazdu, o ile projek-
tant przewidziat taka procedure. Gdy
zjazd juz istnieje nagminnie projek-
tanci uznaja, Ze tego rodzaj uzgodnie-
nie nie jest wymagane, a Generalny
Wykonawca twierdzi, Ze temat nie le-
zal w jego zakresie. Wtedy najczesciej
inzynierowie przytaczaja martwy juz
przepis o tym, ze zjazd jest elemen-
tem obligatoryjnym do uzyskania De-
cyzji Pozwolenia na budowe. Niestety
w takiej sytuacji musze zmartwic bra¢
inzynieryjna, gdyz od kilku dobrych
lat tego paragrafu juz nie ma. Najcze-
Sciej konczy sie to chwilg ciszy, a po-
tem gorgczkowym przegladaniem zapiséw umowy i korespon-
dencji mailowe;j.

Jak zatem to zagadnienie wyglada pod katem obowigzu-
jacych przepis6w? Wréémy do przytoczonego paragrafu 35
ust 3 Ustawy o drogach publicznych, ktéry brzmi nastepujgco:

~Zmiang zagospodarowania terenu przylegtego do pasa dro-
gowego, w szczegdlnosci polegajgcg na budowie obiektu budowla-
nego lub wykonaniu innych robét budowlanych, a takze zmiang
sposobu uzytkowania obiektu budowlanego lub jego czesci, za-
rzgdca drogi uzgadnia w zakresie mozliwosci wigczenia do drogi
ruchu drogowego spowodowanego tq zmiang.”

Zwracam tu uwage na to jak szeroki jest ten za-
pis i wymusza uzgodnienie przy kazdorazowej zmianie
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zagospodarowania czy funkcji obiektu. Na tym etapie zarzadca
najczesciej pyta takze o to jakie natezenie pojazdéw i w ja-
kiej porze przewiduje inwestor. Zaskoczenie inwestor6w bywa
ogromne, gdy wraz ze wstepnym uzgodnieniem otrzymuja
tzw. ,bonus pack inwestycyjny”, ktéry moze obejmowad m.in.:
«  konieczno$¢ analizy ruchu na sgsiednim skrzyzowaniu
«  konieczno$¢ przebudowy ponad 100 m drogi
«  konieczno$¢ samo wywlaszczenia z uwagi na niezbedng
realizacje pasa wylaczeniowego i przeprojektowanie za-
gospodarowania terenu z uwagi na te zalozenia
«  ograniczenia w zakresie prawo lub lewo skretu
«  wymog budowy lub przeniesienia przystanku czy tez za-
toki autobusowej
«  wymog zaprojektowania chodnika i §ciezki rowerowej
«  przebudowe lub budowe sygnalizacji §wietlnej
«  budowe ronda turbinowego
To tylko niektére z wymogéw, jakie pojawialy sie na pro-
jektach, ktére konsultowatam lub prowadzitam. Oczywiscie,
powyzsze wigze sie tez z konieczno$cig opracowania rozbu-
dowanej dokumentacji projektowej, zmiang organizacji ru-
chu oraz dodatkowymi formalnos$ciami i uzgodnieniami.
Wsréd nich znajduja sie m.in. porozumienie drogowe oraz
decyzja zezwalajaca na realizacje inwestycji drogowej, po-
wszechnie znana w branzy jako ZRID. Procedury te wyma-
gaja sporzadzenia skomplikowanych umdéw, czesto anga-
zujacych wiecej niz dwie zainteresowane strony. W efekcie
inwestor ponosi nie tylko koszty zwigzane z projektowaniem

Wptyw skomunikowania inwestycji na projekt jest
czesto pomijany, choé kazda zmiana zagospodarowania
terenu przylegtego do pasa drogowego wymaga
szczegdtowej analizy. Zaréwno lokalizacja obiektu,

jak i sposéb jego uzytkowania powinny byé formalnie
uzgodnione pod katem wptywu na ruch drogowy.

i legalizacja, ale takze ponosi strate wynikajaca z op6znie-
nia realizacji catosci przedsiewziecia i rozpoczecia dziatal-
nosci komercyjnej, bo takie dodatkowe zakresy realizuje sie
przez wiele miesiecy.

Wplyw skomunikowania inwestycji na projekt jest cze-
sto pomijany, cho¢ kazda zmiana zagospodarowania terenu
przylegtego do pasa drogowego wymaga szczegétowej ana-
lizy. Zaréwno lokalizacja obiektu, jak i sposéb jego uzytkowa-
nia powinny by¢ formalnie uzgodnione pod katem wplywu
na ruch drogowy.

Co to oznacza w praktyce?

«  Kazda zmiana zagospodarowania lub funkgji obiektu
wymaga uzgodnienia z zarzadcg drogi — nie tylko tej



Projektanci bardzo czesto pomijaja ten obowigzek, co

prowadzi do powaznych konsekwencji. Prawo szeroko

definiuje ,,obowigzujgce przepisy” jako caty katalog ustaw,

rozporzadzen i regulacji dotyczgcych inwestycji. Brak ich

znajomosci lub stosowania nie zwalnia z odpowiedzialnosci.

Nieswiadomos$c¢ inwestoréw w tym zakresie sprawia,

ze to oni finalnie ponoszg ciezar konsekwencji —

czy to w postaci dodatkowych, niezaplanowanych

kosztéw, czy nawet rezygnacji z inwestycji.

bezposrednio sgsiadujacej, ale czasem takze drogi wyz-
szej kategorii, jesli inwestycja na nig oddziatuje po
zmianie zagospodarowania lub sposobu uzytkowania.

- Niezaleznie od tego, czy inwestor posiada istniejacy
zjazd, czy planuje nowy, konieczne jest uzyskanie odpo-
wiednich uzgodnien,

«  Niektére decyzje lokalizacyjne moga wymagac przepro-
wadzenia dodatkowych analiz ruchu drogowego.

« W przypadku sgsiedztwa lub oddzialywania inwe-
stycji na droge zarzadzang przez Generalng Dyrek-
cje Drég Krajowych i Autostrad warto przeanalizowad,
czy uzyskanie dodatkowego uzgodnienia z tg insty-
tucja nie stanie sie niezbednym elementem procesu
inwestycyjnego.

KTO PONOSI ODPOWIEDZIALNOSC ZA BRAK UZGODNIEN?

Czestym blednym zalozeniem jest przekonanie, ze brak for-
malnych uzgodnien nie niesie za sobg konsekwencji. Tymcza-
sem prawo jasno okresla obowiazki projektanta w tym zakre-
sie. Zgodnie z art. 20 ust. 1 pkt 1i 2 Prawa Budowlanego, do
jego podstawowych zadan nalezy:

,»1.Do podstawowych obowigzkéw projektanta nalezy:

1) opracowanie projektu budowlanego w sposéb zgodny z wy-
maganiami ustawy, ustaleniami okreslonymi w decyzjach admi-
nistracyjnych dotyczgcych zamierzenia budowlanego, obowigzu-
jgcymi przepisami oraz zasadami wiedzy technicznej;

2) uzyskanie wymaganych opinii, uzgodnien i sprawdzen
rozwigza# projektowych w zakresie wynikajgcym z przepisow;”

Projektanci bardzo czesto pomijaja ten obowigzek, co
prowadzi do powaznych konsekwencji. Prawo szeroko defi-
niuje ,obowiazujace przepisy” jako caly katalog ustaw, roz-
porzadzen i regulacji dotyczacych inwestycji. Brak ich zna-
jomosci lub stosowania nie zwalnia z odpowiedzialnosci.
Nieswiadomos$¢ inwestoréw w tym zakresie sprawia, ze to oni
finalnie ponoszg ciezar konsekwencji — czy to w postaci do-
datkowych, niezaplanowanych kosztéw, czy nawet rezygna-
¢ji z inwestycji.

Nie mozna jednak calo$ci winy przerzucac na projektan-
téw. Zdarzaja sie sytuacje, w ktérych zgodnie z umowa to Ge-
neralny Wykonawca lub Inwestor Zastepczy miat zweryfiko-
wac kompletno$¢ dokumentacji jako wsparcie inwestora. Gdy
problem wyplywa, ww. podmiot czesto prébuje odsunac od
siebie odpowiedzialno$¢ za przeoczenie. W takich przypad-
kach kluczowa jest doktadna analiza zapiséw kontraktu i moz-
liwych dzialanl inwestora.

Jest tez trzeci scenariusz — wszyscy uczestnicy procesu sy-
gnalizujg problem, ale inwestor §wiadomie rezygnuje z pro-
cedowania uzgodnieni. Wéwczas kluczowe staje sie formalne
zabezpieczenie tej decyzji oraz pouczenie Inwestora o mozli-
wych konsekwencjach.

Jako inzynierowie musimy pamietaé, ze bezrefleksyjne
podazanie za wytycznymi Inwestora moze mie¢ powazne
skutki prawne i ubezpieczeniowe. Ostatecznie to nasze upraw-
nienia moga zosta¢ podwazone, a ewentualne roszczenia opra
sie wlasnie na rygorystycznym brzmieniu art. 20 ust. 1 pkt 1
oraz 2 Prawa Budowlanego. Nie oznacza to jednak, ze pro-
ces nie daje przestrzeni na elastyczne podejscie i kreatywne
rozwigzania. Do$wiadczony Inzynier Konsultant potrafi zin-
terpretowad przepisy odpowiednio do realnych warunkéw,
znajdujac optymalne wyjscie z trudnej sytuacji. Kluczowe
jest jednak, by odbywalo sie to w granicach prawa i etyki
branzowej.

PREDEVELOPMENT — KLUCZ DO BEZPIECZENSTWA
I SUKCESU INWESTYC]JI

Przykladéw takich historii i zagadnien z réznych aspektéw,
obejmujacych elementy procesu przygotowania nieruchomo-
$ci do zabudowy jakg jest proces Predevelopmentu jest nie-
stety bardzo wiele. Natomiast koszt realizacji tego etapu jest
adekwatnie niski w stosunku do strat, jakie moga wynikna¢
z nieprzewidzianych komplikacji. To wlagnie na tym etapie
mozna skutecznie zarzadzad ryzykiem, budzetem oraz har-
monogramem, a takze unikna¢ kosztownych zmian w péz-
niejszych fazach projektu.
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Jako inzynierowie musimy pamietac, ze bezrefleksyjne

podazanie za wytycznymi Inwestora moze mieé powazne

skutki prawne i ubezpieczeniowe. Ostatecznie to nasze

uprawnienia mogga zostaé¢ podwazone, a ewentualne

roszczenia opra sie wtasnie na rygorystycznym brzmieniu

art. 20 ust. 1 pkt 1 oraz 2 Prawa Budowlanego.

Predevelopment nie powinien koniczy¢ sie wylgcznie na
efektownych wizualizacjach i ogélnych raportach —jego istota
jest konkretna analiza, obejmujaca zaréwno szacunkows kal-
kulacje kosztéw realizacji inwestycji na samej dzialce (in/on-
-site), jak i jej przygotowania oraz uzbrojenia (off-site).

Warto dodad, ze Predevelopment to nie koszt — to in-
westycja w spokdj i kontrola nad procesem inwestycyjnym.
Jego brak prowadzi do opéznien, niespodziewanych ryzyk
oraz dodatkowych kosztéw na etapie projektowania i realiza-
¢ji. Tymczasem moze on by¢ uruchomiony jeszcze przed za-
kupem nieruchomosci, np. w ramach umowy przedwstep-
nej, co stanowi karte przetargowa w negocjacjach i pozwala
na pelng ocene potencjatu terenu. Niestety czesto inwesto-
rzy na tym etapie skupiaja sie na prawnej analizie Due Dili-
gence, ktéra nie obejmuje tak szeroko zagadnien realizacyj-
nych i warto te elementy taczy¢ w jedna kompleksowy analize
prawno-techniczna.

Z tego powodu doswiadczeni inwestorzy wilaczajg pro-
ces Predev jako standard przygotowania nieruchomosci do
zabudowy. Wiele spektakularnych wynikéw inwestycyjnych
zostalo osiggnietych wlagnie dzieki jego prawidtowemu wdro-
zeniu. Sztuka skutecznego przeprowadzenia Predeva ma takze
swoje tajniki, ktére nie sprowadzajg sie wylgcznie do przejrze-
nia nieruchomos$ci w ramach narzedzi GIS oraz portalu ge-
oportal czy e-mapa. Ponadto kazda gmina ma swoja specyfike
uzgadniania nieruchomosgci i warto tutaj si¢ zda¢ na do§wiad-
czenie ogdlnokrajowe, a tylko kluczowe kwestie organizowad
w ramach ustug firm lokalnych. Zapewnia to wieksze bezpie-
czenistwo w prawidlowo przeprowadzonym procesie inwesty-
cyjnym, ktérym doswiadczony Predevelopment Manager za-
rzadzi niezaleznie od odleglosci i lokalizacji inwestycji

Niezaleznie od tego, czy planujemy budowe strategicznej
fabryki, czy wlasnego domu o niewielkiej powierzchni, warto
podejsc¢ do tematu z réwnym stopniem profesjonalizmu. Ry-
zyka inwestycyjne procesu budowlanego nie oszczedzaja ni-
kogo, a —jak juz wspomniatam- to spokdj i kontrola procesu
moga zaoszczedzi¢ miliony zaréwno inwestora jak i uczestni-
kéw procesu budowlanego.
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PREDEVELOPMENT JAKO MEDIACJA PROCESU
INWESTYCYJNEGO

Mediacja procesu to kolejna warto§¢ procesu Predev. Nie kazda
gmina jest przygotowana na skomplikowane procedury inwe-
stycyjne, a duze projekty potrafia sparalizowac administra-
cje. Tu kluczowy role odgrywa Predevelopment Manager —
mediator miedzy inwestorem, projektantami a urzednikami.
Jego zadaniem jest eliminacja barier formalnych, koordyna-
cja procedur oraz dbanie o ptynne przekazanie dokumenta-
qji i uruchomienie budowy. Wspiera i odcigza Project Mana-
geréw, by mogli skupic sie na realizacji obiektu zamiast na
zmudnej biurokracji.



ELZBIETA DUTKIEWICZ
mgr inz. budownictwa z uprawnieniami,
kierownik dziatu wycen Polimex
Infrastruktura sp. z o.o.

Wycena wskaznikowa

to metoda szacowania
kosztéw robét
budowlanych oparta na
wykorzystaniu wskaznikéw
cenowych przypisanych
do jednostek odniesienia,
takich jak powierzchnia
uzytkowa, kubatura
budynku, dtugosc
konstrukgji liniowej czy
masa uzytych materiatéw.

Istota wyceny wskaznikowej

rzedsiewziecie to zorganizowane dzialanie, ktére zmierza do osiggniecia

z gory okreslonych celéw. Moga to by¢ rezultaty materialne, ekonomiczne,

spoteczne, $srodowiskowe lub inne. W branzy budowlanej kazde przed-

siewziecie ma inne priorytety i pomimo, ze zazwyczaj {aczy kilka z wyzej
wymienionych, to wérdd tych celéw efekt ekonomiczny nierzadko jest kluczowy.
Oznacza to, Ze osiagniecie zyskownosci, efektywnosci kosztowej oraz rentowno-
$ci projektu budowlanego jest fundamentem jego powodzenia. Stad tez wynika po-
trzeba mozliwosci szybkiego i efektywnego szacowania kosztéw inwestycji na r6z-
nych jego etapach. Wstepne kalkulacje wartosci rob6t budowlanych sg niezbedne
podczas planowania budzetu, analizy oplacalnosci przedsiewziecia czy tez podczas
negocjacji z Wykonawcami. Jednym ze sposobéw pozwalajacych na szybkie oszaco-
wanie kosztéw w branzy budowlanej jest metoda wskaznikowa inaczej nazywana
parametryczng.

ISTOTA WYCENY WSKAZNI KOWE])

Wycena wskaznikowa to metoda szacowania kosztéw robét budowlanych oparta na
wykorzystaniu wskaznikéw cenowych przypisanych do jednostek odniesienia, ta-
kich jak powierzchnia uzytkowa, kubatura budynku, dtugos¢ konstrukeji liniowej
czy masa uzytych materialéw. Metoda ta jest szczegélnie przydatna na wczesnych
etapach procesu inwestycyjnego, gdy dostepne s3 jedynie ogélne informacje o pla-
nowanym przedsiewzieciu. Dzieki zastosowaniu wskaznikéw kosztowych mozliwe
jest szybkie oszacowanie orientacyjnej wartosci inwestycji bez koniecznosci sporza-
dzania szczegétowego kosztorysu, co z kolei oszczedza czas i zasoby niezbedne do
przeprowadzenia pelnej analizy cenowej.

Podstawg wyceny wskaZnikowej s3 dane rynkowe dotyczace podobnych inwe-
stycji. Zrédlem takich informacji mogg by¢ miedzy innymi publikacje cenowe, dane
GUS, a takze wewnetrzne bazy cen opracowywane przez firmy wykonawcze lub in-
stytucje zwigzane z budownictwem.

Warto zaznaczy¢, ze metoda wskaznikowa znajduje szerokie zastosowanie
w wycenie réznego rodzaju obiektéw budowlanych — od budynkéw mieszkalnych
i komercyjnych, poprzez drogi i mosty, az po skomplikowane konstrukcje przemy-
stowe. Na przykiad dla budynku mieszkalnego jednorodzinnego wskaznikiem kosz-
towym moze by¢ koszt budowy 1 m2 powierzchni uzytkowej, natomiast w przypadku
inwestycji liniowych, takich jak drogi czy sieci wodociggowe, stosuje sie wskazniki
kosztu budowy 1 km trasy lub 1 m.b. przewodu.
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Jako inzynierowie musimy pamietac, ze bezrefleksyjne

podazanie za wytycznymi Inwestora moze mieé powazne

skutki prawne i ubezpieczeniowe. Ostatecznie to nasze

uprawnienia mogga zostaé¢ podwazone, a ewentualne

roszczenia opra sie wtasnie na rygorystycznym brzmieniu

art. 20 ust. 1 pkt 1 oraz 2 Prawa Budowlanego.

REGULACJE PRAWNE

Metoda wskaznikowa w polskim prawodawstwie zostala ujeta
w Rozporzgdzeniu Ministra Rozwoju i Technologii z dnia 20
grudnia 2021 r. w sprawie okreslenia metod i podstaw sporzgdza-
nia kosztorysu inwestorskiego, obliczania planowanych kosztéw
prac projektowych oraz planowanych kosztéw robét budowlanych
okreslonych w programie funkcjonalno-uzytkowym. § 8.1.

Wg rozporzadzenial podstawa do stosowania metody
wskaznikowej sg program funkcjonalno-uzytkowy (PFU)
i wskazniki cenowe. PFU, to dokument, ktéry okresla pod-
stawowe zalozenia dotyczace charakterystyki planowanego
obiektu, tj. funkcja, przeznaczanie, zakres prac budowlanych.
W PFU zgodnie z Rozporzadzeniem! powinny zosta¢ podane
m.in. wymagania funkcjonalne i warunki techniczne jakie
muszg zostac spetnione dla projektowanej inwestycji budow-
lanej. Dzieki zebraniu ww. informacji mozna wnioskowac ja-
kie wskazniki bedg najbardziej odpowiednie dla planowanej
inwestycji oraz jakie sg planowane ilo$ci wykonania dla wybra-
nych wskaznikéw. To wlasnie wskazniki cenowe sg indykato-
rem podczas wyliczania wartosci inwestycji przy uzyciu oma-
wianej metody.

Rozporzadzeniel okresla takze wzér na obliczenie warto-
$ci planowanych kosztéw rob6t budowlanych:

Wrp = Z(Wci X n;)

gdzie:

W, — Warto$¢ planowanych kosztéw robét budowlanych

W _—wskaznik cenowy i-tego sktadnika kosztéw

n, - liczbe jednostek odniesienia dla i-tego sktadnika kosztéw

1 Rozporzadzenie Ministra Rozwoju i Technologii z dnia 20 grudnia 2021 .
w sprawie okreslenia metod i podstaw sporzadzania kosztorysu inwe-
storskiego, obliczania planowanych kosztéw prac projektowych oraz
planowanych kosztéw robét budowlanych okreslonych w programie
funkcjonalno-uzytkowym.
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Wg rozporzadzenia wskazniki cenowe ustalane s na
podstawie danych rynkowych lub powszechnie stosowanych
informatoréw cenowych. W przypadku braku dostepnosci
odpowiednich wskaZnikéw cenowych, koszty oblicza sie in-
dywidualnie, przy pomocy danych historycznych ze zrealizo-
wanych zleceni, danych prognostycznych lub dostepnych ak-
tualnych publikacji.

Przyktadowo, jesli $redni koszt budowy 1 m2 powierzchni
uzytkowej budynku wielorodzinnego wynosi 6 500 zt/m2,
a catkowita powierzchnia uzytkowa wynosi 2 coo m2, to
wstepny koszt budowy mozna oszacowacd jako:

zt
Wyp = 6500 p— x 2000 m? = 13 000 000 zt

Pomimo swojej pozornej prostoty metoda wskaznikowa wy-
maga znajomosci aktualnych parametréw kosztowych oraz
dostosowania ich do indywidualnych warunkéw, takich jak
regionalne koszty pracy, ceny materialéw budowlanych czy
stopienl zlozonos$ci projektu. W dalszej czesci porusze prak-
tyczne aspekty stosowania wyceny wskaznikowej, jej zalety
1 ograniczenia.

ZASTOSOWANIE METODY WSKAZNI KOWE])

Metoda wskaznikowa znajduje szerokie zastosowanie przede
wszystkim na etapie planowania inwestycji, kiedy nie sa jesz-
cze dostepne szczegétowe projekty techniczne, a konieczne
jest oszacowanie budzetu w sposéb szybki i efektywny. Wycena
wskaznikowa jest stosowana zaréwno w sektorze publicznym,
jak i prywatnym, obejmujac rézne rodzaje projektéw budowla-
nych — od budynkéw mieszkalnych i uzytecznosci publicznej,
przez obiekty przemystowe, po infrastrukture liniowa, taka jak
drogi, mosty czy sieci wodociggowe.

W praktyce metoda wskaznikowa wyceny robét budowla-
nych jest szczegélnie przydatna w nastepujacych sytuacjach:
«  Wstepne oszacowanie kosztéw inwestycji — metoda ta

pozwala na szybkie okreslenie orientacyjnych kosztéw



rob6t budowlanych jeszcze przed opracowaniem szcze-
go6lowej dokumentacji projektowej. Jest to szczegélnie
istotne na etapie analiz przed inwestycyjnych, gdy inwe-
stor chce okregli¢, czy dana inwestycja jest finansowo
wykonalna i czy warto ja dalej rozwijac.

Planowanie budzetu dla inwestycji — wycena wskazni-
kowa stanowi podstawe do okreslenia kosztéw plano-
wanej inwestycji, co jest kluczowe na etapach planowa-
nia, wyboru Wykonawcéw a takze realizacji i rozliczenia
prac; dodatkowo wycena wskaznikowa bywa niezbedna
w procesie pozyskiwania finansowania dla inwestycji;
Sporzadzanie budzetu w sektorze publicznym — w za-
méwieniach publicznych, gdzie inwestor musi podac
szacunkowg warto$¢ zamdwienia, konieczne jest okre-
$lenie kosztorysu inwestorskiego zgodnie z obowigzu-
jacymi przepisami, urzedy gmin i miast wykorzystuja
uregulowang Rozporzadzeniem|1] wycene wskaznikowg
do okreslenia kosztéw przysztych inwestycji;

Analiza oplacalnosci inwestycji — dzieki mozliwo-

$ci dokladnego oszacowania kosztu inwestycji na eta-
pie przedprojektowym mozna przeprowadzi¢ analize
zwrotu z inwestycji (ROI), co jest szczegélnie istotne

w projektach komercyjnych.

Wyb6r optymalnego rozwigzania technologicznego —
Wskaznikowa wycena robét budowlanych moze by¢ sto-
sowana nie tylko na poczatkowym etapie inwestycji, ale
réwniez w trakcie jej realizacji, np. do aktualizacji bu-
dzetu, kontrolowania kosztéw oraz szacowania wpltywu
zmian projektowych na catkowity koszt przedsiewzie-
cia. Metoda umozliwia poréwnanie kosztéw réznych
wariantéw projektowych, np. budowy hali w konstrukgji
zelbetowej versus stalowej.

Wycena kosztéw modernizacji i remontéw — na pod-
stawie historycznych kosztéw podobnych robét mozna
oszacowac budzet na renowacje budynku czy wy-

miane sieci cieplowniczej. Dla inwestycji remonto-
wych opracowanie pelnej dokumentacji bywa utrud-
nione, np. z powodu braku dostgpnosci czy widocznosci

wszystkich elementéw, ktére beda objete pracami. Po-

mimo przygotowywania dokumentacji z pelng staran-

noécig w trakcie realizacji moze pojawic sie duzo kosz-
téw nieprzewidzianych. Tutaj metoda wskaZnikowa
moze tez stuzy¢ kontrolnie do weryfikacji zatozen przy-
jetych w kosztorysach szczeg6towych.

«  Ocena kosztéw w procesach deweloperskich — Dewe-
loperzy czesto korzystaja z metody wskaznikowej, aby
szybko okresli¢ koszty budowy mieszkan, biurowcéw
czy innych obiektéw komercyjnych. Trzeba zaznaczyd,
ze dla budynkéw i budowli, ktére charakteryzuje duza
powtarzalnosc, tj. budynki mieszkalne, wycena robét
budowlanych przy uzyciu metody wskaznikowej moze
by¢ bardzo precyzyjna.

Na etapie opracowywania studium wykonalnosci projektu
wycena wskaznikowa pozwala inwestorowi na podjecie de-
cyzji o kontynuowaniu lub rezygnacji z przedsiewziecia. To
istotne, szczeg6lnie w branzy budowlanej, gdzie koszty reali-
zacji moga znaczaco odbiegac od poczatkowych zalozert w wy-
niku zmian cen materialéw budowlanych, kosztéw pracy czy
regulacji prawnych.

Dodatkowo, metoda wskaZnikowa jest czesto wykorzysty-
wana w ramach procedur zaméwieni publicznych, np. w pro-
jektach finansowanych ze §rodkéw unijnych. W takich przy-
padkach instytucje nadzorujace wymagaja przedstawienia
szacunkowego kosztorysu, ktéry moze zostac opracowany na
podstawie danych wskaznikowych. W Polsce takie kosztorysy
czesto bazuja na publikacjach cenowych, ktére zawieraja ak-
tualne wskazniki kosztowe dla réznych rodzajéw robét bu-
dowlanych, uwzgledniajac zaréwno koszty materialéw, jak
i robocizny.

ZALETY | OGRANICZENIA METODY WSKAZNIKOWE]

Metoda wskaznikowa jest popularnym narzedziem w bu-
downictwie ze wzgledu na swoja prostote i szybko$¢ stosowa-
nia. Jednak, jak kazda metoda kosztorysowania, ma zaréwno
zalety, jak i pewne ograniczenia, ktére warto rozwazyc¢ przed
jej zastosowaniem w praktyce.

Na etapie opracowywania studium wykonalnosci projektu

wycena wskaznikowa pozwala inwestorowi na podjecie

decyzji o kontynuowaniu lub rezygnacji z przedsiewziecia.

To istotne, szczegdlnie w branzy budowlanej,
gdzie koszty realizacji mogg znaczgco odbiegac od
poczatkowych zatozen w wyniku zmian cen materiatéw

budowlanych, kosztéw pracy czy regulacji prawnych.

kwiecieri 2025 —— KONSULTANT 15



Zalety wyceny wskaznikowej:

Szybkos¢ i prostota — Wyceng mozna sporzadzi¢ w krét-
kim czasie, nawet na podstawie wstepnych zatozen
projektowych. Nie wymaga ona szczegélowych analiz
materiatowych i technologicznych, dzieki czemu jest
stosowana na wczesnych etapach inwestycji.
Orientacyjna precyzja dla wstepnych analiz — Choc nie
zapewnia ona pelnej doktadnosci, pozwala na rzetelne
oszacowanie kosztéw w oparciu o dane historyczne i do-
stepne wskazniki rynkowe.

Mozliwo$¢ poréwnania réznych wariantéw — Metoda

ta umozliwia ocene kosztéw alternatywnych rozwigzan
projektowych, co pomaga inwestorom wybrac najko-
rzystniejsza opcje pod wzgledem kosztéw budowy.
Zastosowanie w analizach wieloletnich — Dzieki usred-
nieniu danych mozna ja stosowac do dtugotermino-
wego planowania budzetéw inwestycyjnych, np. w sa-
morzadach czy duzych firmach deweloperskich.
Dostepnos¢ danych — Wskazniki kosztowe sa regular-
nie aktualizowane i publikowane w branzowych opraco-
waniach, co ulatwia korzystanie z tej metody. W Polsce
publikowane s3 ogélnodostepne informacje GUS2, do-
stepnych jest réwniez kilka ogdlnie stosowanych komer-
cyjnych baz cenowych, tj. Intercenbud, Sekocenbud czy
Org-bud bis.

Ograniczenia wyceny wskazZnikowej:

6

Brak precyzji dla unikalnych projektéw — Metoda ta
opiera sie na usrednionych warto$ciach przez co, przy
chwili nieuwagi moze nie odzwierciedli¢ specyfiki kon-
kretnej inwestycji. Projekty o nietypowej architekturze,
niestandardowych materiatach czy skomplikowanych
rozwigzaniach konstrukcyjnych moga znaczaco odbie-
gac kosztowo od wartosci wskaZnikowych.

Zalezno$¢ od aktualnosci wskaznikéw — Ceny materia-
16w budowlanych i robocizny podlegaja czestym zmia-
nom, dlatego konieczne jest aktualizowanie dostep-
nych wskaznikéw o prognozowane wzrosty kosztéw, np.
w oparciu o trendy publikowane prze GUS. Opéznienia
w aktualizacji danych mogg prowadzi¢ do niedoszaco-
wania lub przeszacowania kosztéw.

Brak uwzglednienia specyfiki lokalnego rynku — Sred-
nie wskazniki nie zawsze uwzgledniajg lokalne réznice
w kosztach budowy. Koszty robocizny w duzych mia-
stach sg wyzsze niz na terenach wiejskich, co sprawia,
ze wycena wskaZnikowa wymaga dodatkowej korekty.
Ograniczone zastosowanie na etapie realizacji — Cho¢
metoda sprawdza sie w planowaniu inwestycji, to na
pézniejszych etapach wymaga zastapienia bardziej
szczegblowymi analizami, np. kosztorysem szczegoéto-
wym opartym na przedmiarach i cenach jednostkowych
robét.

Giéwny Urzad Statystyczny https: //stat.gov.pl/
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«  Ryzyko btednej interpretacji wynikéw —przy braku zna-
jomosci struktury rozkladu ceny3 dla konkretnego
wskaznika, moze doj$¢ do niedoszacowania rzeczywi-
stego budzetu inwestycji.

TRENDY W KOSZTORYSOWANIU

Rozwoj technologii, automatyzacja oraz wykorzystanie sztucz-
nej inteligencji (Al) znaczaco wplywa na metody szacowania
kosztéw inwestycji, pozwalaja na wieksza precyzje, szybkos¢
i efektywno$¢ analiz kosztowych.

Trend 1 Automatyzacja

Wykorzystanie narzedzi informatycznych w celu zwigk-
szenia efektywnosci i dokladnosci wycen od lat stanowi stan-
dard w branzy budowlanej. I cho¢ najnowocze$niejsze systemy
kosztorysowania posiadajg precyzyjne narzedzia do automa-
tyzacji procesu wyceny, to przy odpowiednio zbudowanej za-
ktadowej bazie danych dla cen zrealizowanych inwestycji oraz
uzyciu prostych arkuszy kalkulacyjnych, metoda wskaznikowa
moze zostaé zautomatyzowana bez koniecznosci stosowania
specjalistycznego oprogramowania. Nalezy zauwazy¢, ze caly
proces wymaga jedynie uzycia aplikacji do baz danych jak Ac-
cess czy Base i arkuszy kalkulacyjnych jak Excel lub Calc.

Trend 2 BIM

O ile metoda wskaznikowa stuzy glownie do oceny kosz-
téw robét budowlanych na etapie przedprojektowym, to tech-
nologia BIM, czyli Building Information Modeling moze
okazac¢ sie tutaj pomocna, chociazby przy zbieraniu danych
historycznych. BIM pozwala na cyfrowe modelowanie infor-
macji o obiektach, wéréd tych informacji znajdziemy dane po-
trzebne do okreslenia iloci dla naszych wskaZnikéw, te dane
to kubatura, powierzchnia czy dlugos$¢. Co wiecej technolo-
gia BIM umozliwia szybka analize wariantéw projektu, dzieki
czemu, mozemy np. szybko okresli¢ zuzycie materiatéw w za-
lezno$ci od wyboru rodzaju konstrukgji.

Dodatkowo modele BIM s3 zintegrowane z systemami
kosztorysowania, dzieki czemu mozliwe jest automatyczne
generowanie juz nawet wstepnych kosztéw.

Trend 3 Modele Predykcyjne kosztéw budowy

W branzy budowlanej, ze wzgledu na zaangazowanie
znacznych $rodkéw finansowych, a takze zmienng w funk-
¢ji czasu koniunkture, zarzadzanie ryzykiem jest kluczowe.
Nie sposéb przeprowadzi¢ efektywnej analizy ekonomicznej
realizacji projektu bez uwzglednienia ryzyka# kosztowego.
Istotnym elementem w zminimalizowaniu takiego ry-
zyka jest trafno$¢ przewidywan. Taki wlasnie skutecznym

3 Struktura rozktadu ceny — podziat ceny na poszczegédlne elementy sktadowe,
tj. koszty bezposrednie (robocizna, materiaty, sprzet), koszty zakupu mate-
riatéw, koszty posrednie (koszty organizacji placu budowy, koszty centrali,),
czy zysk.

4 Ryzyko — rozumiane tutaj jako niezgodnosc rzeczywistego przebiegu zda-
rzefi z wczesniejszymi prognozami.
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bez uwzglednienia ryzyka kosztowego. Istotnym
elementem w zminimalizowaniu takiego ryzyka jest
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przewidywaniem kosztéw zajmuje sie predykcja kosztéw bu-
dowy. Zaawansowane modele predykcyjne wykorzystujace
uczenie maszynowe pozwalaja na prognozowanie kosztéw
w diugim okresie, uwzgledniajac takie czynniki jak inflacja,
dostepnos¢ surowcéw, zmiany w kosztach pracy czy regulacje
prawne. Przy zastosowaniu metod predykcji kosztéw wycena
wskaznikowa moze by¢ bardziej precyzyjna a ryzyko zmiany
kosztu zminimalizowane.

Trend 4 Sztuczna Inteligencja

Przy uzyciu Al mozemy zautomatyzowaé analize du-
zych zbioréw danych (Big Data), co z kolei umozliwia coraz
doktadniejsze prognozowanie kosztéw budowy, identyfika-
cje trendéw czy tez analize wptywu czynnikéw makroekono-
micznych na ceny materialéw i robocizny. Algorytmy uczace
sie na podstawie zebranych danych moga by¢ pomocne w do-
stosowaniu wskaznikéw cenowych do rzeczywistych warun-
kéw rynkowych.

PODSUMOWANIE

Metoda wskaznikowa jest niezwykle uzytecznym narzedziem
w planowaniu i zarzadzaniu kosztami robét budowlanych,
zwlaszcza gdy wymagane jest szybkie oszacowanie nakladéw
finansowych bez konieczno$ci opracowywania szczegétowych
kosztoryséw.

Mimo pewnych ograniczen, metoda wskaznikowa pozo-
staje niezastapiona w kosztorysowaniu, pomagajac inwesto-
rom w podejmowaniu kluczowych decyzji finansowych. Wraz
z postepem technologicznym, zwlaszcza w obszarze sztucz-
nej inteligencji, metoda wskaZnikowa zyskuje nowe mozliwo-
$ci, stajac sie jeszcze bardziej precyzyjnym narzedziem w re-
kach specjalistéw. Jej prostota w polaczeniu z nowoczesnymi
technologiami sprawia, ze pozostanie ona fundamentalnym
elementem procesu inwestycyjnego, taczac efektywnos¢ obli-
czeniows z praktycznym zastosowaniem w dynamicznie zmie-
niajacej sie branzy budowlane;j.
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AGNIESZKA GtOWACKA
cztonkini zarzadu

Polska ma szanse stac
sie w najblizszych latach
wielkim placem budowy.
Mamy przed sobg
perspektywe olbrzymich
inwestycji w infrastrukture,
takiego ,,zrywu” nie
obserwowali$my w wolnej
Polsce chyba nigdy,
wliczajac goraczke

przed Euro 2012.
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Wyzwania i trendy
w branzy budowlane;j

Z Agnieszka Gtowacka rozmawia Rafat Batdys Rembowski

Rafat Batdys Rembowski: Inwestycje kubaturowe, gtéwnie mieszkaniowe,
przezywaja spowolnienie, podczas gdy...

Agnieszka Glowacka: Wydaje sig, ze budownictwo mieszkaniowe ma staby okres
juz za soba. W IV kwartale 2024 r. na wszystkich rynkach odnotowano kilkuprocen-
towy wzrost lub stabilizacje. Najwieksze rozczarowanie to Warszawa, gdzie sprzedaz
spadta okolo 33% r/r a i tak sprzedano wiecej mieszkan niz w 2022 r. W segmencie
mieszkaniowym wydano o 14% wiecej pozwolei na budowe niz przed rokiem, wiec
nazwalabym to jednak odbiciem, zwazywszy na wcigz wysoki koszt pienigdza i wy-
ciszenie wszelkich pomystéw o rzadowych programach wsparcia. Mieszkant mamy
za malo i s3 one za male, bo na Polaka przypada ledwie 30 m2, podczas gdy w Niem-
czech czy Holandii to ok. 45 m2 mieszkania czy domu, wiec musimy je budowac.

Projekty infrastrukturalne i energetyczne wydaja sie nie zwalnia¢, a do tego
dochodzi jeszcze bardzo szeroki pakiet inwestycji w obronnos¢. Jak Pani ocenia
obecna kondycje branzy budowlanej w Polsce i perspektywy na najblizszy okres, co
bedzie driverem gtéwnych zmian?

Polska ma szanse sta¢ sie w najblizszych latach wielkim placem budowy. Mamy
przed soba perspektywe olbrzymich inwestycji w infrastrukture, takiego ,zrywu” nie
obserwowali$§my w wolnej Polsce chyba nigdy, wliczajac goraczke przed Euro 2012.
Mamy na stole Program Budowy Drég Krajowych — to 290 mld zt, Program Roz-
woju Elektromobilno$ci, 200 mld zt w ramach PEP2040 zasilanej $rodkami unij-
nymi, ogromne KPO, czyli 270 mld zt na zielong energie, offshore, efektywnos¢
energetyczng budynkéw. Samo CPK to przeciez 43 mld zt. By¢ moze za chwile od-
budowa Ukrainy. Branza dzi§ wrecz obawia sie o moce przerobowe i nasza wydol-
no$¢ — w niedoborach kadr zaczeliSmy wyprzedzac IT, wpierajacej pracodawcéw
polityki migracyjnej z lista profesji zamawianych raczej szybko sie nie doczekamy.

W ostatnich latach budownictwo zmagato sie z gwattownym wzrostem cen
materiatéw i kosztéw wykonawstwa. Jak Erbud radzi sobie z tym wyzwaniem? Jak
planowa¢ marze kontraktéw i catych inwestycji przy tak duzej niepewnosci?

Presja placowa jest od lat wpisana w gtéwne wyzwania naszej branzy, wiec na-
uczyli$my sie z nig zy¢ i sobie radzié. Widujemy czasem wyniki przetargéw, w kté6-
rych rozstrzal cen ofertowych smiato mozna uznac za wojng cenowg, ale lepiej taki prze-
targ odpuscic niz na nim straci¢. Ceny materialéw na szczescie sie ustabilizowaty, wiec
teraz grunt to dobrze kalkulowac budzet i nie wyzynad sie cenowo na przetargach.

Pojecie ,toksycznych kontraktéw” — czyli uméw z nieréwnym podziatem ryzyka i bez
klauzul waloryzacyjnych - stato sie gtosne w branzy po ostatnich zawirowaniach
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rynkowych. Czy dostrzega Pani zmiane podejscia inwestoréw
publicznych i prywatnych do bardziej zréwnowazonych
warunkéw kontraktowych? Jakie praktyki w zakresie uméw
uwaza Pani dzi$ za kluczowe z perspektywy wykonawcy, aby
zabezpieczy¢ interesy obu stron procesu inwestycyjnego?

Waloryzacje zapewniaja wlasciwie tylko zamawiajacy pu-
bliczni. Sektor prywatny to negocjacje w kazdym przypadku
indywidualne. Ale tu mamy do czynienia z zakletym kregiem
niemocy w zakresie rewaloryzacji. Prywatne inwestycje sg naj-
czesciej wspétfinansowane kapitatem dtuznym. Zadna insty-
tucja finansowa nie zgodzi sie, aby w biznesplanie widniala
otwarta pozycja kosztowa, bo to burzy wszystkie kalkulacje do-
chodowosci. Nasze relacje ze zleceniodawcami budowane od
35 lat zaowocowaly tym, ze w pierwszym kwartale 2022 roku,
kiedy to w wyniku napasci Rosji na Ukraing ceny materiatéw
budowlanych, surowcéw z dnia na dzieti wzrosty o kilkaset
procent, w wielu przypadkach dostaliémy pomoc postaci do-
plat do kontraktéw na pokrycie wzrostu kosztéw. Dzisiaj majac
z tytu glowy ryzyko kolejnego skokowego wzrostu cen zwra-
camy uwage na dtugos¢ realizacji, terminy wykonania kolej-
nych etapéw — czy sg realne, wysokos$¢ kar umownych oraz
harmonogram platnosci, bo wielu inwestoréw w nadmierny
sposéb korzysta z kapitatu wykonawcy. Ryzyka oczywiscie wpi-
sane muszg by¢ w marze.

Jak obecne warunki makroekonomiczne — wysoka inflacja,
rosnace stopy procentowe — wptywaja na finansowanie
inwestycji budowlanych? Czy zauwaza Pani, ze inwestorzy
wstrzymuja lub opéZzniaja nowe projekty z powodu drozszego
kapitatu i niepewnosci? Jak firma taka jak Erbud dostosowuje
sie do tych reali6w, jesli chodzi o planowanie finansowe

i pozyskiwanie nowych kontraktéw?

Wstrzymanie inwestycji mialo miejsce w 2022 roku i na
poczatku 2023 w wyniku sytuacji geopolitycznej. Teraz — za-
brzmi to strasznie, ale rynek , przyzwyczail sie” juz do tego,
ze za nasza wschodnig granica jest wojna. Otoczenie ma-
kro jest caly czas wymagajace, ale my radzimy sobie dobrze.
Mamy zdywersyfikowany biznes, zagospodarowujemy nisze,

wykorzystujemy szanse rynkowe — jak chocby ladowa czesé
MFW, gdzie pozyskali§my juz 700 mln zt zlecet. Nie mamy
praktycznie zadluzenia netto, mamy 330 mln gotéwki, wiec
czujemy sie komfortowo. Poza tym przypomne, Ze jesteSmy
na przednéwku olbrzymich inwestycji infrastrukturalnych i to
w duzej czesci finansowanych ze srodkéw UE, gdzie koszt pie-
nigdza bedzie znacznie mniej istotny. To kompletnie zmieni
panorame rynku.

ESG i zrownowazony rozwdj to tematy, ktére w budownictwie
nabieraja coraz wiekszego znaczenia, cho¢ nie brakuje tez
krytykéw. Jakie trendy dostrzega Pani w zakresie ,,zielonego
budownictwa” i wymagan srodowiskowych stawianych
wykonawcom? Czy inwestorzy oczekuja juz od firm
budowlanych konkretnych dziatar proekologicznych (np.
redukcji $ladu weglowego budéw) , czy moze wrecz przeciwnie
—w zwiazku z planowanymi wydatkami na obronnos¢,
administracja ( a moze cata UE) odpusci te wymagania?

ESG sporo namieszato. Przede wszystkim te trzy lata
temu opowiadano, jak to ESG sie firmom oplaci. Biznes bywa
niecierpliwy, z roku na rok koszt ,,obstugi” nowego raportowa-
nia ro$nie, poki co oplaca sie gléwnie branzy ESG, organiza-
torom konferencji o tej tematyce, doradcom. Nieostre kryteria
i standardy tez nie przysporzyly ESG popularnodci, wiec sita
tych literek zaczyna nieco stabna¢, biznes sie buntuje. My uwa-
zamy niezmiennie w ERBUD-zie, ze sama idea ESG jest do-
skonala — jest to po prostu premiowanie firm, kt6re rzetelnie
i uczciwie podchodzg do prowadzenia biznesu. Mimo ,trum-
pizacji wartosci” rewolucja ESG sie nie cofnie, bedzie zwiek-
sza¢ sie liczba $wiadomych inwestoréw, ktérzy bedg mieli co
do nas konkretne wymagania. Dlatego sprawe od poczatku
traktujemy powaznie.

Cyfrowa transformacja dociera takze na place budéw - od
BIM po zaawansowane systemy zarzadzania projektem

i automatyzacje. Na ile cyfrowe narzedzia zmienity sposéb
pracy w Paristwa projektach? Czy wykorzystujecie technologie
cyfrowe (np. modelowanie BIM, platformy do monitoringu
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kosztéw i postepu prac) i jakie korzysci to przynosi z punktu
widzenia efektywnosci oraz kontroli ryzyka?

Od tego roku kazda nasza budowa jest juz ,,zbimowana”,
nawet jesli nie wymaga tego inwestor. BIM sam w sobie nie
jest moim zdaniem juz nowoscia, to raczej breaking news
sprzed dekady. Stat sie standardem w duzych firmach. Dzi$
pewna bieglo$c i umiejetno$¢ dobrego zastosowania pewnych
jego innowacyjnych funkgji jest przewaga konkurencyjna. ER-
BUD jest w kompleksowym procesie transformacji cyfrowej
od lat. Przenoszone w ré6zne zintegrowane systemy sa kolejne
elementy naszej dzialalnosci — od controlingu, przez wskaz-
niki HR-owe po chociazby zarzadzanie zaopatrzeniem buddw.
Nie zmienia to natomiast tego, ze nadal budownictwo jest ostat-
nig branzg, ktéra moze by¢ zastgpiona przez Al, bo element
ludzki jest i bedzie miat ogromne znaczenie na placu budowy.
To czyni nasza branze zdecydowanie atrakcyjniejsza w poréw-
naniu chociazby z IT.

Erbud jest znany z dywersyfikacji dziatalnosci — od
tradycyjnego budownictwa kubaturowego po projekty
przemystowe, energetyczne, a takze obecno$¢ za granica.
Jakie obszary biznesu Grupy Erbud uwaza Pani obecnie za
strategicznie najwazniejsze? Czy dalszy rozwdj segmentu
OZE (np. poprzez spétke ONDE) oraz ekspansja na rynki
zagraniczne beda w najblizszych latach gtéwnymi kierunkami
wzrostu Grupy?

Zgodnie z naszg strategia Grupa bedzie opierac sie na
czterech filarach: specjalistyczna kubatura, OZE, serwis dla
przemystu oraz budownictwo modulowe. Pierwszy bedzie
Idadt nacisk gtéwnie na budowle prze-
mystowe, ladowa czes$¢ offshore wind,
infrastrukturg wojskowg; drugi dziata
na rynku, ktéry czeka mocne przy-
spieszenie w najblizszych kilku la-
tach i tu chcemy postawic gléwnie na
dewelopment farm PV i wiatrowych,
modernizacje sieci oraz rozwdj zagra-
nicy. Serwis dla przemystu to wyspe-
cjalizowane powtarzalne ustugi dla
energetyki, przemystu ciezkiego czy
chemicznego. Chcemy rosnacé w tym
obszarze znacznie szybciej niz rynek,
bo to dziatalno$¢ charakteryzujaca sie
duza rentownoscia i z duzym potencjalem do rozwoju. Wresz-
cie nasza fabryka modutéw drewnianych. Ekologia, szybkos¢
budowy i mnogosc¢ zastosowan sprawia, ze ta technologia tra-
fia idealnie w obecne czasy. McKinsey szacuje, ze branza bu-
downictwa modulowego wzrosnie ze 180 mld USD w 2022 1.
do 1 bln USD w2040 ™.

Grupa Erbud zainwestowata np. w nowoczesna fabryke
modutéw drewnianych (projekt MOD21), co stanowi krok
w kierunku zréwnowazonego budownictwa modutowego.
Czy moze Pani opowiedzie¢ wiecej o tej inicjatywie i o tym,
jakie znaczenie moga miec technologie modutowe oraz
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budownictwo drewniane dla przysztosci branzy i strategii
Waszej firmy?

Budownictwo generuje 38% $wiatowej emisji CO2, wige
jedynym sposobem na sensownga zmiane tego niechlubnego
wskaznika jest zmiana technologii. Moduty drewniane s3 skro-
jone na te potrzeby, ponadto sg odpowiedzig na najwieksze wy-
zwanie naszego segmentu, czyli spadajaca liczbe pracownikéw.
Mamy niz demograficzny, w ciagu ostatnich 5 lat zaintereso-
wanie budownictwem na politechnikach spadio o 34%, ponad
polowa zarejestrowanych czlonkéw PIIB-u przekroczyla 55 rok
zycia. Za 10 lat, jedli trend sie utrzyma, a niestety tego sie oba-
wiam, nie bedzie komu budowac. Prefabrykacja — czyli produk-
cja statych element6éw pod dachem, w fabryce, uniezalezniona
od warunkéw pogodowych, bedzie wtedy notowac duze wzrosty.

Grupa Erbud dziata réwniez za granicg — m.in. na rynkach
Niemiec, Belgii i Holandii. Czym réznig sie te rynki

od polskiego pod wzgledem prowadzenia projektéw
budowlanych? Czy doswiadczenia zdobyte na Zachodzie
przektadaja sie na podnoszenie standardéw i efektywnosci
dziatari w kraju? Jakie korzysci oraz wyzwania wiaza sig

z obecnoscia firmy na rynkach zagranicznych?

Wygasili§my dziatalno$¢ kubaturowa w Niemczech,
dawne struktury spétki GWI wchionelismy do MOD21, sta-
wiamy tylko na moduly, bo tam jest przyszto$é. Na na-
sze szcze$cie te decyzje podjeliSmy jeszcze przed kryzysem
w branzy budowlanej w Niemczech. Za Odrg ponadto rozwi-
jamy jeszcze serwis dla przemystu — mamy dwie silne spéiki:
IVT z Oberhausen i IKR z Bitterfeld. Maja komplementarne

Mamy niz demograficzny, w ciggu ostatnich 5 lat
zainteresowanie budownictwem na politechnikach
spadto o 34%, ponad potowa zarejestrowanych
cztonkéw PIIB-u przekroczyta 55 rok zycia.

Za 10 lat, jesli trend sie utrzyma, a niestety tego
sie obawiam, nie bedzie komu budowac.

kompetencje, zatrudniajg juz ponad 500 fachowcéw w takich
segmentach jak spawalnictwo, petrochemia, rurociagi, czyli
ogblnie zaawansowany przemyst. To bardzo przysztosciowy
kierunek rozwoju dla calej Grupy.

Ma Pani za sobg ponad 25 lat zarzadzania finansami Erbudu,
w trakcie ktérych firma przechodzita rézne kryzysy rynkowe.
Jakie najwazniejsze lekcje z tych doswiadczen wyciagneta
Pani w konteks$cie prowadzenia finanséw przedsiebiorstwa?
Jak dzis$ przygotowuje Pani Grupe Erbud na ewentualne
spowolnienie czy nowe wyzwania, jesli chodzi o zachowanie
stabilnosci finansowej i ptynnosci?



Te 25 lat nauczyto mnie wielu rzeczy — przede wszystkim,

ze zawsze trzeba patrzec kilka lat do przodu. Inwestycje

czynione dzisiaj wigzg kapitat dzisiaj, ale efekty mamy

w przysztosci. Druga lekcja to elastyczne podejscie do

biznesu. Chce zmian to sama musze to zmiang by¢.

Trzecia — ze nie wiem wszystkiego i nie jest niczym

ztym prosic o rade, konsultowac sie z osobami, ktére

wiedzg lepiej. Czwarta, ze firmy maja ktopoty nie przez

stabe wyniki, ale przez brak ptynnosci i to wtasnie

zarzadzanie ptynnoscig jest dla mnie priorytetem.

Te 25 lat nauczylo mnie wielu rzeczy — przede wszyst-
kim, ze zawsze trzeba patrze¢ kilka lat do przodu. Inwesty-
cje czynione dzisiaj wigza kapitat dzisiaj, ale efekty mamy
w przysziosci. Druga lekcja to elastyczne podejscie do biz-
nesu. Chce zmian to sama musze to zmiang by¢. Trzecia — ze
nie wiem wszystkiego i nie jest niczym zlym prosic o rade,
konsultowac sie z osobami, ktére wiedzg lepiej. Czwarta, ze
firmy maja klopoty nie przez stabe wyniki, ale przez brak
plynnoscii to wlaénie zarzadzanie ptynnoscia jest dla mnie
priorytetem.

Erbud znany jest z dtugotrwatego utrzymania pracownikéw
— wielu zatrudnionych zwiazanych jest z firma od kilkunastu
czy nawet kilkudziesieciu lat, co w branzy budowlanej nie
zdarza sie czesto. Jak udaje sie Pafistwu stworzy¢ kulture
organizacyjng sprzyjajaca takiej lojalnosci i rozwojowi
talentéw? Czy przektada sig to na sprawniejsze zarzadzanie
projektami i wprowadzanie innowacji w firmie?

Jest to dla mnie tym bardziej sukces, ze w branzy panuje
wielka rotacyjnos¢, gtéwnie w mtodym pokoleniu. Powodem
czesto jest po prostu lokalizacja budowy i mniejsza gotowosc¢
do mobilno$ci. W naszym przypadku mysle, Ze to zastuga spo-
rego zaufania, ktérym obdarzamy menedzeréw oraz pewnej
udanej hybrydy wlascicielskiej firmy z ludzka twarza z najlep-
szymi praktykami z korporacji. Mysle tez, ze duze firmy sie
w ciagu ostatnich lat bardzo sie sprofesjonalizowaty i staty lep-
szymi miejscami pracy. Mamy karty multisport, ubezpiecze-
nia, opieki medyczne, intranety, webinary o well-beingu. Kie-
dy$ branza traktowataby z poblazaniem rzeczy, ktérych dzisiaj
sie domaga. Bardzo mnie to cieszy.

Jest Pani oredowniczka zwiekszania obecnosci kobiet

w budownictwie. W Erbudzie kobiety zajmuja juz okoto 20%
stanowisk kierowniczych i ta liczba systematycznie ro$nie.
Jakie dziatania pozwolity osiagnaé taki wzrost udziatu kobiet
na decyzyjnych stanowiskach? Czy uwaza Pani, ze wieksza
obecnos¢ kobiet moze czeg$ciowo zaradzi¢ problemom

branzy (np. niedoborom kadrowym i potrzebie nowych
kompetencji)? Jak wyobraza sobie Pani branze za kilkanascie
lat — czy mozliwe jest, ze kobiety beda stanowi¢ okoto potowy
pracownikéw sektora budowlanego?

Rog¢nie liczba studentek na studiach technicznych, stazy-
stek na budowach, wiec wszystkie programy zachecajace pa-
nie do pracy w branzy i u nas przestaja by¢ postrzegane jako
jakie$ manifestacje §wiatopogladowe czy ,lewackie wymysty”,
a raczej odpowiedZ na konkretne wyzwania biznesowe zwig-
zane z kompletowaniem kadr. Polowy raczej nie bedg stanowi¢
w najblizszym czasie, bo pewne zmiany postepuja wolnie,j niz
by$my tego chcieli; natomiast nie jest to celem samym w sobie,
by windowac statystyki. Ja wierze, ze kompetencje nie maja
plci, na budowach sprawdzaja sie teamy mieszane, a mnie cie-
szy, ze Erbud jest firmg pierwszego wyboru dla kobiet i jako
pierwszy zainteresowat sie inzynierkami. Juz cztery lata temu
wydali$my ksigzke ,Klara buduje” dla dziewczynek, zorgani-
zowali$my tez pierwsze warsztaty , Mlode Majsterki” w Cen-
trum Nauki Kopernik, za kt6re dostali$émy szpaler nagréd. To
byta inwestycja z duza stopa zwrotu.

Jakie wyzwania napotkata Pani osobiscie jako kobieta na
wysokim stanowisku w tej tradycyjnie meskiej branzy? Czy
musiata si¢ Pani mierzy¢ ze stereotypami lub uprzedzeniami
i jak sobie Pani z tym radzita? Jaka rade databy Pani mtodym
kobietom, ktére chciatyby rozwijac kariere w sektorze
budowlanym?

Nikt nigdy nie dat mi odczud, ze stanowisko ktére pelnie
zawdzieczam swojej plci, ,zeby zgadzaly si¢ parytety”. Zostalam
powotana do zarzadu ERBUD-u, kiedy o parytetach sie jesz-
cze nie méwilo. Ja ogblnie uwazam, ze bardziej ludzi spoza
branzy dziwi kobieta w kasku niz osoby, ktére s3 w niej na co
dzieri. Dla nas jest to codzienno$¢, przynajmniej erbudowa.
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RENATA STANKIEWICZ
Spegcjalistka ds. kosztéw

Niezmiennie jako gtéwng
przyczyne powstawania
sporéw branzy
budowlanej, Respondenci
wskazali wzrost kosztéw
realizacji umowy (55%
wskazar). Obserwowany
spadek udziatu te;
odpowiedzi wzgledem
lat poprzednich, tj. 75%
w roku 2023 czy az 88%
w roku 2022 wynika
najprawdopodobnie;

Z coraz czesciej
stosowanych klauzul
waloryzacyjnych
uwzgledniajacych
zmiany cen.
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Raport o sporach budowlanych
w Polsce 2024 — Perspektywa 2025

roces realizacji inwestycji nieodlacznie wigze sie z ryzykiem powstawania

sporéw budowlanych praktycznie na kazdym etapie realizacji, od planowa-

nia, przez procedury przetargowe i wybdr wykonawcy, po realizacje i od-

biory robét. Po raz kolejny zapytaliSmy profesjonalistéw zajmujacych sie
realizacja inwestycji budowlanych, zarzadzaniem projektami i obstuga sporéw o naj-
czestsze przyczyny powstawania Sporéw.

Tlem przeprowadzonej ankiety byta ujemna dynamika produkcji budowlanej
spowodowana brakiem aktywnos$ci inwestycyjnej. Pomimo pozornej stabilizacji
i ograniczeniu wptywu zdarzen zwigzanych z wojng na Ukrainie, jak réwniez pan-
demii COVID-19, kondycja rynku budowlanego w roku 2024 pogorszyla sie.

Problematyka sporéw budowlanych nieodlacznie wigze sie ze wzrostami kosz-
téw. Respondenci zauwazaja wzrost wartosci sporu w branzy budowlanej w roku
2024 w stosunku do roku poprzedniego (az 43% wskazan). Jedynie 22% ankietowa-
nych odnotowata spadki w tym zakresie. Przewidywania Respondentéw nie wygla-
daja zachecajaco, gdyz wiekszo$¢ z nich uwaza, ze $rednia warto$¢ sporu w branzy
budowlanej w roku 2025 w stosunku do roku 2024 wzros$nie lub nie zmieni sie
(odpowiednio 44% i 39% wskazani). Jedynie 17% Profesjonalistéw patrzy z optymi-
zmem w rok 2025.

Niezmiennie jako gléwna przyczyne powstawania sporéw branzy budowlanej,
Respondenci wskazali wzrost kosztéw realizacji umowy (55% wskazan). Obserwo-
wany spadek udziatu tej odpowiedzi wzgledem lat poprzednich, tj. 75% w roku 2023
czy az 88% w roku 2022 wynika najprawdopodobniej z coraz czesciej stosowanych
klauzul waloryzacyjnych uwzgledniajacych zmiany cen. To by takze oznaczalo, ze
rozwigzania przyjete do systemu zaméwien publicznych oraz wytyczne Prokurato-
rii Generalnej RP i Urzedu Zaméwien Publicznych przynosza rezultaty w praktyce.

Jako kolejne przyczyny, Respondenci wskazuja kolejno «-Tabela 1,

W przeprowadzonej ankiecie pytaliémy takze Respondentéw o najpopularniej-
sze metody rozwigzywania sporéw. Niepokoi, ze odnotowaliémy powrét metody ,,po-
czekamy-zobaczymy” jako najczesciej wybieranej opcji (55%). Negocjacje uplasowaty
sie na drugim miejscu (53%), na trzecim za$ — Sad powszechny (52%). Wzrost popu-
larnosci metody ,poczekamy-zobaczymy” jest alarmujacy, zwlaszcza w kontekscie
jednej z kluczowych przyczyn powstawania sporéw w branzy budowlanej — braku
podejmowania lub op6znien w podejmowaniu kluczowych decyzji. Takie podejscie
prowadzi do eskalacji problemu bez podejmowania wysitku w celu minimalizacji
jego skutkéw. Paradoksalnie, wybdr metody ,, poczekamy-zobaczymy” jest sprzeczny
z uznang przez ankietowanych za najskuteczniejsza metodg rozwigzywania sporéw,
tj. negocjacje stron (az 83% gloséw). Uklad odpowiedzi Respondentéw pozostat nie-
zmienny wzgledem roku 2023, na drugim miejscu Mediacje (55%), na trzecim Sad



Tabela 1. Przyczyny powstawania sporéw w branzy budowlanej

2019 2020 2021 2022 2023 2024 ZMIANA
POZYC)I
1. Wzrost kosztu realizacji umowy (85%) (64%) (80%) (88%) (75%) 55% —
2. Btedyi/ lub pominiecia w dokumentacji przekazane;j (29%) (58%) (36%) (35%) (38%) 51%
przez Zamawiajacego (formufa "wybuduj")
3. Brak podejmowania lub opéznienie w podejmowaniu (63%) (58%) (43%) (51%) (47%) 49% N\
kluczowych decyzji
4. Niepetne informacje dotyczace projektu lub opis wymagari (44%) (44%) (33%) (24%) (36%) 37% —
Zamawiajacego (formuta "zaprojektuj i wybuduj")
5. Odmienne warunki zastane na placu budowy (lub (51%) (62%) (37%) (25%) (31%) 28% —
utrudnienie w dostepie)
6. Zamawiajgcy / Wykonawca / Podwykonawca nie rozumie (20%) (19%) (16%) (13%) (17%) 18% f—
i / lub nie przestrzega zobowigzah umownych
7. Nieprawidtowe administrowanie umowa (22%) (8%) (12%) (8%) (5%) 12%
Zle sporzadzone lub niekompletne i nieuzasadnione (9%) (8%) (4%) (11%) (10%) 12% —
roszczenia
9. Brak lub nieterminowe pfatnosci (20%) (10%) (196) (7%) (8%) 1% I
10. Niekorzystne warunki pogodowe (17%) (17%) (8%) (1%) (7%) 6% —
11. Zmiany w prawie nd. (16%) (3%) (5%) (2%) 6%
12. Wystapienie sity wyzszej nd. (24%) (17%) (22%) (129%) 2% N

powszechny (13%), dalej kolejno Arbitraz (12%), Rozjemstwo
(4%) i metoda , poczekamy-zobaczymy” (2%).

Strony zawierajace umowe o roboty budowlane maja
$wiadomos(, ze skuteczna komunikacja jest kluczowa, a ne-
gocjacje stanowia najskuteczniejsze narzedzie rozwigzywa-
nia sporéw. W ostatnich latach, w zwigzku z wystapieniem
nadzwyczajnych okolicznosci, takich jak pandemia COVID-19
oraz trwajaca wojna w Ukrainie, ktérych negatywny wplyw na
sytuacje gospodarcza doprowadzit do wzrostu liczby sporéw
dotyczacych zwiekszonych kosztéw realizacji uméw o roboty
budowlane, strony przekonaty sie o efektywnosci negocjacji.
Doswiadczenia te u§wiadomily réwniez potrzebe poprawy
jakosci zapis6w umownych, w tym zapewnienia przejrzy-
stego podziatu ryzyk, a przede wszystkim jednak dowiodly,
jak kluczowe jest staranne planowanie inwestycji oraz zdrowa
i transparentna komunikacja.

W przeprowadzonej ankiecie, spytali$émy tez Profesjona-
listéw z branzy budowlanej o to, w kt6rym z sektoréw branzy
budowalnej dochodzi do najwiekszej liczby sporéw w sto-
sunku do realizowanych projektéw oraz o to jaki typ umowy
ijej formula sprzyjaja powstawaniu sporéw.

Na pierwszym miejscu, niezmiennie, znalazlo sie budow-
nictwo infrastruktury drogowej (65%). Drugie miejsce przypa-
dio budownictwu kubaturowemu (40%), dalej budownictwu
infrastruktury kolejowej (30%), na ostatnim miejscu znalazto
sie zyskujace popularnosc (od 7% w roku 2019 do 22% w roku
2024) budownictwo infrastruktury energetycznej. Nalezy za-
uwazy¢, ze warto$ci procentowe opisujace glosy specjalistéw
wykazuja tendencje ku wyréwnaniu, chociaz catkowite wyréw-
nanie na chwile obecna wydaje sie niemozliwe do osiggniecia.

Ponizszy graf przedstawia wyniki ankiety w tym zakre-
sie: «Tabela 2,

Tabela 2. Sektory branzy budowlanej a ilo$¢ sporéw

2019 2020 2021 2022 2023 2024 ZMIANA

POZYCJI

1. Budowa infrastruktury drogowej (90%) (85%) (72%) (68%) (67%) 65% —
2. Budownictwo kubaturowe (32%) (29%) (29%) (47%) (38%) 40% —
Budowa infrastruktury kolejowej (48%) (44%) (45%) (32%) (27%) 30% —

4. Budowa infrastruktury energetyczne;j (7%) (11%) (16%) (19%) (21%) 22% —

kwiecieri 2025 —— KONSULTANT 23



Niepokoi, ze odnotowali$my powrét metody , poczekamy-
zobaczymy” jako najczesciej wybieranej opcji (55%).
Negocjacje uplasowaty sie na drugim miejscu (53%), na
trzecim zas - Sad powszechny (52%). Wzrost popularnosci
metody ,, poczekamy-zobaczymy” jest alarmujacy,
zwtaszcza w kontekscie jednej z kluczowych przyczyn
powstawania sporéw w branzy budowlanej — braku
podejmowania lub opéznierh w podejmowaniu kluczowych
decyzji. Takie podejscie prowadzi do eskalacji problemu bez
podejmowania wysitku w celu minimalizacji jego skutkéw.

Jako sektor generujacy wieksza liczbe sporéw budowlanych,
Respondenci wskazali sektor publiczny (82% gloséw):

82% Publiczny
. 18% Prywatny

Powyzsze wyniki pokazuja wlasciwg korelacje z pytaniem
o sektor branzy budowlanej generujacy najwiekszg liczbe spo-
réw w stosunku do realizowanych projektéw, gdyz przodujace
w wynikach inwestycje infrastruktury drogowej naleza do sek-
tora publicznego.

Sektor publiczny, wigze sie nieodlgcznie z koniecznos$cia
prowadzenia inwestycji zgodnie z zasadami prawa zaméwien
publicznych oraz innych procedur, regulacji, planéw, a w wy-
niku mniejszej elastycznosci, podejmowanie samodzielnych
decyzji jest ograniczone.

Inwestorzy sektora prywatnego natomiast, majac wiek-
sz3 dowolno$¢ w realizacji inwestycji, mniejszg ilo$¢ proce-
dur do przestrzegania, moga skupi¢ sie na osiaggnieciu celu
idazeniu do sprawnego zakoniczenia realizacji eliminujac po-
tencjalne konflikty.

Na ilo$¢ sporéw budowlanych ma réwniez wplyw typ
i formuta umowy.

Wiecej sporéw w branzy budowlanej jest w projektach re-
alizowanych w oparciu o umowe typu:
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77% Indywidualnie przygotowana umowa na roboty
budowlane w oparciu o KC

. 21% FIDIC

2% Inny typ umowy

Wiecej sporéw w branzy budowlanej jest w projektach re-
alizowanych w oparciu o umowe w formule:

49% Zaprojektuj i wybuduj
. 42% Wybuduj
9% EPC/EPCM



Respondenci wskazuja umowy FIDIC jako generu-
jace mniejsza ilo$¢ sporéw niz umowy na roboty budowlane
w oparciu o KC przygotowywane indywidualnie (odpowied-
nio 21% do 77% gloséw Ankietowanych). Profesjonalisci do-
ceniaja wypracowane wzorce umowy wraz z pelna gama moz-
liwosci, utworzone w oparciu o dobre praktyki zabezpieczajgce
interesy stron umowy, przy mniejszym zaufaniu dla uméw
przygotowywanych jednorazowo dla indywidualnego zadania,
czesto zabezpieczajacych interesy tylko jednej ze stron, co ge-
neruje powstawanie wiekszej ilo$ci konfliktéw.

Profesjonali$ci konsekwentnie, jak co roku, wiekszy po-
tencjat konfliktowy dostrzegaja w umowach typu ,zaprojek-
tuj 1 wybuduj”. Mozna przypuszczaé, ze przeniesienie odpo-
wiedzialnosci za jako$¢ dokumentacji na Inwestora sprzyja
zabezpieczeniu intereséw Zamawiajacego i skutkuje mniej-
sz3 ilodcia sporéw, niz wspoétpraca przy braku jasnego spre-
cyzowania zakresu zobowigzan przy czesto niejasnym opisie
przedmiotu zaméwienia, jednak wskazania Respondentéw sa
dos¢ zblizone (49% wskazan ,,zapro-
jektuj i wybuduj”, 42 % wskazan for-
muta ,wybuduj”).

Podsumowujac, ryzyko sporéw
w trakcie realizacji mozna zniwe-
lowac stosujgc sprawdzone wzorce
uméw, jak réwniez dla wiekszosci
przypadkéw poprzez przygotowa-
nie dokumentacji projektowej przez
Inwestora.

Podstawg realizacji inwestycji budowlanych s3 pieniadze,
ktére nieodzownie faczg sie z powstawaniem sporéw w branzy
budowlanej. Jak wskazali Respondenci, ich gtéwng przyczyng
powstawania co roku jest wzrost kosztéw realizacji umowy (az
55% wskazan). Profesjonali$ci w wigkszosci (az 70% gloséw!)
twierdzg, ze brak jest na rynku narzedzi umozliwiajacych rze-
telne oszacowanie ryzyka zwigzanego ze zmiang cen.

Rok 2024 pod wzgledem kosztowym byt ptynna konty-
nuacja roku 2023 i wykazywat tendencje stabilnie wzrostows,
bez drastycznych wzrostéw cen jakich do§wiadczyli$my w trak-
cie zdarzen zwigzanych z wojng na Ukrainie, jak réwniez pan-
demii COVID-19.

Kontrakty realizowane w oparciu o umowe zawierajacg za-
pisy waloryzacji ceny umownej stanowig znaczny odsetek reali-
zowanych inwestycji, gdzie az 78% Profesjonalistéw realizuje
takie projekty (41% czesto realizuje takie projekty, 37% aktu-
alnie pracuje na takim projekcie). Tylko 22% ankietowanych
nie realizuje tego typu projektéw. Niestety, jak pokazujg wy-
niki ankiety, skuteczno$¢ stosowania zapiséw waloryzacyjnych
a przede wszystkim jako$¢ klauzuli waloryzacyjnych pozostawia
wiele do zyczenia, gdyz az 74% Profesjonalistéw z branzy bu-
dowlanej uwaza, Zze obecne mechanizmy waloryzacyjne sg nie-
skuteczne i nie odzwierciedlajg rzeczywistych pozioméw cen.

WyraZne spowolnienie aktywnosci inwestycyjnej, brak
uruchomienia programéw inwestycyjnych po wyborze nowego
rzadu prowadzi do upadku morale firm budowlanych. Cha-
otyczne dzialanie w trakcie przygotowania inwestycji, liczne

opéznienia w prowadzonych przetargach, a przy tym walka
firm budowlanych o kazdy nowy kontrakt pozwalajacy na
utrzymanie pracownikéw i poprawe lub chociaz brak znacz-
nego pogorszenia wyniku finansowego wprowadzilo atmos-
fere niezdrowej konkurencji z oznakami ,wojen cenowych”.
Przeklada sie to na duzg ilos¢ firm przystepujacych do kaz-
dego przetargu, dla ktérego spelniaja wymagania formalne.
Dazenie do jak najmniejszej ceny poprzez pominiecie w swo-
ich wycenach czesci kosztéw wykonania prac, liczne niedosza-
cowania wynikajace z niedopracowanego opisu przedmiotu
zamoéwienia, pogarsza i tak juz ciezko doswiadczong sytuacje
firm budowlanych.

Ogdlna kondycja rynku budowlanego zdaniem Profesjo-
nalistéw z branzy ksztaltuje sie na $§rednim poziomie (56%
wskazanl). Spadek optymizmu, brak wiary w wystarczajace
wsparcie rzadu dla rozwoju i stabilnosci branzy budowlanej
(tylko 31% gloséw wierzacych w powodzenie) prognozuje dal-
szy spadek ogélnej kondycji rynku budowlanego i atmosfere

Ogdlna kondycja rynku budowlanego zdaniem
Profesjonalistéw z branzy ksztattuje sie na
Srednim poziomie (56% wskazan).

zwatpienia, przy statym wzroscie kosztéw robocizny, brakach
w wyspecjalizowanej kadrze, braku postawy checi dziatania
u 0s6b miodych wchodzacych na rynek pracy.

Biezaca kontrola projektu pod wzgledem terminowym,
kosztowym i jako$ciowym umozliwia wprowadzenie §rodkéw
zaradczych w przypadku wystapienia okolicznosci powoduja-
cych zaklécenie juz w poczatkowym etapie co przeklada sie na
minimalizacje ich wpltywu w trakcie realizacji.

Wybierana najczesciej przez Profesjonalistéw metoda
rozwigzywania sporéw ,poczekamy-zobaczymy” (az 55% wska-
zan), uznana jednoczesnie za najmniej skuteczng (jedynie 2%
wskazan) nie napawa optymizmem.

Niestety, problem przeczekany nie zniknie sam, nikt
0 nim nie zapomni, jedynie moze narastaé. Spory wigza sie
nieodlacznie z procesem realizacji, inzynierowie przyzwycza-
jeni do trybu rozwigzywania probleméw maja $§wiadomogé
jak wazna jest komunikacja i alternatywne metody rozwiazy-
wania sporéw (negocjacje, mediacje). Racjonalne zarzadza-
nie projektami, rozstrzyganie sporéw na drodze negocjacji sa
podstawa sukcesu, a dgzenie do efektywnej realizacji inwesty-
¢ji daje wieksza satysfakcje niz wygrana sporu na drodze dtu-
gich, kosztownych proceséw.

Pelne wydanie raportu o sporach CAS dostepne pod lin-
kiem: hitps: //www.caservices.pl/raport-o-sporach-budowlanych-2024-
perspektywa-2025/
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MALGORZATA REPELEWICZ
Radca prawny, specjalistka w prawie
budowlanym i kontraktach. autorka podcastu
Prawo na budowie, autorka bloga — o ochronie
intereséw stron w projektach budowlanych,
mediator sagdowy

Zgodnie z art. 491 § 2
Kodeksu cywilnego,
odstgpienie od umowy
moze dotyczy¢ tylko
czesci Swiadczenia, jesli
ta czesc jest rzeczywiscie
podzielna i jesli jej
wykonanie nie wptywa na
caty przedmiot umowy.
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Rozwigzanie Umowy

o Robote Budowlana:

Aspekty Finansowe i Zagadnienie
CzesSciowego Odstapienia

akoniczenie umowy o roboty budowlane, zwlaszcza w kontekscie rozli-

czeni finansowych, staje sie na tyle istotne, ze problemy zwigzane z plat-

nosciami, w tym rozbieznosci w wynagrodzeniu, wciaz stanowig jedno

z najczestszych zrédel sporéw pomiedzy stronami umowy. Zatem, jak
odpowiednio rozliczy¢ sie po zakoriczeniu umowy o roboty budowlane i jak unikad
bledéw w zakresie cze$ciowego odstapienia?

Umowa o roboty budowlane to umowa wzajemna, w ktérej kazda ze stron ma
okreslone obowigzki. Wykonawca zobowigzuje sie do wykonania prac budowlanych,
zgodnych z projektem, a takze z odpowiednimi normami technicznymi, natomiast
inwestor do przygotowania odpowiedniego miejsca pod budowe, zapewnienia nie-
zbednych zezwolen, a takze zaplaty uzgodnionego wynagrodzenia.

Pomimo pozornie prostej konstrukcji umowy, kluczowym zagadnieniem jest
prawidlowe rozliczenie wynagrodzenia, ktére moze przybrad r6zng forme, co bez-
posrednio wplywa na koricowe rozliczenie finansowe umowy. Rodzaj wynagrodze-
nia ma zasadnicze znaczenie dla przebiegu rozliczetr umowy o roboty budowlane.
W szczeg6lnosci wyréznia sie dwa gléwne typy wynagrodzen, ktére maja odmienny
wplyw na mozliwos$c rozwigzania umowy:

1.  Wynagrodzenie kosztorysowe: Jest to wynagrodzenie, ktdre opiera sie na
szczegbélowym kosztorysie, obejmujacym dokladna kalkulacje przewidywa-
nych wydatkéw na poszczegoélne etapy prac. W takim przypadku wynagrodze-
nie zalezy od rzeczywistych kosztéw robét. Rozliczenie nastepuje na podsta-
wie wykonanego zakresu prac.

2. Wynagrodzenie ryczaltowe: Okresla stalg kwote wynagrodzenia, ktéra nie
zalezy od rzeczywistych kosztéw robét. Tego typu wynagrodzenie wyklu-
cza mozliwo$¢ jego podwyzszenia lub obnizenia w trakcie realizacji umowy.
W przypadku umowy ryczattowej, mimo zmiany okolicznosci, wykonawca
otrzymuje ustalong z géry kwote. Forma wynagrodzenia ma réwniez wptyw
na mozliwo$¢ czesciowego odstapienia od umowy.

CZEL§CIOWE ODSTAPIENIE OD UMOWY: PRZEGLAD ORZECZNICTWA
| WYKLADNIA PRAWNA

Czesciowe odstapienie od umowy o roboty budowlane jest zagadnieniem, ktére bu-
dzi liczne watpliwosci interpretacyjne. Zgodnie z art. 491 § 2 Kodeksu cywilnego, od-
stapienie od umowy moze dotyczy¢ tylko czesci $wiadczenia, jesli ta cze$d jest rzeczy-
wiscie podzielna i jesli jej wykonanie nie wplywa na caly przedmiot umowy. Warto
podkresli¢, ze w kontek$cie uméw o roboty budowlane, wéréd doktryny i orzecznic-
twa istnieja dwa gléwne stanowiska:



Rozbieznos¢é w interpretacji tresci art. 491 § 2 k.c.

w kontekscie uméw o roboty budowlane wymusza

ostroznos¢ przy formutowaniu uméw szczegdlnie przy

okresleniu praw i obowigzkéw stron. Niezwykle istotne

jest wiec rozréznienie pomiedzy odstgpieniem od umowy
regulowanym przez przepisy prawa a tym, ktére opiera
sie na przestankach wynikajgcych z tresci samej umowy.

Art. 491 § 2 k.c. precyzuje, ze odstapienie jest dopusz-
czalne tylko wtedy, gdy wykonanie czesciowe nie ma zna-
czenia dla strony odstepujacej ze wzgledu na charakter zo-
bowiazania lub cel umowy. Ten poglad podziela m.in. Sad
Apelacyjny w Krakowie (sygn. I ACa 320/18, LEX nr 2740704
oraz Sad Apelacyjny w Katowicach (sygn. V ACa 937/15, LEX
nr 2096162). Sady na kanwie tych orzeczeri skupiaja sie na
tym, ze $wiadczenie wykonawcy, cho¢ zmierza do utworzenia
okreslonego co do tozsamosci obiektu budowlanego, moze
by¢ realizowane etapowo i rozliczane cze$ciowo. Zamawiajacy
moze zatem zatrzymad wykonang cze$¢ dziela, uiszczajac od-
powiednia cze$¢ wynagrodzenia. Kluczowa jest tutaj ocena po-
dziatu $wiadczenia w kontekscie konkretnej umowy i zaplano-
wanych etapéw roboét.

Przeciwstawny poglad traktuje $wiadczenie wykonawcy
jako niepodzielne. W tym wariancie art. 491 § 2 k.c. nie znaj-
duje zastosowania, a odstgpienie moze dotyczy¢ tylko calej
umowy. Argumentuje sie, ze §wiadczenie wykonawcy jest
oznaczone co do tozsamosci i zmierza do utworzenia okreslo-
nego obiektu budowlanego. Jego czesciowe wykonanie zmie-
nia istotnie przedmiot $wiadczenia lub jego wartosc.

Rozbiezno$¢ w interpretacji tredci art. 491 § 2 k.c. w kon-
teksécie uméw o roboty budowlane wymusza ostroznosé przy
formulowaniu uméw szczegélnie przy okresleniu praw i obo-
wigzkéw stron. Niezwykle istotne jest wiec rozréznienie po-
miedzy odstgpieniem od umowy regulowanym przez przepisy
prawa a tym, ktére opiera sie¢ na przestankach wynikajacych
z tre$ci samej umowy. Zasada swobody uméw pozwala stro-
nom na ksztaltowanie warunkéw umowy wedle wlasnych
potrzeb, pod warunkiem, ze ustalenia te s3 zgodne z wlasci-
woscig stosunku prawnego, regulacjami prawnymi oraz zasa-
dami wspétzycia spotecznego.

Odstapienie oparte na postanowieniach umownych,
w mysél art. 395 § 1 k.c., moze by¢ zastrzezone w taki sposéb, ze
jednej lub obu stronom przystuguje prawo odstapienia w wy-
znaczonym terminie. Aby skorzystac z tego prawa, nalezy zto-
zy¢ drugiej stronie stosowne o§wiadczenie. Strona wykonujaca
prawo odstgpienia nie ma obowigzku podawania przyczyny,

aczkolwiek zgodnie z zasadg swobody uméw strony mogg ure-
gulowac te kwestie inaczej. Dodatkowo, mozliwe jest przewi-
dzenie w umowie prawa do cze$ciowego odstapienia, szczegdl-
nie w przypadkach, gdy przedmiot umowy obejmuje realizacje
wielu zlecen, a cze$¢ z nich nie moze by¢ wykonana.

Na mocy art. 395 § 2 k.c., gdy prawo odstapienia zostanie
zrealizowane, umowa traktowana jest jako niezawarta. Wszel-
kie dzialania juz zrealizowane muszg zosta¢ zwrécone w sta-
nie niezmienionym, chyba ze zmiana byla konieczna w gra-
nicach zwyklego zarzadu. Ponadto, strona odstepujaca ma
prawo do wynagrodzenia za $wiadczone ustugi oraz korzysta-
nie z rzeczy. W przypadku odstapienia od umowy wzajemnej,
strona taka zobowigzana jest do zwrotu wszystkich swiadczen
otrzymanych na podstawie umowy, co wiaze sie z obowigz-
kiem ich przyjecia przez drugg strone. Dodatkowo, wykonawca
moze domagacd sie nie tylko zwrotu §wiadczonych ustug, ale
réwniez na zasadach ogélnych, naprawienia szkody wyniklej
z niewykonania zobowigzania (art. 494 § 1 k.c.).

W $wietle art. 656 § 1 k.c., w przypadku opéZnienia ze
strony wykonawcy w rozpoczeciu robét, zakoniczeniu obiektu
lub wadliwego wykonania robét, do rekojmi za wady wykona-
nego obiektu oraz do uprawnieni inwestora do odstapienia od
umowy przed jej zakoniczeniem maja zastosowanie przepisy
dotyczace umowy o dzieto. W kontekscie mozliwosci zastoso-
wania do umowy o roboty budowlane przepiséw art. 629 k.c.
iart. 632 § 2 k.c. w drodze analogii, mozna zauwazy¢ pewnego
rodzaju ,luke” w zakresie regulacji zwigzanych z wynagrodze-
niem wykonawcy. Wobec tego uzasadnione jest stanowisko,
ze w sytuacji, gdy w umowie przewidziano wynagrodzenie
w formie ryczattowej lub kosztorysowej, istnieje mozliwos¢
stosowania przepiséw art. 629 k.c. oraz art. 632 § 2 k.c. per
analogiam, co sprzyja efektywnemu uregulowaniu kwestii
zwigzanych z wynagrodzeniem wykonawcy.

W tym kontekscie wazne jest zrozumienie zasadnos$ci
oraz konsekwencji zwigzanych z zastosowaniem wynagro-
dzenia ryczattowego. Zgodnie z art. 632 Kodeksu cywilnego,
w sytuacji, gdy strony umowy ustality wynagrodzenie w for-
mie ryczattu, przyjmujacy zaméwienie nie ma prawa domagaé
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Na mocy art. 395 § 2 k.c., gdy prawo odstapienia zostanie
zrealizowane, umowa traktowana jest jako niezawarta.

Wszelkie dziatania juz zrealizowane muszg zostac

zwrdécone w stanie niezmienionym, chyba ze zmiana

byta konieczna w granicach zwyktego zarzadu. Ponadto,
strona odstepujaca ma prawo do wynagrodzenia za
Swiadczone ustugi oraz korzystanie z rzeczy.

sie jego podwyzszenia, nawet jezeli w momencie zawarcia
umowy nie bylo mozliwe przewidzenie pelnego zakresu ani
kosztéw prac. Wyjatkami od tej zasady sa sytuacje, w ktérych
warunki realizacji zaméwienia ulegaja zmianie w sposéb
nieprzewidywalny.

W sytuacji, w ktdrej wystapienie razacej straty dla wyko-
nawcy jest powigzane z obowiazkiem utrzymania wynagro-
dzenia ryczattowego na ustalonym poziomie, sad ma prawo
zastosowad postanowienia art. 632 § 1 k.c., co umozliwia zwiek-
szenie wynagrodzenia lub rozwigzanie umowy. Kluczowe dla
wykonawcy jest wykazanie, ze zmiana okolicznosci rzeczywi-
$cie prowadzi do ryzyka poniesienia znacznych strat. Ponadto
istotnym warunkiem jest wykazanie zwigzku przyczynowego
pomiedzy zaistnialtymi zmianami a grozba wystapienia raza-
cej straty.

Wyb6r wynagrodzenia ryczattowego jako formy rozlicze-
nia za roboty budowlane wymaga, aby strony byly swiadome
zaréwno korzysci, jak i potencjalnych ryzyk zwigzanych z tg
forma rozliczen. Z jednej strony, ustalone wynagrodzenie daje
stronie przyjmujacej zaméwienie pewnosc co do jego wysoko-
$ci jeszcze przed rozpoczeciem prac. Z drugiej strony, wigze
sie to z ryzykiem, ktére ponosi wykonawca. Z chwilg zawar-
cia umowy, strony sa $wiadome wysokosci wynagrodzenia, ale
odpowiedzialno$¢ za przewidywanie ewentualnych, nieprze-
widzianych kosztéw spoczywa na wykonawcy. Koszty te moga
wynikad z réznych okolicznosdi, takich jak wzrost cen materia-
16w, konieczno$¢ przeprowadzenia dodatkowych prac, a takze
wystapienie nadzwyczajnych okolicznosci, takich jak zmiany
legislacyjne czy zjawiska katastrof.

Istotng regulacjg jest art. 631 k.c., ktéra przewiduje moz-
liwo$¢ odstapienia od umowy przez zamawiajacego, jezeli za-
istnieje potrzeba znacznego podwyzszenia wynagrodzenia
kosztorysowego. W takim przypadku zamawiajacy powinien
niezwlocznie podjac decyzje o odstapieniu oraz uiscié przyj-
mujacemu zaméwienie odpowiednig czes¢ uméwionego wy-
nagrodzenia. W praktyce wynagrodzenie kosztorysowe jest
stosowane w projektach budowlanych, gdzie precyzyjna kal-
kulacja kosztéw ma kluczowe znaczenie. W odréznieniu od
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wynagrodzenia ryczattowego, ktére ma charakter ostateczny,
wynagrodzenie kosztorysowe jest szacunkowe. Kosztorys po-
wykonawczy, przygotowywany po zakornczeniu robét, moze
stanowi¢ podstawe do korekty wynagrodzenia, co zapew-
nia wieksza elastyczno$é w odniesieniu do cen materiatéw
irobocizny.

W przypadku ustalonego w umowie ryczattu rozliczenie
nastepuje proporcjonalnie do stosunku wartosci wykonanych
robét do catkowitej wartosci ryczattu. Poglad ten znajduje po-
twierdzenie w orzecznictwie, np. w wyroku Sadu Apelacyj-
nego w Bialymstoku z dnia 11 wrzeénia 2015 1. (I ACa 696/14),
gdzie wskazano, ze ,w takiej sytuacji nie ma mowy o wzajem-
nym zwrocie §wiadczen, a wykonawca ma prawo do wynagro-
dzenia za faktycznie wykonana i zgodna z umowa czes$c¢ prac,
proporcjonalnie do catkowitego ryczattu. Nalezy jednak pod-
kregli¢, ze ocena warto$ci wykonanych robét moze stanowic
Zrédlo odrebnych spordéw, co czesto wymaga zaangazowania
biegtych sadowych.

Ostateczne rozwigzanie umowy o roboty budowlane
wiaze sie z wieloma kwestiami finansowymi, w tym z koniecz-
noécig odpowiedniego rozliczenia wynagrodzenia za wyko-
nang cze$¢ robét. Przed podjeciem decyzji o odstapieniu od
umowy, szczegblnie czesciowym, warto uwzglednic charakter
wynagrodzenia oraz interpretacje prawne dotyczace podziel-
noséci $wiadczenia. Ponadto, zgodnie z przepisami Kodeksu
cywilnego, kazda ze stron powinna zachowac ostroznos¢ przy
formutowaniu warunkéw odstgpienia i rozliczen, aby minima-
lizowad ryzyko sporéw i zapewnic prawidlowe rozliczenie wy-
nikéw umowy. Po rozwigzaniu umowy (w tym odstapieniu),
rozliczenie wynagrodzenia nastepuje w sposéb proporcjonalny
do wartosci wykonanego dzieta. W przypadku wynagrodzenia
ryczattowego, wykonawca ma prawo do wynagrodzenia za wy-
konana cze$¢ robét, zgodnie z ustalonym procentem wartosci
ryczattu. Z kolei przy wynagrodzeniu kosztorysowym, rozli-
czenie nastepuje na podstawie rzeczywistych kosztéw robét,
ktére moga by¢ korygowane po ich zakoriczeniu.



EWELINA WALICKA
Aplikantka radcowska w Filipiak
Babicz Legal sp. k.

Wypowiedzenie umowy w trakcie
postepowania restrukturyzacyjnego

WSTEP

Problemy finansowe czesto dotykaja przedsiebiorstwa z réznych branz, w tym z sek-
tora budowlanego. W takiej sytuacji warto rozwazy¢ przeprowadzenie postepowa-
nia restrukturyzacyjnego. Celem postepowania restrukturyzacyjnego jest unikniecie
ogtoszenia upadlosci przedsiebiorstwa poprzez umozliwienie dtuznikowi zawarcia
ukladu z wierzycielami. Przeprowadzenie postepowania restukturyzacyjnego wigze
sie z mozliwoscia zastosowania szeregu srodkéw restrukturyzacyjnych, ktére po-
mogg dtuznikowi ustabilizowad sytuacje finansowa, a takze przywréci¢ rentownosc
prowadzonej dziatalnosci gospodarczej.

Dtuznik ma mozliwo$¢ wybrania postepowania restrukturyzacyjnego, biorac
pod uwage sytuacje przedsiebiorstwa i wiele innych czynnikéw, takich jak czas
trwania postepowania czy koszty jakie wiaza sie z jego przeprowadzeniem. Prawo
restrukturyzacyjne przewiduje cztery rodzaje postepowan restrukturyzacyjnych:
postepowanie o zatwierdzenie ukladu, postepowanie sanacyjne, przyspieszone po-
stepowanie ukladowe oraz postepowanie ukladowe. Kazde z postepowani posiada

Dtuznik ma mozliwosé wybrania postepowania
restrukturyzacyjnego, bioragc pod uwage sytuacje
przedsiebiorstwa i wiele innych czynnikéw, takich jak
czas trwania postepowania czy koszty jakie wigza sie

z jego przeprowadzeniem. Prawo restrukturyzacyjne
przewiduje cztery rodzaje postepowan restrukturyzacyjnych:
postepowanie o zatwierdzenie uktadu, postepowanie
sanacyjne, przyspieszone postepowanie uktadowe

oraz postepowanie uktadowe. Kazde z postepowan
posiada odmienng charakterystyke — rézny czas trwania
postepowania, réznice wynikajace z ingerencji w zarzad
przedsiebiorstwem w trakcie restrukturyzacji, odmienne
konsekwencje zaréwno dla wierzycieli, jak i dtuznika.
Odmienne sg réwniez koszty ich prowadzenia.
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odmienng charakterystyke — rézny czas trwania postepowania,
réznice wynikajace z ingerencji w zarzad przedsigbiorstwem
w trakcie restrukturyzacji, odmienne konsekwencje zaréwno
dla wierzycieli, jak i dtuznika. Odmienne sg réwniez koszty
ich prowadzenia.

Restrukturyzacja zobowigzan moze polega¢ m.in. na roz-
fozeniu platnosci na raty, odroczeniu terminu zaptaty zobo-
wigzania czy tez zmniejszenie kwoty zobowigzana (np. splata
80% zobowigzania gléwnego w ciagu 5 lat, splata zobowia-
zania gléwnego przy umorzeniu wierzytelnosci ubocznych
w ciagu 10 lat itp.). Uksztattowanie propozycji ukladowych jest
zalezne od dtuznika, ktéry, tworzac je, uwzglednia interes wie-
rzycieli oraz swoje zdolnosci platnicze. Co istotne, przy kon-
struowaniu propozycji ukladowych nalezy umiejetnie wywa-
zy¢ interesy wierzycieli.

W przypadku przyjecia ukladu o jego zatwierdzeniu be-
dzie decydowat sad badajac miedzy innymi jego zgodnos¢
z prawem. Tre$¢ propozycji ukltadowych warto zatem prze-
analizowac wraz z nadzorcg ukltadu, ktéry zweryfikuje, czy
jest ona zgodna z obowigzujacymi przepisami. Uklad, ktéry
narusza prawo nie zostanie zatwierdzony — zadbanie o prawi-
dlowe uksztaltowanie propozycji ukladowych jest zatem nie-
zwykle istotne.

POSTEPOWANIE O ZATWIERDZENIE UKtADU — JAKO
JEDNO Z MOZLIWYCH DZIAtAN W OBLICZU PROBLEMOW
FINANSOWYCH PRZEDSIEBIORSTWA

W ciagu ostatnich kilku lat najbardziej popularne stato sie po-
stepowanie o zatwierdzenie uktadu w wariancie z obwieszcze-
niem o ustaleniu dnia uktadowego (dalej réwniez jako ,PZU”).
Wspomnie¢ nalezy, Ze istnieje takze mozliwo$¢ przeprowadze-
nia PZU bez obwieszczenia o ustaleniu dnia ukltadowego (ten
wariant jest zdecydowanie mniej popularny).

Ten rodzaj postepowania restrukturyzacyjnego cieszy sie
szczegbélnym zainteresowaniem z uwagi na krétki czas trwa-
nia postepowania oraz relatywnie silng pozycje dtuznika, jaka
wigze sie z obwieszczeniem o ustaleniu dnia ukladowego. Od
tego dnia prowadzone wobec niego dotychczas postepowania
egzekucyjne zostajg wstrzymane, a wszczecie nowych poste-
powani od dnia ukladowego jest niedopuszczalne.

Przepisy prawa restrukturyzacyjnego przewidujg réw-
niez ochrone stosunkéw umownych dtuznika Oprécz sze-
regu rodzajéw umoéw wymienionych wprost w przepisie,
w aktach prowadzonego PZU moze takze zostaé zamiesz-
czony przez nadzorce ukladu spis uméw o podstawowym
znaczeniu dla prowadzenia przedsiebiorstwa dluznika.
Umowy okreslone w spisie moga zostaé wypowiedziane wy-
facznie po spelnieniu okres§lonych przestanek, co zostato
omoéwione ponize;j.

Postepowanie o zatwierdzenie ukladu mozna przepro-
wadzi¢, jezeli:

«  suma wierzytelnosci spornych uprawniajacych do glo-
sowania nad uktadem nie przekracza 15% sumy wierzy-
telnosci uprawniajacych do glosowania nad ukladem.
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Spelnienie tego wymogu jest obligatoryjne, by méc

przeprowadzi¢ PZU.

- przedsiebiorstwo znajduje sie w stanie zagrozenia nie-
wyplacalnoscia albo niewyplacalnosci.

Na skuteczno$¢ przeprowadzenia postepowania o za-
twierdzenie ukltadu moga wptywadé réwniez czynniki in-
dywidualne, zwigzane z konkretnym rodzajem dziatalno-
$ci prowadzonym przez dtuznika, w zwiazku z czym warto
skonsultowaé wybér postepowania z prawnikiem lub doradca
restrukturyzacyjnym.

Zaletg postepowania o zatwierdzenie ukladu jest réw-
niez mozliwo$¢ samodzielnego zbierania gloséw przez dtuz-
nika bez udzialu sagdu. Rozumie¢ przez to nalezy, ze Dluznik
moze samodzielnie wybra¢ podmiot, ktéry przeprowadzi pro-
cedure zbierania gloséw w toku postepowania o zatwierdzenie
ukladu. Wybrany do tej funkcji podmiot pelni wéwczas role
nadzorcy ukladu, ktérego zadaniem jest nadzorowanie prze-
biegu PZU, w tym dbato$¢ o spelnienie wszelkich wymogéw
formalnych, w tym by glosy w postepowaniu zostaly oddane
w spos6b prawidlowy. Podkreslic¢ nalezy, ze nadzorca uktadu,
z ktérym dluznik zawiera umowe o sprawowanie nadzoru
w PZU nie jest pelnomocnikiem dtuznika. Nadzorca ukladu
ma w toku postepowania restrukturyzacyjnego zabezpieczad
réwniez stuszne interesy wierzycieli.

Z kolei krétki czas trwania postepowania o zatwierdze-
nie ukladu jest korzystny zaréwno dla dtuznika, jak i wierzy-
cieli, ktérzy oczekuja szybkiej informacji zwrotnej o wyniku
prowadzonego postepowania. Prawo restrukturyzacyjne na-
rzuca okreslone ramy czasowe na przeprowadzenie pierw-
szego etapu PZU (przedsadowego), bowiem od dnia ukfa-
dowego(ktéry najczesciej pokrywa sie z dnie obwieszczenia
o ustaleniu dnia ukladowego) dtuznik ma trzy miesigce na
przeprowadzenie glosowania i ztozenie wniosku o zatwier-
dzenie ukfadu. Po ztozeniu wniosku o zatwierdzenie uktadu
czas oczekiwania na jego rozpoznanie jest zalezny miedzy in-
nymi od oblozenia danego sadu praca, niemniej sumaryczny
czas trwania postepowania nadal jest krétszy niz w przypadku
pozostatych rodzajéw postepowan restrukturyzacyjnych ($red-
nio cala procedura zajmuje od 6 do 12 miesiecy). W przypadku
nieprzyjecia uktadu skutki obwieszczenia o ustaleniu dnia
ukladowego wygasaja z uptywem czterech miesiecy od dnia
obwieszczenia o ustaleniu dnia uktadowego.

Postepowanie o zatwierdzenie ukladu niesie ze soba
szczegolnie istotne korzysci dla dluznikéw, co czesto prze-
mawia za wyborem przez nich tego rodzaju postepowania
restrukturyzacyjnego. Korzysci te wynikaja z obwieszczenia
o ustaleniu dnia ukladowego.

Skutkiem obwieszczenia o ustaleniu dnia uklado-
wego jest przede wszystkim ochrona dtuznika przed egze-
kucja w czasie trwania postepowania (postepowania egzeku-
cyjne wszczete przed dniem ukladowym zostaja zawieszone,
a wszczecie nowych postepowan egzekucyjnych od dnia ukla-
dowego jest niedopuszczalne) oraz ochrona stosunkéw umow-
nych dtuznika. Obwieszczenie o ustaleniu dnia uktadowego
zamieszcza sie w systemie teleinformatycznym Krajowego



Skutkiem zamieszczenia konkretnych uméw na spisie

umoéw o podstawowym znaczeniu dla prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, co do zasady, jest brak
mozliwosci wypowiedzenia tych umoéw przez

podmioty wskazane w spisie w trakcie trwania

postepowania o zatwierdzenie uktadu. Zapewnia to
dtuznikowi ochrone przed nagtg utratg stabilnosci
operacyjnej i finansowej w zwigzku z wypowiedzeniem

umowy, ktérej kontynuowanie jest niezbedne

do prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Rejestru Zadluzonych w rejestrze publicznym. Informacja
o restrukturyzacji jest wiec powszechnie dostepna. Korzy-
$ci wynikajace z obwieszczenia o ustaleniu dnia ukladowego
wigza sie zatem z ujawnieniem faktu restrukturyzacji wszyst-
kim uczestnikom obrotu.

SPIS UMOW O PODSTAWOWYM ZNACZENIU DLA
PROWADZENIA PRZEDSIEBIORSTWA

Prawo restrukturyzacyjne wskazuje réwniez, jakie umowy nie
moga zosta¢ wypowiedziane w toku PZU, nawet bez ich za-
mieszczenia na spisie uméw o podstawowym znaczeniu dla
prowadzenia przedsiebiorstwa. Nalezg do nich umowy:

+  najmu,

«  dzierzawy lokalu lub nieruchomosci, w ktérych jest pro-
wadzone przedsiebiorstwo dtuznika,

«  kredytu w zakresie $rodkéw postawionych do dyspozycji
kredytobiorcy przed dniem obwieszczenia o ustaleniu
dnia uktadowego,

« leasingu,

«  ubezpieczen majatkowych,

«  rachunku bankowego,

. poreczen,

«  obejmujace licencje udzielone dtuznikowi oraz gwaran-
cje lub akredytywy wystawionych przed dniem obwiesz-
czenia o ustaleniu dnia uktadowego.

Przepisy prawa restrukturyzacyjnego przewiduja réw-
niez mozliwo$¢ sporzadzenia spisu uméw o podstawowym
znaczeniu dla prowadzenia przedsiebiorstwa, ktéry rozsze-
rza powyzszy katalog, co jest szczegdlnie istotne dla zabezpie-
czenia stosunkéw umownych dtuznika w toku postepowania
o zatwierdzenie ukladu, ktérego czas trwania jest stosun-
kowo krétki i czesto niewystarczajacy na prowadzenie czaso-
chlonnych negocjacji z wierzycielami odnogénie do kontynu-
acji umow.

Spis obejmuje umowy, ktére pozwalajg na kontynuowa-
nie dotychczasowej dzialalnosci przedsiebiorstwa, takie jak
kluczowe umowy z podwykonawcami w przypadku firmy

budowlanej, umowy telekomunikacyjne, umowy z dostaw-
cami pradu, gazu czy tez umowy z kluczowymi dostawcami
ustug i produktéw niezbednych do prowadzenia dziatalnoéci.

W spisie moze sie zatem znaleZ¢ szereg zréznicowanych
uméw w zaleznosci od branzy, w ktérej funkcjonuje przedsie-
biorstwo dtuznika. W praktyce zdarzaja si¢ naduzycia w po-
staci umieszczania na spisie wszelkich uméw, w tym takich,
ktére nie sg kluczowe do prowadzenia dziatalno$ci dtuznika.

Spis uméw o podstawowym znaczeniu dla prowadzenia
przedsiebiorstwa Dluznika nalezy zamiesci¢ w aktach poste-
powania w terminie trzech tygodni od dnia obwieszczenia
o ustaleniu dnia ukladowego.

Skutkiem zamieszczenia konkretnych uméw na spisie
uméw o podstawowym znaczeniu dla prowadzenia dziatalno-
$ci gospodarczej, co do zasady, jest brak mozliwo$ci wypowie-
dzenia tych uméw przez podmioty wskazane w spisie w trak-
cie trwania postepowania o zatwierdzenie ukladu. Zapewnia
to dluznikowi ochrone przed nagla utrata stabilnosci operacyj-
nej i finansowej w zwigzku z wypowiedzeniem umowy, ktérej
kontynuowanie jest niezbedne do prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej. Powyzsze umozliwi na przyklad generalnemu
wykonawcy, wobec ktérego prowadzonego jest postepowanie
o zatwierdzenie ukladu, wywigzanie sie z uméw zawartych
z zamawiajacymi, bowiem zapewni ochrone przed rozwiaza-
niem umowy zawartej miedzy nim a podwykonawca, ktérej
rozwigzanie mogloby doprowadzi¢ do op6znien lub skutko-
wac brakiem mozliwosci realizacji §wiadczenia.

Wiele podmiotéw nie rozumie istoty postepowania re-
strukturyzacyjnego. Po uzyskaniu informacji o prowadzonej
wobec danego podmiotu restrukturyzacji zamierza rozwigzac
umowe w obawie przed upadlodcig strony umowy i trudnoscig
w odzyskiwaniu $§rodkéw za realizacje swiadczenia. Umowy,
ktére nie sg kluczowe do prowadzenia dzialalno$ci dtuznika
z reguly relatywnie fatwo zastapic¢ poprzez zawarcie umowy
z innym podmiotem, ale problem pojawia sie, gdy podmio-
téw $wiadczacych konkretng ustuge jest niewiele, przedsta-
wiajg odlegly termin realizacji ustugi lub wygérowang cene.
Gdy dtuznik ma ustalony termin na spelnienie §wiadczenia
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Wypowiedzenie umowy jest mozliwe w przypadku, gdy
podstawg wypowiedzenia umowy jest niewykonywanie
przez dtuznika po dniu obwieszczenia o ustaleniu dnia

uktadowego zobowigzar nieobjetych uktadem lub inna

okolicznos¢ przewidziana w umowie, jezeli zaistniaty

po dniu obwieszczenia o ustaleniu dnia uktadowego.

W postepowaniu o zatwierdzenie uktadu dtuznik ma

bowiem obowigzek regulowaé zobowigzania biezgce

— zalegtosci w sptatach biezacych moga spowodowacd
odmowe zatwierdzenia uktadu przez sad, nawet gdy uktad
zostanie przyjety w przeprowadzonym gtosowaniu.

(np. wydanie nieruchomodci) i ustalona uprzednio ceng §wiad-
czenia, to dtugi okres oczekiwania na realizacje ustugi przez
podwykonawce albo zawyzona ceng ustugi, moze doprowa-
dzi¢ do braku rentownosci zlecenia, poniesienia przez dtuz-
nika (na przyklad generalnego wykonawce znajdujacego sie
w restrukturyzacji) strat finansowych, a nawet nalozenia wy-
sokich kar umownych w zwiazku z nieterminows realizacja
umowy, co dodatkowo pograzy finansowo prowadzong dzia-
talnos¢ gospodarcza.

W praktyce pojawiaja sie problemy, zwigzane z naru-
szeniami przez wierzycieli zakazu wypowiadania uméw za-
mieszczonych na spisie uméw o podstawowym znaczeniu
dla prowadzenia przedsiebiorstwa, bowiem przepisy prawa
restrukturyzacyjnego w zakresie postepowania o zatwierdze-
nie ukladu nie przewiduja trybu skutecznego wyegzekwowa-
nia jego przestrzegania.

Obecna regulacja jest bardzie ograniczona w poréwna-
niu do rozwigzan przewidzianych w Dyrektywie 2019/1023
z dnia 20 czerwca 2019 r. w sprawie ram restrukturyzacji za-
pobiegawczej. Dyrektywa wskazuje, ze “panistwa cztonkowskie
powinny przewidzieé, ze w okresie obowigzywania wstrzyma-
nia indywidualnych czynnosci egzekucyjnych wierzycielom,
ktérych dotyczy to wstrzymanie i ktérych roszczenia powstaly
przed wstrzymaniem czynnosci egzekucyjnych i nie zostaty
splacone przez dtuznika, nie wolno wstrzymac sie z wykona-
niem, rozwigzad ani przyspieszy¢ wykonania podstawowych
uméw wzajemnych podlegajacych wykonaniu, lub w jakikol-
wiek inny spos6b zmieniaé tych uméw, pod warunkiem ze
dtuznik wywiazuje sie ze swoich zobowigzan wynikajgcych
z takich uméw, ktére to zobowigzania staja sie wymagalne
w okresie obowigzywania tego wstrzymania”l.

1 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1023 z dnia 20
czerwca 2019 r. w sprawie ram restrukturyzacji zapobiegawczej, umorzenia
dtugéw i zakazéw prowadzenia dziatalnosci oraz w sprawie srodkéw zwigk-
szajacych skutecznos¢ postepowari dotyczacych restrukturyzacji, niewypta-
calnosci i umorzenia dtugéw, a takze zmieniajacej dyrektywe (UE) 2017/1132
(dyrektywa o restrukturyzacji i upadtosci) (Dz. U. UE. L.z 2019 r. Nr 172, str.
18 z pézn. zm.).
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Z tresci ww. Dyrektywy wynika, iz ochrona stosunkéw
umownych moze obowigzywac w szerszym zakresie, niz wy-
nika to z polskich regulacji. W praktyce zatem watpliwosci bu-
dzi m.in. kwestia mozliwo$ci odstapienia od umowy, o ktdrej
przepisy milcza. Wydaje sie, ze jest ono mozliwe.

W branzy budowlanej ma to szczegélne znaczenie
z uwagi na warto$¢ zawieranych uméw, a takze mozliwo§¢
natozenia na dtuznika wysokich kar umownych w zwigzku
z nieterminowy realizacja umowy na rzecz klienta/zama-
wiajacego. Istotne jest zatem zapewnienie bezpieczeistwa
realizacji uméw ,posrednich”, ktére umozliwig dtuznikowi
wykonanie $wiadczen, do ktérych zobowigzat sie w umowie
Z Zamawiajacym.

W zwigzku ze specyfika branzy czesto wykonanie $wiad-
czenia na rzecz zamawiajacego moze zostac zrealizowane do-
piero po uprzednim wykonaniu prac przed podwykonawcéw
z ktérymi generalny wykonawca zawart umowy na konkretna
ustuge czy tez wykonanie okreslonego produktu/pétproduktu
do realizacji §wiadczenia.

Powyzsze ryzyko ogranicza wspomniany spis uméw.
Warto zatem ze szczeg6lng staranno$cia przeanalizowad, jakie
umowy powinny znaleZ¢ sie na spisie, a w samej tresci spisu
opisa¢ umowe i krétko uzasadnic, dlaczego dana umowa jest
kluczowa dla prowadzenia dzialalnosci gospodarczej dtuznika.

WYPOWIEDZENIE UMOWY ZAMIESZCZONE) W SPISIE
UMOW O PODSTAWOWYM ZNACZENIU DLA PROWADZENIA
DZIAtALNOSCI GOSPODARCZE)

Istniejg jednak szczegélne okolicznosci, po zaistnieniu kté-
rych nawet umowa objeta ochrong, w tym zamieszczona na
spisie uméw o podstawowym znaczeniu dla prowadzenia
dzialalno$ci gospodarczej, moze zostaé wypowiedziana przez
kontrahenta dltuznika. Wypowiedzenie umowy jest mozliwe
w przypadku, gdy podstawa wypowiedzenia umowy jest nie-
wykonywanie przez dluznika po dniu obwieszczenia o usta-
leniu dnia ukladowego zobowiazan nieobjetych ukltadem lub



inna okoliczno$¢ przewidziana w umowie, jezeli zaistnialy po
dniu obwieszczenia o ustaleniu dnia ukladowego. W postepo-
waniu o zatwierdzenie uktadu dtuznik ma bowiem obowig-
zek regulowac zobowigzania biezace — zaleglosci w splatach
biezacych mogg spowodowad odmowe zatwierdzenia ukladu
przez sad, nawet gdy uklad zostanie przyjety w przeprowadzo-
nym glosowaniu.

W praktyce oznacza to, ze aby kontrahent (np. podwyko-
nawca) nie rozwigzal umowy zamieszczonej w spisie uméw
o podstawowym znaczeniu dla prowadzenia przedsiebiorstwa,
to dtuznik powinien regulowacé wobec niego biezace zobowig-
zania (zobowigzania powstate po ustaleniu dnia ukltadowego)
oraz zwazac na inne okoliczno$ci przewidziane w umowie
(w zaleznosci od umowy moze to by¢ na przyktad nietermi-
nowa realizacja ustugi, jezeli op6Znienie ma miejsce po ob-
wieszczeniu o ustaleniu dnia ukladowego).

GDZIE ZNA)DUJE SIE SPIS UMOW O PODSTAWOWYM
ZNACZENIU DLA PROWADZENIA PRZEDSIEBIORSTWA
I W JAKI SPOSOB WIERZYCIEL MOZE SPRAWDZI(IZ, Cczy
JEGO UMOWA JEST W NIM WSKAZANA?

Spis uméw o podstawowym znaczeniu dla prowadzenia
przedsiebiorstwa umieszcza sie w aktach postepowania pro-
wadzonych za posrednictwem systemu teleinformatycznego
Krajowego Rejestru Zadtuzonych (https://krz.ms.gov.pl). Kon-
trahent dluznika, wierzyciel i inni uczestnicy postepowania
moga zapoznac si¢ ze spisem umow o podstawowym znacze-
niu dla prowadzenia dzialalnosci gospodarczej po uprzednim
zalozeniu konta w systemie Krajowego Rejestru Zadluzonych
i zlozeniu wniosku o dostep do akt prowadzonego wobec duz-
nika postepowania.

Wniosek o dostep do akt postepowania mozna ztozy¢ za
posrednictwem formularza , pismo inne” (kod. 70008.1). We
wniosku o dostep nalezy przede wszystkim wskaza¢ sygnature
prowadzonego wobec dtuznika postepowania, z kt6rag mozna
sie zapoznac przeszukujac rejestr publiczny np. po numerze
NIP dtuznika. Nadzorca ukladu wéwczas weryfikuje ztozony
wniosek o dostep do akt postepowania i po pozytywnym roz-
patrzeniu udziela dostepu do akt postepowania. Wéwczas wie-
rzyciel /kontrahent majg mozliwo$¢ zapoznania sie ze spisem

uméw o podstawowym znaczeniu dla prowadzenia przedsie-
biorstwa, ale réwniez z pozostatymi dokumentami sporzadza-
nymi dla cel6w postepowania, ktére moga by¢ istotne znacze-
nie z ich perspektywy. Wierzyciele/kontrahenci moga réwniez
kontaktowac sie bezposrednio z nadzorcg uktadu w celu pozy-
skania informacji o tym, czy umowa, ktérej sa strong znajduje
sie na spisie uméw o podstawowym znaczeniu dla prowadze-
nia przedsigbiorstwa.

ZALETY | WADY SPORZADZENIA W TOKU PZU SPISU uMOw
O PODSTAWOWYM ZNACZENIU DLA PROWADZENIA
DZIALALNOSCI GOSPODARCZE)

Celem ustawodawcy byto zapewnienie podmiotom znajduja-
cym sie w restrukturyzacji ochrony przed naglym wypowie-
dzeniem uméw przez wierzycieli/kontrahentéw, a przez to
zapewnieniem stabilizacji sytuacji przedsiebiorstwa na czas
trwania postepowania, co ma pozytywny wplyw na dziatal-
no$¢ dtuznika. Dluznik moze wéwczas skupi¢ swoja uwage
na wdrazaniu §rodkéw restrukturyzacyjnych i budowaniu za-
plecza finansowego, ktdére ulatwi mu pdzZniejsze wykonywa-
nie uktadu. Co istotne dtuznik ma obowigzek w toku PZU re-
gulowac zobowiazania biezace, w zwigzku z czym wierzyciel
bedzie regularnie otrzymywat platnosci za biezace $wiadcze-
nia. Nieregulowanie przez dluznika zobowigzan powstatych
po dniu ukladowym, a wiec biezacych jest przestanka do uchy-
lenia skutkéw obwieszczenia o dniu uktadowym. Stanowi to
dotkliwg konsekwencje dla dtuznika, chociazby wynikajaca
z utraty ochrony przed egzekucja i przywréceniem wierzycie-
lom/kontrahentom wypowiedzenia zawartych z nim uméw.
Wniosek o uchylenie skutkéw obwieszczenia moze wniesc
takze wierzyciel, co stanowi dla niego narzedzie do reakcji
w przypadku naruszen obowigzkéw dtuznika wynikajacych
z rozpoczecia PZU.

Ustawodawca przewiduje zatem na jakich zasadach
umowe zamieszczong na spisie mozna rozwigzac. Co wiecej,
wierzyciel moze zareagowac na naruszenie prawa przez dtuz-
nika sktadajac wniosek o uchylenie skutkéw obwieszczenia
o ustaleniu dnia ukladowego.
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Cyberbezpieczeristwo
w budownictwie: wyzwania
ery cyfrowej transformac;ji

WPROWADZENIE

Branza budowlana przechodzi transformacje cyfrows, integrujac innowacyjne tech-
nologie, takie jak Building Information Modeling (BIM), Internet of Things (IoT)
oraz inteligentne place budowy. Ta cyfrowa ewolucja, cho¢ przynosi wymierne
korzyséci w postaci usprawnienia proceséw, zwiekszenia efektywnosci i redukcji
kosztéw, niesie ze sobg réwniez nowe, powazne zagrozenia zwigzane z cyberbez-
pieczenstwem. Ataki na systemy IT w sektorze budowlanym mogg prowadzi¢ do
katastrofalnych konsekwencji, takich jak dtugotrwate opéznienia w realizacji pro-
jektéw, nieodwracalna utrata strategicznych danych, naruszenie tajemnic handlo-
wych, a w skrajnych przypadkach nawet zagrozenie dla bezpieczeistwa publicznego.

W kontekscie rosnacych napieé geopolitycznych i zwiekszonych inwestycji
w infrastrukture krytyczna, cyberbezpieczenstwo w budownictwie staje sie waz-
nym, a czesto jeszcze nie traktowanym powaznie wyzwaniem, zaréwno dla sektora
publicznego, jak i prywatnego. Firmy budowlane, realizujace projekty o strategicz-
nym znaczeniu, stajg sie coraz czesciej celem wyrafinowanych atakéw, przeprowa-
dzanych przez grupy hackerskie wspierane przez patistwa lub organizacje przestep-
cze. Czesto latwiej jest im zaatakowac¢ tzw. faricuch dostaw niz bezposrednio duza
instytucje panistwowa czy firme z sektora ustug krytycznych.

Przedstawie analize aktualnych zagrozen oraz konkretne przyktady atakéw.
Warto poznaé praktycznych wskazéwki, ktére pomogg firmom budowlanym zabez-
pieczy¢ swoje zasoby cyfrowe i minimalizowac ryzyko cyberincydentéw.

GEOPOLITYKA A CYBERZAGROZENIA W BUDOWNICTWIE

Wzrost napiec¢ geopolitycznych, konflikty zbrojne oraz globalne inwestycje w in-
frastrukture obronng sprawiaja, Zze sektor budowlany staje sie coraz bardziej atrak-
cyjnym celem dla cyberprzestepcéw. Budownictwo, tradycyjnie postrzegane jako
mniej narazone na ataki, obecnie odgrywa kluczows role w strategicznych projek-
tach, takich jak budowa baz wojskowych, lotnisk, portéw, infrastruktury energetycz-
nej i transportowej czy systeméw komunikacyjnych.
Cyberataki w sektorze budowlanym mogga przybiera¢ réznorodne formy, w tym:
- Szpiegostwo przemystowe: wykradanie poufnych planéw architektonicznych,
szczeg6towych strategii realizacji inwestycji, danych dotyczacych kosztory-
s6w, ofert przetargowych, uméw z podwykonawcami oraz informacji o tech-
nologiach i materiatach budowlanych. Celem tego typu atakéw jest uzyskanie
przewagi konkurencyjnej lub wykorzystanie skradzionych informacji do ce-
16w wywiadowczych.



W kontekscie rosngcych napiec geopolitycznych

i zwiekszonych inwestycji w infrastrukture krytyczna,

cyberbezpieczeristwo w budownictwie staje sie waznym,

a czesto jeszcze nie traktowanym powaznie wyzwaniem,

zaréwno dla sektora publicznego, jak i prywatnego.

Firmy budowlane, realizujgce projekty o strategicznym

znaczeniu, stajg sie coraz czesciej celem wyrafinowanych

atakéw, przeprowadzanych przez grupy hackerskie

wspierane przez paristwa lub organizacje przestepcze.

«  Sabotaz cyfrowy: zaklécanie dzialania systeméw BIM,
IoT i oprogramowania do zarzadzania projektami
w celu wstrzymania budowy, generowania btedéw w do-
kumentacji projektowej, uszkodzenia infrastruktury
krytycznej, wywolania awarii systeméw sterowania
i monitoringu oraz zaklécenia proceséw logistycznych.

«  Ataki ransomware: blokowanie dostepu do krytycznych
danych projektowych, harmonograméw, dokumenta-
cji technicznej, baz danych klientéw i partneréw bizne-
sowych, systeméw finansowych, a nastepnie zadanie
okupu za ich odzyskanie. Ataki ransomware moga pro-
wadzi¢ do paralizu dzialalnosci firmy, utraty reputacji
i powaznych strat finansowych.

«  Wplywanie na przetargi: manipulowanie procesami
przetargowymi poprzez ataki phishingowe, dezinfor-
macje, kradziez tozsamosci, podszywanie sie pod pra-
cownikéw firm konkurencyjnych lub urzednikéw
panstwowych, w celu uzyskania nieuczciwej prze-
wagi konkurencyjnej, wyeliminowania konkurentéw
z przetargu lub zmiany warunkéw umowy na korzy$¢
atakujacego.

- Ataki na laficuch dostaw: wykorzystywanie luk w zabez-
pieczeniach systeméw IT podwykonawcéw, dostawcow
materiatéw budowlanych, firm transportowych lub in-
nych partneréw biznesowych, w celu uzyskania dostepu
do systeméw IT firmy budowlanej, kradziezy danych
lub przeprowadzenia ataku sabotazowego.

W 2023 roku liczba cyberatakéw obstuzonych przez
CSIRT NASK w Polsce wzrosta o ponad 100% w poréwnaniu
z rokiem poprzednim, osiggajac ponad 8o tysiecy incydentéw.
Prognozy na 2025 rok wskazuja na mozliwo$¢ przekroczenia
100 tysiecy atakéw, z czego najbardziej zagrozone s3 sektory
rzadowy, wojskowy oraz infrastruktury krytyczne;j.

W Stanach Zjednoczonych w 2024 roku odnotowano
70% wzrost liczby cyberatakéw na sektor energetyczny w po-
réwnaniu z 2023 rokiem. Eksperci! ostrzegaja, ze skoordy-

1 Reuters

nowany atak méglby miec katastrofalne skutki dla ustug klu-
czowych 1 stabilnosci finansowej. W kontekscie konfliktu
rosyjsko-ukrainskiego, cyberwojna miedzy tymi krajami na-
silita sie réwnolegle z dzialaniami militarnymi. W grudniu
2024 roku cyberatak spowodowal tymczasowe zawieszenie
rejestréw panistwowych w Ukrainie, co wplynelo na tysiace
obywateli.

Te dane podkreslaja rosnace zagrozenie dla calej gospo-
darki, a w szczegélnosci dla firm budowlanych zaangazowa-
nych w projekty infrastruktury krytycznej, zwlaszcza te finan-
sowane ze §rodkéw publicznych lub realizowane na zlecenie
rzadéw i organizacji miedzynarodowych. Ataki te staja si¢ co-
raz bardziej wyrafinowane, a ich celem jest nie tylko kradziez
danych, ale réwniez destabilizacja gospodarki i naruszenie
bezpieczenistwa panstwa.

Przyktady atakéw:

«  Vinci Construction (Francja, 2022): Francuska grupa
budowlana Vinci Construction, realizujaca liczne pro-
jekty infrastrukturalne na calym $wiecie, padta ofiarg
ataku ransomware przeprowadzonego przez grupe ha-
kerska LockBit. Atak sparalizowat systemy IT firmy, blo-
kujac dostep do dokumentéw projektowych, harmono-
graméw budowy, systeméw finansowych i baz danych
klientéw. Incydent spowodowat znaczne opéznienia
w realizacji projekt6w, straty finansowe oraz naruszenie
reputacji firmy.2

«  Ukrainska infrastruktura budowlana (2022): Podczas
wojny na Ukrainie infrastruktura budowlana stala sie
celem cyberatakéw, przeprowadzanych przez rosyjskie
grupy hakerskie. Celem atakéw bylo spowolnienie pro-
ces6w logistycznych, utrudnienie odbudowy zniszczo-
nych miast, zaklécenie dostaw materiatéw budowla-
nych oraz uzyskanie dostepu do danych strategicznych

2 https://www.fortinet.com/blog/threat-research/
lockbit-most-prevalent-ransomware?utm_source
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dotyczacych planowanych inwestycji. Ataki te miaty na
celu ostabienie ukrainiskiej gospodarki i utrudnienie od-
budowy kraju po zakoriczeniu konfliktu.3

SYTUACJA W POLSCE

Polska, ze wzgledu na swoje strategiczne polozenie geogra-
ficzne, bliskie relacje z Ukraing oraz zaangazowanie w reali-
zacje projektéw infrastrukturalnych o znaczeniu europejskim
i transatlantyckim, znajduje sie w centrum zainteresowania
grup hackerskich. Wzrost wydatkéw na obronnosc, realiza-
cja strategicznych inwestycji (np. Centralny Port Komunika-
cyjny, Terminal kontenerowy w Swinoujsciu, terminal FSRU,
elektrownia atomowa na pomorzu, Via Carpatia) oraz moder-
nizacja infrastruktury krytycznej sprawiaja, ze sektor budow-
lany w Polsce staje sie coraz bardziej atrakcyjnym celem dla
cyberatakéw, przeprowadzanych za-
réwno przez grupy hakerskie wspie-
rane przez panstwa, jak i organizacje
przestepcze. W 2023 roku polski sek-
tor budowlany, zwlaszcza firmy zaan-
gazowane w strategiczne inwestycje
infrastrukturalne, stat sie celem na-
silonych atakéw phishingowych. Cy-
berprzestepcy wykorzystywali rézne
techniki, takie jak falszywe oferty
pracy czy podszywanie sie pod znane
marki, aby zdoby¢ dane uwierzytel-
niajace pracownikéw i uzyskac dostep
do systeméw IT firm.4

W styczniu 2024 roku odnotowano réwniez prébe przeje-
cia kontroli nad inteligentnym systemem zarzadzania placem
budowy w jednym z duzych projektéw infrastrukturalnych.
Celem ataku bylo zaktécenie funkcjonowania systeméw moni-
toringu, sterowania maszynami budowlanymi oraz zarzadza-
nia energia i bezpieczeristwem, co moglo prowadzic¢ do awa-
rii i przestojéw w pracy.>

Dodatkowo, w 2024 roku, grupa cyberprzestgpcza Hun-
ters przeprowadzila atak na firme AIUT Sp. z o.0., lidera
w dziedzinie automatyki, robotyki i IoT. W wyniku ataku wy-
kradziono i opublikowano okoto 5,9 TB danych, w tym plany
projektowe, umowy NDA oraz dane osobowe pracownikéw. In-
cydent ten uwypuklil rosnace zagrozenie cyberatakami w sek-
torze przemystowym.6 (

W maju 2024 roku Polska znalazta sie na pierwszym
miejscu w Unii Europejskiej pod wzgledem liczby atakéw
phishingowych. W tym okresie zarejestrowano 21 tys. préb
ataku nowym rodzajem phishingu skierowanym wobec pra-
cownikéw polskich firm. Atakujacy stosowali rézne rodzaje

3 https://www.csis.org/analysis/cyber-war-and-ukraine?utm_source
4 eset.com

5 CERT Polska

6

Security Magazine
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zlosliwego oprogramowania, aby wykrada¢ dane i przechowy-
wac je na przejetych serwerach firmowych.”

ODPOWIEDZIALNOSC ZARZADU | REGULACJE PRAWNE

W obliczu dynamicznego procesu cyfryzacji sektora budow-
lanego, odpowiedzialnosc zarzadu przedsiebiorstwa nie ogra-
nicza sie wylacznie do kwestii finansowych, operacyjnych czy
zgodnosci z przepisami prawa budowlanego. Wspélczesne
wyzwania zwigzane z cyberzagrozeniami wymagaja, aby cy-
berbezpieczenistwo stalo si¢ integralnym elementem procesu
zarzadzania ryzykiem. Zarzady firm budowlanych maja obo-
wigzek uwzglednienia aspektéw cyberbezpieczeristwa na po-
ziomie strategicznym, traktujac je jako kluczowy element
ochrony zaréwno aktywéw przedsiebiorstwa, jak i jego repu-
tacji oraz ciaglosci dziatania. W konsekwencji, zarzad powi-

Polska, ze wzgledu na swoje strategiczne potozenie
geograficzne, bliskie relacje z Ukraing oraz
zaangazowanie w realizacje projektéw infrastrukturalnych
o znaczeniu europejskim i transatlantyckim, znajduje

sie w centrum zainteresowania grup hackerskich.

nien podejmowac decyzje majace na celu minimalizowanie
ryzyka cyberatakéw, w tym poprzez wdrazanie adekwatnych
polityk, procedur oraz rozwigzan technologicznych.

Mozemy wyr6znic kilka kluczowych elementéw budowa-
nia odpornosci cyberbetycznej, o ktére kierownictwo organi-
zacji powinno zadbac:

Wdrozenie i zapewnienie respektowania Systemu Zarza-
dzania Bezpieczeristwem Informacji (SZBI): Wdrozenie i nad-
z6r nad aktualnoscia i stosowaniem polityk i procedur w ob-
szarach ochrony danych i informacji, dostepu do systeméw,
zarzadzania hastami, reagowania na incydenty, tworzenia ko-
pii zapasowych, aktualizacji oprogramowania oraz szkolen
dla pracownikéw.

Zarzadzanie zgodnoscia z regulacjami: Biezace moni-
torowanie zmian w prawie i analiza ich stosowania, dostoso-
wanie sie do wymogdéw prawnych, takich jak NIS-2 (Network
and Information Security Directive)/Ustawa o Krajowym Sys-
temie Cyberbezpieczenistwa (UoKSC), GDPR (General Data
Protection Regulation) oraz innych przepiséw dotyczacych
ochrony danych osobowych, tajemnic handlowych i informa-
¢ji poufnych.

7 https://ifk.pl/fale-atakow-phishingowych-na-polskie-firmy-8o-ofiar-to-pra-
cownicy-malych-i-srednich-przedsiebiorstw-86001/?utm_source



Wspétczesne wyzwania zwigzane z cyberzagrozeniami
wymagaja, aby cyberbezpieczenstwo stato sie
integralnym elementem procesu zarzadzania

ryzykiem. Zarzady firm budowlanych majg obowigzek

uwzglednienia aspektéw cyberbezpieczerstwa na

poziomie strategicznym, traktujac je jako kluczowy

element ochrony zaréwno aktywéw przedsiebiorstwa,

jak i jego reputacji oraz ciggtosci dziatania.

Inwestowanie w cyberodporno$¢: Zapewnienie szkole-
nia pracownikéw, wdrazanie nowoczesnych systeméw bezpie-
czenstwa (np. firewalle, systemy wykrywania wlaman, opro-
gramowanie antywirusowe, systemy zarzadzania tozsamoscia
i dostepem, systemy monitoringu i analizy incydentéw), regu-
larne przeprowadzanie audytéw bezpieczeristwa, testéw pe-
netracyjnych oraz monitorowanie wschodzacych zagrozen.

Wdrazanie planéw cigglosci dzialania (BCP): Opracowa-
nie i regularne testowanie szczegétowych scenariuszy awa-
ryjnych, ktére pozwolg na szybkie przywrécenie dziatalnosci
w przypadku cyberataku, awarii systeméw IT, katastrofy natu-
ralnej lub innego zdarzenia losowego.

Regulacje prawne:

«  NIS-2: Dyrektywa NIS-2 (Network and Information Se-
curity Directive) ma na celu podniesienie poziomu cy-
berbezpieczeristwa w calej Unii Europejskiej, poprzez
nalozenie na firmy z sektoréw krytycznych obowigzkéw
w zakresie identyfikacji zagrozen, wdrazania systeméw
ochrony przed cyberatakami, zglaszania incydentéw do
organéw nadzorczych oraz przeprowadzania regular-
nych audytéw bezpieczenstwa.

- GDPR (RODO): Rozporzadzenie o ochronie danych
osobowych (RODO) naklada na firmy obowigzek
ochrony danych osobowych pracownikéw, klient6w,
partneréw biznesowych oraz innych oséb, ktérych dane
sa przetwarzane w zwiazku z dzialalno$cia firmy. Firmy
budowlane muszg wdrozy¢ odpowiednie $rodki tech-
niczne i organizacyjne, aby zapewnic bezpieczenstwo
danych osobowych, minimalizowad ryzyko naruszenia
danych oraz przestrzegac zasad transparentnosci, rozli-
czalno$ci i minimalizacji danych.

ATAKI RANSOMWARE NA SYSTEMY ZARZADZANIA
PROJEKTAMI

Systemy zarzadzania projektami, takie jak Autodesk Na-
visworks, Bimeye, Solibri Office, BIM 360 Coordinate oraz

inne, staly sie nieodlgcznym elementem nowoczesnego bu-

downictwa. Gromadzg one ogromne ilosci danych — od har-

monograméw prac, przez plany konstrukcyjne, modele 3D,
dokumentacje techniczna, po informacje o podwykonawcach,
dostawcach, kosztorysach, umowach i danych finansowych.

W przypadku cyberataku, a zwlaszcza ataku ransomware,

skutki mogg by¢ katastrofalne:

«  Sparalizowanie projektéw: atak ransomware moze unie-
mozliwi¢ dostep do kluczowych plikéw projektowych,
baz danych, systeméw komunikacji i wspétpracy, co
prowadzi do catkowitego paralizu dziatalnosci firmy,
wstrzymania prac budowlanych, opéZnien w realizacji
projektéw oraz utraty zaufania klientéw.

«  Wozrost kosztéw i opéZnienia: brak dostepu do danych
wplywa na logistyke dostaw materiatéw, koordyna-

Cje prac, przestrzeganie harmonograméw, zarzadzanie
budzetem oraz komunikacje z klientami i partnerami
biznesowymi. Koszty zwigzane z przestojami, odzy-
skiwaniem danych, naprawg systeméw IT oraz odszko-
dowaniami dla klientéw moga by¢ bardzo wysokie.

«  Zagrozenie dla bezpieczenistwa: przejecie kontroli nad
systemami [oT sterujacymi maszynami budowlanymi,
systemami monitoringu, kontroli dostepu, zarzadza-
nia energia lub bezpieczenstwem moze stworzyc realne
niebezpieczenstwo dla pracownikéw, infrastruktury
oraz otoczenia. Atakujacy mogg wykorzystac przejete
systemy do wywolania awarii, uszkodzenia maszyn,
spowodowania wypadkéw lub kradziezy.

OCHRONA DANYCH W SYSTEMACH BIM | IOT NA PLACACH
BUDOWY

Nowoczesne place budowy coraz czesciej wykorzystuja za-
awansowane technologie, takie jak Internet of Things (IoT),
systemy monitoringu, drony, roboty budowlane, systemy za-
rzadzania energia oraz systemy bezpieczenstwa. Systemy BIM
(Building Information Modeling) utatwiaja wspétprace mie-
dzy architektami, inzynierami, wykonawcami, inwestorami
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i innymi uczestnikami procesu budowlanego, umozliwiajac

tworzenie wirtualnych modeli budynkéw, symulowanie pro-

ceséw budowlanych, optymalizowanie kosztéw i zarzadzanie
ryzykiem. Jednakze, integracja tych technologii tworzy réw-
niez nowe punkty podatne na ataki cybernetyczne:

«  Nieautoryzowany dostep do danych BIM: moze prowa-
dzi¢ do kradziezy wlasnosci intelektualnej, takich jak
unikalne projekty budowlane, innowacyjne technolo-
gie, know-how oraz informacje o kosztach i strategiach
biznesowych.

«  Ataki na inteligentne systemy monitorujace: moga spo-
wodowac celowe btedy w harmonogramach dostaw i wy-
konania prac, zakl6cenia w procesach logistycznych,
uszkodzenia materiatéw budowlanych oraz utrate kon-
troli nad placem budowy.

«  Zlosliwe oprogramowanie w systemach IoT: moze za-
kt6cié prace ciezkiego sprzetu, doprowadzic¢ do awarii
maszyn, spowodowac wypadki na placu budowy, nara-
zi¢ pracownikéw na niebezpieczeristwo oraz wywotaé
chaos i panike.

PRAKTYCZNE WSKAZOWKI DLA FIRM BUDOWLANYCH

W celu podniesienia odpornosci na cyberzagrozenia, firmy bu-
dowlane powinny wdrozy¢ kompleksowgy strategie cyberbez-
pieczenistwa, oparta na nastepujacych praktykach:

«  Aktualizacja systeméw IT: regularne aktualizacje opro-
gramowania, systeméw operacyjnych, baz danych oraz
innych komponentéw infrastruktury IT s3 kluczowe dla
eliminowania luk w zabezpieczeniach, kt6ére mogg by¢
wykorzystane przez cyberprzestepcéw.

«  Zabezpieczanie dostepu do systeméw BIM i IoT: wyko-
rzystywanie autoryzacji wielosktadnikowej (MFA), sil-
nych haset, szyfrowania danych, segmentacji sieci oraz
innych mechanizméw kontroli dostepu w celu ograni-
czenia ryzyka nieautoryzowanego dostepu do systeméw
IT.

«  Tworzenie kopii zapasowych kluczowych danych: re-
gularne backupy przechowywane offline, w bezpiecz-
nej lokalizacji (innej niz siedziba firmy), moga uchronic
firme przed utrata informacji w wyniku ataku ransom-
ware, awarii systeméw IT, katastrofy naturalnej lub in-
nego zdarzenia losowego.

«  Monitorowanie bezpieczenstwa laiicucha dostaw: mo-
nitorowanie, czy podwykonawcy, dostawcy materialéw
budowlanych, firmy transportowe oraz inni partnerzy
biznesowi spelniaja standardy cyberbezpieczenistwa,
posiadaja odpowiednie zabezpieczenia systeméw IT
oraz przestrzegaja zasad ochrony danych.
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«  Szkolenia dla pracownikéw: regularne szkolenia z za-
kresu rozpoznawania atakéw phishingowych, technik
socjotechnicznych, bezpiecznego korzystania z Inter-
netu, ochrony danych osobowych oraz innych aspektéw
cyberbezpieczenistwa.

+  Wdrazanie systeméw wykrywania i reagowania na in-
cydenty: monitorowanie sieci i systeméw w celu wy-
krywania podejrzanych aktywnosci, anomalii, nieauto-
ryzowanych dostep6éw oraz innych oznak cyberataku.
W przypadku wykrycia incydentu, nalezy szybko i sku-
tecznie zareagowacd, aby zminimalizowac szkody i przy-
wrécié¢ normalne funkcjonowanie firmy.

«  Przeprowadzanie regularnych audyt6w bezpieczeristwa:
ocena skuteczno$ci wdrozonych zabezpieczen, identyfi-
kacja potencjalnych luk w systemach i procesach IT, te-
stowanie odpornosci na ataki oraz opracowywanie pla-
néw naprawczych.

«  Ubezpieczenie od ryzyka cybernetycznego: rozwazenie
zakupu polisy ubezpieczeniowej, ktéra pokryje koszty
zwigzane z odzyskiwaniem danych, naprawa systeméw
IT, odszkodowaniami dla klientéw, stratami finanso-
wymi oraz innymi konsekwencjami cyberataku.

PODSUMOWANIE

Branza budowlana stoi przed nowymi, powaznymi wyzwa-
niami zwigzanymi z cyberbezpieczeristwem. Rosnaca liczba
atakéw ransomware, cyfryzacja proceséw budowlanych, inte-
gracja systeméw BIM iIoT oraz regulacje NIS-2 sprawiaja, ze
firmy musza wdrozy¢ skuteczne, kompleksowe i proaktywne
$rodki ochrony przed cyberzagrozeniami.

W Polsce sektor budowlany jest coraz czesciej celem ata-
kéw, szczegélnie w kontekscie infrastruktury krytycznej i stra-
tegicznych projektéw. Cyberprzestepcy widza w nim lukra-
tywny cel, a brak odpowiednich zabezpieczeni moze skutkowac
milionowymi stratami, dtugimi opéZnieniami w realizacji in-
westycji, naruszeniem reputacji firmy oraz zagrozeniem dla
bezpieczenistwa panstwa.

Wprowadzenie strategii zarzadzania ryzykiem cyberne-
tycznym, inwestycje w cyberodpornos¢, $cista wspélpraca
z ekspertami IT, regularne szkolenia dla pracownikéw oraz
proaktywne monitorowanie zagrozen pozwolg na skuteczne
zabezpieczenie organizacji przed cyberatakami, minimalizu-
jac potencjalne straty i zapewniajac ciaglo$¢ dziatalnosci.
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Restrukturyzacje i upadtosci
w branzy budowlanej —
| kwartat 2024—2025

I kwartale 2025 roku obserwowany jest trend wzrostowy zaréwno
w liczbie postepowan restrukturyzacyjnych (wzrost o 19%), jak i oglo-
szonych upadtoéci (wzrost o 20%) w poréwnaniu do analogicznego
okresu roku poprzedniego. W branzy budowlanej liczba restruktu-
ryzacji wzrosta az o 33%. Analiza objeto trzy dzialy PKD. W ramach sekcji F — Bu-
downictwo, ponad potowa restrukturyzacji dotyczy firm z dziatu 43 — Roboty budow-
lane specjalistyczne (65%). Kolejne 28% przypada na dziat 41 — Roboty budowlane
zwigzane ze wznoszeniem budynkéw, a 7% na dziat 42 — Roboty zwigzane z budowg
obiektéw inzynierii ladowej i wodnej. W dziale 43 najwiekszy udzial restrukturyza-
cji odnotowano w klasach 43.21 Wykonywanie instalacji elektrycznych i 43.22 Wyko-
nywanie instalacji wodno-kanalizacyjnych, cieplnych, gazowych i klimatyzacyjnych.
Rozklad branzowy restrukturyzacji pozostat jednak wzglednie stabilny. Zauwa-
zalny jest natomiast wyrazny spadek udziatu upadlosci w sektorze budownictwa —
z 16 w [ kw. 2024 1. do 10 firm w tym roku, co stanowi 8% ogétu ogloszonych upa-
dlosci. Nalezy przy tym pamietad, ze 76% postepowan restrukturyzacyjnych dotyczy
0s6b fizycznych prowadzacych dziatalnosc gospodarczy i tylko 24% spétek prawa
handlowego. W przypadku ogtoszonych upadlosci méwimy przede wszystkim o spét-
kach (9/10 w 2025 r.). Osoby fizyczne prowadzace dzialalno$c gospodarcza najcze-
$ciej zamykaja dziatalno$c i sktadaja wniosek o ogloszenie upadiosci konsumenc-
kiej. Wiekszo$¢ spétek w upadlosci dzialata na rynku powyzej 5 lat.

Liczba postepowaf restrukturyzacyjnych w branzy budowlanej -
analiza poréwnawcza |Q 2024—2025
83

80

49

2024 B 2025

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z KRZ.

kwiecieri 2025 —— KONSULTANT 39



Struktura restrukturyzacji i upadtosci wedtug branz — | kwartat 2024 vs 2025

UPADLOSCI

N
| gg

RESTRUKTURYZACJE

1Q 2024 31%
1Q 2025 20% 20%
1Q 2024 20% 20%
1Q 2025 20% 20%
o% 10% 20% 30% 40%

Przetwérstwo przemystowe

Handel hurtowy i detaliczny

50% 60% 70% 80% 90% 100%

. Transport . Budownictwo . Inne branze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z KRZ.

Ogloszenie upadlosci jest mozliwe, jezeli Spétka posiada
majatek wystarczajacy na pokrycie kosztéw postepowania oraz
chocby czesciowe zaspokojenie wierzycieli. W sytuacji, gdy
majatek dtuznika nie wystarcza na zaspokojenie kosztéw po-
stepowania, wystarcza jedynie na zaspokojenie tych kosztéw
lub jest obcigzony hipoteka albo zastawem w takim stopniu,
ze pozostaly jego majatek nie wystarcza na zaspokojenie kosz-
téw postepowania sad oddala wniosek o ogloszenie upadtosci.
W I kwartale tego roku sady oddalily 203 wnioski o oglosze-
nie upadlosci przedsiebiorstw, z czego 12% dotyczylo spélek

z branzy budowlanej. Podsumowujac, liczba oddalonych wnio-
skéw o ogloszenie upadlosci ze wzgledu na brak majatku jest
wyzsza od liczby ogloszonych upadtosci w przypadku wiekszo-
$ci branz, w tym budowlane;j.

W I kwartale 2024 roku sady w Polsce wydaly lacznie
574 postanowienia o zatwierdzeniu uktadu. Najwiekszy odse-
tek dotyczyt przedsiebiorstw z branzy handlowej (22%) oraz
transportowej (16%). Po 13% postanowien przypadato na firmy
dzialajagce w sektorze przemystowym i budowlanym. W po-
przednim numerze biuletynu Konsultant, wspélnie z Piotrem

Lista upadtosci spétek w branzy budowlanej w | kwartale 2025 roku

SWILIMEX” Sp. z 0.0. 43.32.Z Zaktadanie stolarki budowlanej 22 lata 4 m.
SterEnergo Projekt Sp. z o.0. 43.21.Z Wykonywanie instalacji elektrycznych 15lati 8 m.
R-Trans Sp.z 0.0. 43.12.Z Przygotowanie terenu pod budowe 13lati1m.
N13 Sp. z 0.0. 41.20.Z Roboty budowlane zwigzane ze wznoszeniem budynkéw glatizm.
OBS Group Sp. z 0.0. 41.10.Z Realizacja projektéw budowlanych zw. ze wznoszeniem budynkéw g lat

HR Manager Sp. z 0.0. 41.10.Z Realizacja projektéw budowlanych zw. ze wznoszeniem budynkéw 5latizm.
WMP Development Sp. z 0.0. 41.10.Z Realizacja projektéw budowlanych zw. ze wznoszeniem budynkéw 3lataigm.
Blu Construction Sp. z 0.0. 41.10.Z Realizacja projektéw budowlanych zw. ze wznoszeniem budynkéw 3lataigm.
Sanderbau Sp. z o.0. 41.20.Z Roboty budowlane zwigzane ze wznoszeniem budynkéw 3latai4 m.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z KRZ.
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Postepowanie restrukturyzacyjne powinno byé
traktowane jak projekt — z jasno okreslonym celem,

ramami czasowymi, dedykowanym zespotem oraz

wyraznie zdefiniowanymi etapami realizacji.

Kempinskim, analizowali$§my skuteczno$¢ postepowan re-
strukturyzacyjnych wszczetych w latach 2023-2024 przez
spéiki z branzy budowlanej. Analiza ta wykazala, ze w 63%
postepowan o zatwierdzenie ukladu (PZU) do sadu wplynat
wniosek o zatwierdzenie ukladu. Udzial zatwierdzonych ukla-
déw w ogdlnej liczbie zakoriczonych postepowan restruktury-
zacyjnych wynidst w tej grupie 44%. Wplyw na tak niski wy-
nik mégt miec wysoki udziat postepowan w toku.

Na potrzeby niniejszej publikacji zbadano skutecznogé
postepowan o zatwierdzenie uktadu wszystkich firm z branzy
budowlanej w przypadku ktérych obwieszczenie o dniu ukla-
dowym ukazalo sie w I kwartale 2024 roku (w tym oséb fi-
zycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarczg). Po doko-
naniu obwieszczenia o ustaleniu dnia ukladowego zadtuzony
podmiot ma 3 miesigce liczone od daty ustalonego dnia ukla-
dowego (lub 4 miesigce od dnia dokonania obwieszczenia
w KRZ) na zlozenie wniosku o zatwierdzenie ukladu. Udziat
firm, ktére zlozyty do sadu wniosek o zatwierdzenie uktadu
wynidst 72%, co moze wskazywac, ze w przypadku wiekszo-
$ci postepowan udato sie przyja¢ uktad z wierzycielami. Nie
wszystkie jednak wnioski o zatwierdzenie ukiadu zostaty po-
zytywnie rozpatrzone przez sad. W czesci przypadkéw sad od-
moéwil zatwierdzenia ukltadu (10%) lub zwrdcit badZz umorzyt

postepowanie w przedmiocie rozpoznania wniosku (8%).
Tylko 11% wnioskéw o zatwierdzenie uktadu nie zostato do-
tychczas rozpatrzonych.

Wskaznik skutecznosci postepowan o zatwierdzenie
ukladu, rozumiany jako udzial zatwierdzonych ukladéw
w ogolnej liczbie zakoniczonych postepowan restrukturyza-
cyjnych, wyniést 56%. Czy ten wynik nie mégiby by¢ wyzszy
— gdyby proces zostal odpowiednio zaplanowany i przeprowa-
dzony przez powolany w tym celu zespét ekspertow?

Skuteczno$¢ postepowania restrukturyzacyjnego nie za-
lezy bezposrednio od branzy, w ktérej funkcjonuje przedsie-
biorstwo. O powodzeniu procesu decyduje natomiast szereg
czynnikéw, wéréd ktérych kluczowe znaczenie majg kompe-
tencje oraz zaangazowanie zespotu odpowiedzialnego za jego
sprawne przeprowadzenie — zaréwno doradcéw restrukturyza-
cyjnych, jak i innych zewnetrznych i wewnetrznych ekspertéw
wspierajacych dzialania naprawcze. Postepowanie restruktu-
ryzacyjne powinno by¢ traktowane jak projekt — z jasno okre-
$lonym celem, ramami czasowymi, dedykowanym zespotem
oraz wyraznie zdefiniowanymi etapami realizacji.
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AGNIESZKA REMBOWSKA
cztonek zarzadu WTPMC, wspétautorka
i wspétwiascicielka narzedzia RISKOVERY

Stopien ztozonosci umowy
moze decydowac o tym,
jakie zasoby wykonawca
powinien delegowac

do administrowania
procesami na kontrakcie.
Niektére umowy,

np. zamawiajacych

jak Gaz-System czy

CPK, sg niezwykle
skomplikowane i oprécz
ryzyk kontraktowych
wynikajacych ze specyfiki
robét i warunkéw
kontraktu, wewnetrzna
logika postanowieri i
procedur zaszytych w
samej umowie dodaje
kolejng warstwe ryzyk

do catego procesu.
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Ocena ztozonos$ci mechaniki uméw

WPROWADZENIE

Umowy w sektorze AEC (architecture engineering and construction, czyli w archi-
tekturze, inzynierii i budownictwie — przypis red.) wyr6zniaja sie pewna szczegdlng
cecha, na ktdrg rzadko zwraca sie uwage podczas analizowania ich tresci. Ta cecha
dotyczy wszystkich typéw i rodzajéw uméw: umowy mogg byc proste i ,fatwe w sto-
sowaniu”, ale tez mogga by¢ bardzo zlozone i niezwykle ucigzliwe w codziennej pracy.
Intuicyjnie wydaje sie, ze umowy na typowe zlecenia sa tatwiejsze, a umowy na re-
alizacje duzych zakreséw lub skomplikowanych projektéw sg bardziej ztozone — tak
tez jest w praktyce, cho¢ nie jest to reguls.

Stopien ztozonosci umowy moze decydowac o tym, jakie zasoby wykonawca po-
winien delegowac do administrowania procesami na kontrakcie. Niektére umowy,
np. zamawiajacych jak Gaz-System czy CPK, sg niezwykle skomplikowane i oprécz
ryzyk kontraktowych wynikajacych ze specyfiki robét i warunkéw kontraktu, we-
wnetrzna logika postanowieni i procedur zaszytych w samej umowie dodaje kolejng
warstwe ryzyk do calego procesu. Administrowanie takim kontraktem staje sie szcze-
g6lnie wymagajace, poniewaz wykonawca moze narazi¢ sie na odpowiedzialno$¢
kontraktowa, nie tyle w wyniku jakiego$ zaniedbania technicznego, ale np. w wy-
niku niedochowania jakiego$ wielokrotnie zlozonego warunku terminowego. Taka
zlozono$¢ umowy moze byc¢ celowa, w sytuacji, gdy zamawiajacy ma jakies szcze-
g6lne wymagania proceduralne, cho¢ zdarza sie, Ze ta ztozono$¢ jest niezamierzona
i wynika z nadgorliwosci.

Jednak niezaleznie od intencji zamawiajacego, ztozonos¢ umowy jest realnym
wskaznikiem, ktéry przekiada sie na to, jakie wykonawca powinien oddelegowac
zasoby prawne i administracyjne do obstugi takiego kontraktu. Prowadzac badania
i eksperymenty nad automatyzacja oceny ryzyk kontraktowych, postanowiliémy zro-
bi¢ przeglad miar zlozonosci i przyblizy¢ to zjawisko polskiej branzy.

Z£t0ZONOS¢ MECHANIKI UMOWY

Zlozono$¢ mechaniki umowy odnosi sie do stopnia skomplikowania struktury i lo-
giki kontraktu — czyli tego, jak liczne i zawile s3 jego klauzule oraz powigzania mie-
dzy nimi (np. warunki zalezne, wzajemne odwolania, wyjatki i zasady wykonania).
Pytanie, ktére sobie zadali$§my, to czy istnieje uznana miara lub metoda ilo$ciowej
oceny takiej ztozonosci, a jesli nie — jakie byly dotychczasowe préby jej ujecia.
Okazuje sie, ze w ostatnich latach literatura naukowa i branzowa coraz czesciej
analizuje ztozono$¢ kontraktéw i rozpoznaje takie zjawisko jako przedmiot badan.
Przykladowo, Hwang i Jennejohn (2019) zauwazaja, ze badacze opracowuja nowe



Mimo rosnacego zainteresowania, nie wyksztatcit sie jeden

powszechnie przyjety wskaznik. Istnieje jednak szereg

proponowanych podej$¢ i miar — od prostych metryk

(np. dtugosci dokumentu) po wielowymiarowe modele

uwzgledniajace powigzania klauzul i obcigzenie poznawcze.

teorie i narzedzia empiryczne do badania zlozonosci uméwl.
Mimo rosngcego zainteresowania, nie wyksztalcit sie jeden
powszechnie przyjety wskaznik. Istnieje jednak szereg pro-
ponowanych podej$¢ i miar — od prostych metryk (np. dtugo-
$ci dokumentu) po wielowymiarowe modele uwzgledniajace
powiazania klauzul i obcigzenie poznawcze. Ponizej przedsta-
wiam przeglad tych koncepcji, obejmujacy zaréwno literature
akademickag, jak i Zrédta branzowe (legal tech, analizy ryzyka).

DEFINICJE ZtOZONOSCI KONTRAKTU W LITERATURZE

W literaturze przedmiotu ztozonosc¢ kontraktu bywa definio-
wana na rézne sposoby, zwykle jednak akcentuje sie liczbe ele-
mentéw umowy i ztozonos¢ ich interakcji:

«  Liczba klauzul i zaleznosci: Hagedoorn i Hesen (2009)
proponuja definiowad ztozone kontrakty jako takie, ktére
Lzawierajg wiele elementow (klauzul) o relatywnie duzej
liczbie wspétzaleznosci” oraz nakladajg istotne obcigze-
nie poznawcze na strony2. Innymi stowy, im wiecej po-
stanowien i im bardziej s3 one ze sobg powigzane (wa-
runkuja sie wzajemnie, odsylaja do siebie), tym wieksza
zlozono$¢.

«  Interaktywno$¢ postanowieni: W podobnym duchu, jedno
z nowszych opracowan teoretycznych wskazuje, ze ztozo-
nos¢ umowy to w istocie stopier interakcji migdzy jej postano-
wieniami 3. Taka definicja, inspirowana teorig ztozono$ci
(complexity theory), podkresla dynamiczng sie¢ powigzan
wewnatrz kontraktu.

. Wielo$¢ warunkéw i planéw awaryjnych: Ekonomisci
czesto utozsamiajg ztozono$¢ z liczba koniecznych do

1 The New Research on Contractual Complexity, Capital Markets Law Journal
381 (2019), Cathy Hwang, Associate Professor of Law, University of Utah.
Robert W. Barker Professor of Law, Brigham Young University.

2 Contractual Complexity and the Cognitive Load of R&D Alliance Contracts,
3rd Annual Conference on Empirical Legal Studies Papers, John Hagedoorn,
Maastricht University, School of Business and Economics, Geerte G. He-
sen, University of Maastricht

3 Complexity Contractual Complexity, Spencer Williams Associate Professor,
Golden Gate University School of Law.

uwzglednienia scenariuszy awaryjnych (kontyngencji).
Przykladowo Eggleston (2000) zauwaza, ze ztozone kon-
trakty w modelach ekonomicznych zwykle przewiduja
wiele stanéw uméw i odpowiadajacych im scenariuszy. .
Zgodnie z tym podej$ciem kontrakt jest tym bardziej zlo-
zony, im wiecej réznych ,,co jesli...” szczegélowo reguluje.

«  Trudno$¢ zrozumienia (klarownos¢): Ztozono$¢ mozna
tez rozumiec¢ jako odwrotnos¢ przejrzystosci — kontrakt
jest ztozony, gdy jest trudny do zrozumienia. Hender-
son (2021) dzieli to na dwa wymiary: jakosciowy (jezyk
i struktura utrudniajaca pojmowanie) oraz ilo§ciowy (czy-
sta objetos¢ tekstu). Zlozonos¢ jakosciowa przejawia sie
np. w niejasnych lub wieloznacznych klauzulach, zargo-
nie prawniczym i ,legalese” — czyli cechach, ktére powo-
duja, ze nawet istotne postanowienia s3 niezrozumiate
dla laika. Z kolei ztozonos¢ ilo§ciowa to nadmierna dtu-
gos¢ i wielowarstwowa struktura (liczne zalgczniki, do-
kumenty odsylane, itp.) przekraczajace mozliwosci per-
cepcji uzytkownika.
Podsumowujac, wsp6lnym mianownikiem definicji jest,

ze zlozono$¢ umowy ro$nie wraz z:

a. rozmiarem kontraktu (liczba klauzul, stron, warian-
tow), oraz

b. stopniem zawitosci powigzan miedzy tymi elementami
(czyli jak bardzo warunki i wyjatki sie ze soba przepla-
taja). Niektérzy dodajg trzeci wymiar:

3.  trudno$c percepcyjna — ile wysitku wymaga odczytanie
i poprawne zinterpretowanie cato$ci umowy.

OBIEKTYWNE MIARY ZEOZONOSCI UMOWY

Najprostsze podejscia staraja sie mierzy¢ ztozonos¢ kontraktu

ilosciowo, poprzez pewne policzalne cechy dokumentu:

«  Dlugos$c¢ dokumentu — najczesciej mierzona liczbg stron
lub stéw. Intuicyjnie, im dluzsza umowa, tym wiecej za-
wiera postanowien i potencjalnie zawitosci. W wielu ba-
daniach przyjmowano dlugosc jako surogat ztozonosci.
Na przyktad Robinson i Stuart (2007) zmierzyli zlozono$¢
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uméw wielkoscig pliku (w bajtach) — dtuzsze pliki ozna-
czaly bardziej rozbudowane kontrakty#. Inne analizy uzy-
waly po prostu liczby paragraféw/klauzul lub stron. Cho¢
takie metryki s fatwe do ustalenia, maja charakter bardzo
og6lny — wychwytuja skale kontraktu, ale nie jego struk-
ture logiczna.

Liczba zdefiniowanych scenariuszy — jak wiele réznych
sytuacji i wynikéw reguluje umowa. To podejscie wynika
z teorii kontraktéw niekompletnych. Stowarzyszenie
IACCM (International Association for Contract & Com-
mercial Management) sugeruje mierzy¢ ztozonos¢ liczba
rozstrzygniec, ktdre umowa explicite przewiduje. Ich bada-
nia wskazuja, ze kontrakty obejmujace mniej wariantéw
wynikéw (czyli bardziej ogdlne) s3 tatwiejsze w weryfi-
kacji i rzadziej prowadza do sporéw. Innymi stowy, kon-
trakt prébujacy drobiazgowo przewidzie¢ wszystko staje
sie przez to dtuzszy i trudniejszy w obstudze.

Gestosc zalezno$ci miedzy klauzulami — to miara struktu-
ralna, patrzaca na sie¢ powigzan w tekscie umowy. Obej-
muje m.in.: liczbe odestan jednej klauzuli do innych cze-
$ci umowy, czesto$¢ uzycia warunkéw typu ,jezeli X, to
Y”, wystepowanie wyjatkéw (,z zastrzezeniem, Ze...”) itp.
Cho¢ trudno podac jedng liczbe, mozna wyobrazi¢ so-
bie wskaznik typu liczba wewnetrznych odwotar na strong
tekstu. W praktyce zwracaja na to uwage eksperci — np.
definicja ,,Contract Complexity” wg firmy Gatekeeper
explicite wymienia ,gestos¢ wza-
jemnych zaleznosci migdzy klau-
zulami” jako jeden z czynnikéw
zlozono$ci5. Kontrakt o wysokiej
gestosci takich powigzan jest jak
sie¢, w ktérej zmiana lub inter-
pretacja jednej czesci wymaga
ciaglego odwolywania sie do in-
nych fragmentéw.

Liczba dokumenté6w i zalaczni-
kéw — umowy korporacyjne cze-
sto skladaja sie z wielu powig-
zanych dokumentéw (gléwna
umowa + zalaczniki, aneksy,
odrebne warunki). ,Zagniez-
dzone” dokumenty i cross-
-referencje zwiekszaja ztozono$¢, bo aby pojac calos¢,
trzeba scali¢ informacje z réznych miejsc. Wspomniany
Gatekeeper wskazuje liczbg osobnych dokumentow skta-
dajgcych sig na catos¢ porozumienia jako czynnik kom-
plikujacy umowe. Podobnie Cummins (IACCM) opi-
sywal przypadek umowy, ktéra nominalnie miata 14
stron, ale odsytala do 14 innych zbioréw warunkéw —
jeden z nich liczyt 82 klauzule — co efektywnie tworzy

THE ARCHITECTURE OF CONTRACT INNOVATION MATTHEW JENNE-
JOHN *Associate Professor of Law, BYU Law School.

Glossary C, Contract Complexity, A measure of the difficulty of understan-
ding a Contract. gatekeeperhg.com
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kilkudziesieciostronicowa ukladanke trudna do objecia
naraz®.
Warto zauwazy(, ze powyzsze obiektywne miary kon-

centrujg sie na rozmiarze i strukturze formalnej kontraktu. Sg
one relatywnie proste do wyliczenia (np. automatycznie przez
oprogramowanie do zarzadzania umowami), lecz kazda z nich
uchwytuje tylko jeden wymiar. Dlatego najnowsze podejscia
staraja sie faczyd rézne aspekty w bardziej zlozone wskazniki
lub profile ztozonosci.

SUBIEKTYWNE | JEZYKOWE WSKAZNIKI ZLOZONOSCI

Drugim nurtem s3 miary oceniajace trudno$¢ zrozumienia
umowy — czyli to, na ile przecietny odbiorca (lub nawet profe-
sjonalista) jest obcigzony lektura i analizg kontraktu:

Czytelnosc jezyka (readability) — umowy pisane s czesto
skomplikowanym jezykiem prawnym. Istniejg klasyczne
wskazniki mierzace zlozonos¢ jezykows tekstu, takie jak
Flesch—Kincaid czy Gunning Fog Index, kt6re bazuja
na dlugosci zdan i trudnosci stownictwa. Stosowano je
réwniez do tekstéw prawnych. Przykladowo, duze bada-
nie obejmujace 2 mln uméw zbadalo ich czytelnos¢ i po-
twierdzito, ze wiekszo$¢ kontraktéw ma bardzo niski wy-
nik w skali czytelnosci dla przecietnego odbiorcy (czyli s3
pisane ztozonym, technicznym jezykiem). W kontekscie
zlozonosci mechaniki umowy, niski poziom czytelno$ci

Wiekszos¢ kontraktéw ma bardzo niski wynik w skali
czytelnosci dla przecietnego odbiorcy (czyli sg pisane
ztozonym, technicznym jezykiem). W kontekscie
ztozonosci mechaniki umowy, niski poziom czytelnosci
moze sygnalizowac, ze tekst jest trudny do ogarniecia,
co faktycznie zwigksza ztozonosc (bo strona moze

nie zrozumiec wszystkich niuanséw i zaleznosci).

moze sygnalizowad, ze tekst jest trudny do ogarniecia, co
faktycznie zwigksza ztozonosc (bo strona moze nie zrozu-
mied wszystkich niuanséw i zaleznosci).

Obciagzenie poznawcze czytelnika — przywolani wczeéniej
Hagedoorn i Hesen sugeruja mierzy¢ ztozono$¢ réwniez
od strony odbiorcy. Proponujg oni subiektywny wymiar
zlozonosci: stopien, w jakim umowa obcigza procesy po-
zZnawcze stron (wymaga intensywnego przetwarzania in-
formacji, analizowania wielu zalezno$ci naraz). W prak-
tyce préba zmierzenia tego polegala na ocenie umoéw

The cost of contract complexity (228) , Bill Mooz & Paula Doyle,March 28,
2021



Subiektywne podejscie do mierzenia ztozonosci skupia

sie na uzytkowniku kontraktu: im wiecej wysitku, wiedzy

eksperckiej i czasu potrzeba, by poprawnie zinterpretowac

i zastosowad umowe, tym wyzsza jej ztozonos¢ mechaniki.

przez ekspertéw lub samych sygnatariuszy pod katem
trudnosci ich zrozumienia i zarzgdzania nimi. Ich bada-
nia na prawie 400 kontraktach R&D wykazaly, ze dlugo$¢
umowy i odczuwalne obcigzenie poznawcze to odrebne
aspekty zlozonosci — najczesciej powigzane, ale jednak
mierza inne rzeczy. Dlatego zalecajg traktowad oba wy-
miary (obiektywny i subiektywny) facznie, by uzyskac pel-
niejszy obraz zlozonosci kontraktu.

«  Klarowno$¢ vs. niejednoznaczno$¢ postanowien — innymi
stowy, ile w umowie miejsc potencjalnie rodzi niepew-
no$¢ interpretacyjna. To réwniez wplywa na zlozonosc:
dokument moze by¢ dlugi, ale jezeli jest napisany jed-
noznacznie i logicznie, fatwiej go stosowac niz krétszy,
lecz zagmatwany. Pewna miarg posrednig moze tu by¢ np.
liczba pytan/doprecyzowan wymaganych przez strony
po lekturze umowy, lub liczba rozbieznosci interpreta-
cyjnych wyniklych z umowy. Choc¢ formalnie takich miar
nie standaryzowano, badania ankietowe pokazuja, ze biz-
nes odczuwa problem niejasnoéci: w jednym z sondazy
WorldCC niepewnos¢ co do znaczenia kluczowych klau-
zul zostala wskazana jako najwieksze zagrozenie dla re-
alizacji warto$ci z kontraktu. Wysoka niepewno$¢ wynika
za$ z braku klarownosci — czyli nadmiernej ztozonosci je-
zykowej/pojeciowej umowy.

Podsumowujac, subiektywne podejscie do mierzenia zto-
zonosci skupia sie na uzytkowniku kontraktu: im wiecej wy-
sitku, wiedzy eksperckiej i czasu potrzeba, by poprawnie zin-
terpretowac i zastosowaé umowe, tym wyzsza jej ztozonos¢
mechaniki. Te miekkie aspekty czesto trudno ujac jedng liczba,
ale mozna je wlaczy¢ jako komponent oceny (np. w skali 1—5
oceniana przez prawnikéw, albo poprzez wskazniki czytelno-
$ci tekstu).

PRZEGLAD BADAN NAUKOWYCH NAD ZtOZONOSCIA
UMOwW

W literaturze akademickiej problem ztozonosci kontraktéw po-
jawia sie na styku prawa, ekonomii i nauk o zarzagdzaniu. Cho¢

brak jednej uznanej miary, istnieje kilka nurtéw badawczych,

ktére staraly sie te ztozonos¢ zmierzyc lub przeanalizowac:

«  Empiryczne badania kontraktéw handlowych: Wspo-
mniane prace Hagedoorn & Hesen (2009) byly jednymi
z pierwszych, ktére mierzyly zlozono$¢ realnych uméw.
Zastosowali oni podejscie dwuwymiarowe: dhugosc/liczba
klauzul oraz obcigzenie poznawcze (mierzone poprzez eks-
percka ocene trudnosci). Ich analiza kontraktéw alian-
s6éw biotechnologicznych wykazata m.in., ze wieksze asy-
metrie informacji i specyficzno$¢ aktywéw prowadza do
wiekszej ztozonosci (kontrakty staja sie dtuzsze i bardziej
szczegblowe), natomiast wypracowane rutyny organiza-
cyjne moga te ztozono$¢ ograniczac. Badanie to potwier-
dzilo, ze ztozonos¢ to zjawisko wielowymiarowe — rézne
czynniki wplywaja na jego poszczegélne aspekty.

- Badania ekonomiczne nad niekompletnoscia kontrak-
téw: Ekonomisci wskazuja, ze kontrakty moga by¢ celowo
niekompletne wlasnie ze wzgledu na koszty ztozonosci.
Rasmusen (2023) pokazal modelowo, ze koszty czytania
umowy rosng wraz z dtugoscia i ztozonoscia klauzul -
w efekcie nadmiernie skomplikowane , drobne druczki”
moga zosta¢ odrzucone przez strony albo prowadzic¢ do
pominiecia pewnych kwestii’. Felli i Sanchez (2018)
w pracy o Kosztach zlozonosci (complexity costs) argu-
mentuja podobnie — istnieje punkt, gdzie doprecyzowanie
kolejnych warunkéw jest nieoptacalne, bo ludzki umyst/
organizacja i tak nie przetworzy tego efektywnie. Takie
prace nie wprowadzaja jednej miary, ale traktuja ztozo-
nos¢ jako koszt, ktéry mozna w modelach optymalizowac.

«  Eksperymenty behawioralne: Ciekawym podej$ciem bylo
przetestowanie wplywu zlozonosci na dzialanie kon-
traktéw w warunkach kontrolowanych. Przykladowo,
Kalkanci, Chen & Erhun (2011) przeprowadzili ekspe-
rymenty z uczestnikami symulujace negocjacje przy

7 Contract Complexity Puts Revenue Risk - A Tool For Mitigation, Kirk Mit-
chell, ]D
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Subiektywne podejscie do mierzenia ztozonosci skupia

sie na uzytkowniku kontraktu: im wiecej wysitku, wiedzy

eksperckiej i czasu potrzeba, by poprawnie zinterpretowac

i zastosowad umowe, tym wyzsza jej ztozonos¢ mechaniki.

asymetrycznej informacji popytowej8. Poréwnali proste
kontrakty (np. cena jednosktadnikowa) z kontraktami zlo-
zonymi (np. zawierajacymi klauzule podziatu ryzyka lub
warunkowe bonusy) i oceniali wydajno$¢ oraz czestosé
btedéw. Wyniki wskazaty, ze nadmiernie rozbudowane me-
chanizmy kontraktowe moga prowadzi¢ do gorszej reali-
zacji umowy, zwlaszcza gdy strony nie w pelni rozumieja
wszystkie warunki. Cho¢ badanie nie dato formuly na
miare, potwierdzilo negatywny wplyw rosnacej zlozono-
$ci na efektywno$¢ wspétpracy w niektérych sytuacjach
consensus.app colab.ws.

Analizy jezykoznawcze i informatyczne: Najnowsze prace
w dziedzinie Legal Tech i Przetwarzania Jezyka Natural-
nego (NLP) podejmuja prébe analizy struktury uméw
automatycznie. Xu i inni (2022) zaproponowali model
ConReader do rozpoznawania klauzul, ktéry ekstraktuje
Limplicit relations” (ukryte relacje) w obrebie umowy °.
Wskazali oni trzy typowe zjawiska zwiekszajace zlozo-
nos¢ kontraktéw: (1) dalekosiezne zaleznosci kontekstowe
— klauzule odlegle w tekscie, ale wzajemnie powigzane
znaczeniowo; (2) relacje termin—definicja — koniecznos¢
Taczenia pojec z ich definicjami prawnymi rozsianymi po
dokumencie; (3) podobienistwa klauzul — powtarzajace sie
typy postanowien, ktére trzeba zidentyfikowa¢ jako ana-
logiczne. Uwzglednienie tych relacji znaczaco poprawito
skuteczno$¢ automatycznej ekstrakeji klauzul. To badanie
nie tyle wprowadza jedng metryke, co potwierdza obec-
nos$¢ ztozonych powigzan utrudniajacych analize umowy
przez maszyne (a zapewne i przez czlowieka).

Contract Complexity and Performance Under Asymmetric Demand
Information: An Experimental Evaluation - Basak Kalkanci, Kay-Yut Chen
and Feryal Erhun

Exploring Implicit Relations in Contracts for Contract Clause Extraction, eiwen
Xu, Yang Deng, Wengiang Lei, Wenlong Zhao, Tat-Seng Chua, Wai Lam

KONSULTANT —— kwiecien 2025

NARZEDZIA | PODE]§CIA PRAKTYCZNE

Poza akademickimi badaniami, problem oceny ztozonosci po-
jawia sie w praktyce — np. przy zarzadzaniu ryzykiem kontrak-
towym czy w narzedziach Contract Lifecycle Management
(CLM). Rozwigzania komercyjne stosuja kilka praktycznych
podejsé:

Checklisty czynnikéw zlozonosci — Firmy doradcze
i twércy oprogramowania wskazuja listy cech, ktére czy-
nig kontrakt ,,complex”. Przykladowo wspomniany Gatek-
eeper definiuje ztozono$¢ umowy poprzez takie czynniki,
jak: nietypowosc i technicznosc tematyki, niska czytelnosc je-
zyka, gestos¢ powigzar migdzy klauzulami, liczba dorozu-
mianych (niewypowiedzianych) zobowigzan, tgczna liczba
stow, oraz liczba dokumentéw sktadajgcych si¢ na umowe.
Jest to holistyczne ujecie — nie daje jednej liczby, ale po-
zwala oceni¢, czy dany kontrakt plasuje sie wysoko czy ni-
sko na skali ztozonogci, patrzac na rézne aspekty.
Indeks zlozonosci w systemach CLM — Niektdre systemy
do zarzadzania kontraktami proponuja wewnetrzne kla-
syfikacje uméw wedlug ztozonosci. Np. firma Lexagle
wspomina o Contract Complexity Index uzywanym do ka-
tegoryzacji kontraktéw i odpowiedniego przydziatu za-
sobéw (bardziej ztozone dostajg wiecej uwagi). Szcze-
g6ty algorytmu nie sg publiczne, ale zapewne opieraja sie
on na kombinacji ww. czynnikéw (dlugos¢, typ umowy,
liczba klauzul wysokiego ryzyka itp.). Podobnie Icertis czy
Cobblestone w materiatach marketingowych wspominaja
o §ledzeniu poziomu ztozonosci kontraktéw, cho¢ raczej
jakosciowo (np. poprzez typologie: umowa prosta stan-
dardowa vs. umowa ztozona wielopodmiotowa).

Analiza klauzul ryzykownych (complexity mitigation) —
W praktyce zarzadzania ryzykiem kontraktowym spo-
tyka sie podejscie: im wigcej klauzul problematycznych,
tym kontrakt bardziej ztozony. Eksperci radza identyfiko-
wac ,ciezkie” klauzule (np. dotyczace wlasnosci IP, kar
umownych, warunkéw wypowiedzenia) i zarzagdzaé nimi
indywidualnie, bo to one generuja najwieksza ztozonos¢



w negocjacjach i wykonaniu. Podejscie to nie daje su-
marycznego indeksu, ale praktycznie upraszcza zarza-
dzanie skomplikowanymi umowami przez rozbicie ich
na elementy. Przykladem jest metodologia proponowana
przez K. Mitchella (2023), gdzie dla kontraktéw strate-
gicznych identyfikuje sie klauzule wysokiego ryzyka, przy-
pisuje ,wlasciciela” kazdej z nich i opracowuje gotowe
scenariusze dzialania na wypadek probleméw. Taka praca

u podstaw pozwala okielzna¢ nawet bardzo ztozone me-

chanicznie umowy.

- Standaryzacja i modulowo$¢ — Innym praktycznym spo-
sobem na oceng (a raczej ograniczenie) zlozonosci jest sto-
sowanie standardowych, modutowych konstrukcji. Bada-
cze tacy jak przywolany wczesniej M. Jennejohn sugeruja,
ze kontrakty mogga by¢ projektowane jak systemy modu-
fowe albo przeciwnie — wysoko spersonalizowane (flexi-
ble). W praktyce, jezeli kontrakt trzyma sie sprawdzonego
standardu i np. doklada tylko kilka anekséw, uznamy go
za mniej zlozony niz kontrakt pisany catkowicie od nowa
z unikalnymi rozwigzaniami w kazdej klauzuli. IACCM
zaleca wrecz dazy¢ do upraszczania i standaryzacji uméw
— co oznacza ograniczanie liczby wariantéw oraz zacho-
wanie spdjnej, przejrzystej struktury we wszystkich kon-
traktach danej organizacjil0. Wskaznikiem postepu w tym
kierunku moze by¢ np. zmniejszenie sredniej liczby unikal-
nych klauzul w kontraktach lub redukcja sredniej diugosci
w wyniku uproszczen.

Powyzsze podejscia branzowe pokazuja, ze cho¢ formal-
nego ,wsp6lczynnika ztozonosci” nie ma, to w praktyce firmy
segmentuja umowy pod wzgledem zlozonosci i dostosowuja
do nich procesy (np. prostsze idg szybka $ciezka, a ztozone wy-
magaja dodatkowej analizy prawnej, negocjacji, monitoringu
realizacji). Taka kategoryzacja czesto wynika z do§wiadczenia
(historycznie ktére umowy sprawialy problemy) oraz z pola-
czenia kilku mierzalnych cech.

PODSUMOWANIE

Nie istnieje jedna powszechnie uznana miara liczbowa zto-
zonosci mechaniki umowy, jednak liczne badania i praktyki
dostarczyly réznych sposobéw jej oceny. Wspélnym wnio-
skiem jest, ze ztozono$¢ ma charakter wielowymiarowy — obej-
muje zaréwno aspekty ilosciowe (jak rozmiar i struktura do-
kumentuy), jak i jako$ciowe (zawilo$¢ wzajemnych powigzan,
czytelno$¢ i klarowno$¢). Préby podejmowane w literaturze
akademickiej sugerujg faczenie kilku metryk w jedna ocene
lub profil. Na przyktad, model dwuwymiarowy Hagedoorna
i Hesena oddziela dlugosc od obcigzenia poznawczego, wykazu-
jac, ze oba te wymiary sa wazne. Z kolei podejscia oparte na
teorii zlozonosci koncentruja si¢ na tym, jak bardzo kontrakt
przypomina gesta sie¢ wspétzaleznych elementéw.

W praktyce oznacza to, Ze ocena ztozonosci umowy po-
winna uwzgledniac réznorodne wskazniki: liczbe stron/klauzul,

10 Avoiding Complexity in Technical Contracts, Graeme Wood

liczbe przewidzianych warunkéw i wyjatkéw, liczbe odwotan
wewnetrznych, stopiefi zrozumiatosci tekstu, itp. Narzedzia
Legal Tech coraz lepiej radzg sobie z automatycznym wytuski-
waniem tych cech (np. rozpoznawaniem definicji, zaleznosci
miedzy odlegltymi klauzulami).

Cho¢ brak nam jednej uniwersalnej miary zlozonos$ci
mechaniki umowy, $wiadomosc tego zjawiska jest wysoka —
zaréwno w teorii, jak i praktyce. Rézne podejscia akcentuja
odmienne aspekty (objetos¢, strukture, jezyk, logike). W przy-
padku analizy konkretnej umowy najrozsadniejsze jest zasto-
sowanie kombinacji tych metod — np. ocenic rozmiar i liczbe
zaleznodci, a takze poprosi¢ eksperta o opinie co do trudno-
$ci. W ten sposéb mozna stworzy¢ profil ztozonosci, ktéry
pozwoli poréwna¢ umowy miedzy sobg i zidentyfikowac ob-
szary wymagajace uproszczenia. Jak ujat to jeden z praktykéw:
Lupraszczanie umow powinno byc traktowane jak zwigkszanie
wartosci aktywéw organizacji”, poniewaz redukcja niepotrzeb-
nej ztozonosci prowadzi do klarowniejszych, mniej ryzykow-
nych kontraktéw. Jednocze$nie pewna ztozonos¢ bywa nie-
unikniona przy skomplikowanych transakcjach — kluczem jest
jej $wiadoma kontrola i zarzadzanie, by umowa pozostata na-
rzedziem ulatwiajacym wspétprace, a nie na odwrét.
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