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TOMASZ LATAWIEC

Stowarzyszenie Inzynieréw Doradcéw
i Rzeczoznawcéw (SIDiR)
Prezes Zarzadu

rzypomne za klauzulg 19.1 [Sita wyzsza — definicja],

ze oznacza wystapienie wyjatkowych zdarzen lub

okolicznodci, takich jak: (i) wojna, wypowiedziane

lub niewypowiedziane dziatania wojenne, inwazje,
dzialanie nieprzyjaciét zewnetrznych.

By¢ moze to wlasnie z powodu owej abstrakcyjnosci — jak
sie wydawalo — tej okolicznosci zmawiajacy publiczni na szcze-
$cie pozostawiali zapisy tej klauzuli w oryginalnym brzmieniu.
Dzieki temu kontrakty oparte na wzorach ripic niejako w spo-
s6b podwoéjny zabezpieczajg strony przed watpliwo$ciami do-
tyczacymi interpretacji: wojna jest okolicznoscia, ktéra sta-
nowi site wyzsza.

Niewatpliwie wszystkich czeka trudny okres, a dokon-
czenie inwestycji — niezalezne od etapu na jakim jest — bedzie
prawdziwym wyzwaniem. Dla nas, dla inzynieréw i konsul-
tantéw bedzie to réwniez czas wyzwan, bo bedzie trzeba dora-
dzac stronom, ktére maja przeciez sprzeczne interesy mimo
tego samego celu samej inwestycji, a beda dziata¢ w bardzo
stresujacych okolicznosciach. Nietrudno bedzie je przewidzie¢
w krétkim terminie: wzrost cen materiatéw, paliw, energii,
plac, ubezpieczen, inflacja, spadek rentownosci, zeby nazwaé
tylko te, ktére maja bezposredni wptyw. Zeby méc w przy-
szlodci oceni¢ wplyw tych wszystkich czynnikéw na inwesty-
cje i wynik wykonawcy trzeba bedzie przeprowadzac bardzo
rozlegle i wielowatkowe analizy.

W obecnych okolicznosciach powinni$my jednak méwic
o tym, ze bedziemy doradza¢ stronom jak zminimalizowaé
straty. Nie mozemy by¢ naiwni, ze strona publiczna pozwoli
na taki mechanizm waloryzacji kontraktéw, ktéry pozwoli wy-
konawcom utrzymac zalozone marze. Z drugiej strony na-
iwnoscia byloby liczy¢, ze wykonawcy dochowajg terminéw
i zakreséw na warunkach sprzed wybuchu wojny. Najtrud-
niejszym przypadkiem — a tych moze by¢ catkiem sporo — to

Kolezanki i Koledzy!

IX Konferencja siDir juz za nami. Wciaz targani
wielkimi niepewnosciami wywotanymi wojng w Ukrainie
niechcacy wpisaliSmy sie z tematyka konferenc;ji

w okres najwiekszych historycznie zaktécen na rynku
budowlanym po roku 1989, a moze nawet od korica
wojny. Zapisy warunkdéw Fipic, ktérych brzmienie

do tej pory wydawato sie wrecz abstrakcyjne, nagle
zaczety odgrywac kluczowg role na inwestycjach.

te, w ktérych wykonawcy zlozyli oferty na poczatku 2020roku
(przed wybuchem pandemii) i teraz wlagnie wchodza w klu-
czowe fazy realizacji robét. Te przypadki bedg szczegélnie
trudne do analizy, bo trzeba bedzie umiejetnie oceni¢ wptyw
tych nieporéwnywalnych zaklécen na realizacje robét.

Konferencja pomogla nam wyciggna¢ wiele cennych
wnioskéw, na pewno kazdy wyciagnat jakas lekcje dla siebie.
Niezaleznie od okolicznosci, ktére miaty wptyw na zakt6cenie
realizacji inwestycji, eksperci i panelisci wskazali wiele cech
wsp6lnych, ktérymi powinny odznaczac sie pragmatyczne
postawy.

Po pierwsze przytomne i fachowe doradztwo w kryzyso-
wych sytuacjach i to niezaleznie, czy zaangazujemy wlasne
sity, czy ekspertéw zewnetrznych. Po drugie wiedza, o tym, ja-
kie gromadzi¢ dokumenty i dane, zeby w przysztosci dowies¢
swoich tez. Temu tez zaczynamy po$wiecaé wiecej uwagi, bo-
wiem technologia daje dzi§ mozliwosci nie tylko zabezpie-
czenia sie na okolicznosc sporu, ale réwniez analitycznego
wgladu w przysztos¢, co pozwala lepiej szacowac ryzyka.

Po trzecie i najwazniejsze: dbac¢ o prawidlowe gromadze-
nie dowodéw ze wszystkich zidentyfikowanych Zrédel. Bez
tego wejscie w bardzo skomplikowane spory moze by¢ trudne,
nawet jezeli racja jest po naszej stronie.

W tym numerze nie mogli§my réwniez nie podpisac sie
pod apelem Zwigzku Ogdlnopolskiego Projektantéw i Inzynie-
16w (zop1) do Premiera i Min. Infrastruktury, w ktérym organi-
zacja wzywa do waloryzacji nie tylko uméw na roboty budow-
lane, ale takze uméw na ustugi intelektualne. To bardzo wazny
glos, bo dotyka naszg branze szczegélnie mocno w ostatnim
czasie. Podpisuje sie pod apelem w imieniu catej organizacji.

Wszystkie wyklady i panele konferencyjne s3 dostepne
na naszej stronie www.sidir.pl w zaktadce konferencje. Pole-
camy uwadze, bo to ogromna ilo§¢ darmowej cennej wiedzy.
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DR MALGORZATA STRAK
radca prawny, cztonek SIDiR

Organizacja kontraktu

to przede wszystkim ludzie.
Wtasciwe obsadzenie

rél na kontrakcie, nie

tylko roli Inzyniera
Kontraktu w kontraktach
opartych na warunkach
kontraktowych Fipic,
stanowi clue tematu,

tj. mozliwosci formutowania
badZ szacowania
jakichkolwiek kontraktowych
roszczeh w przysztosci.

4 KONSULTANT —— czerwiec 2022

Ryzyko przegranej sprawy
w sadzie powszechnym —
czy da sie oszacowac?

KONTRAKT W REALIZAC]I

Realia procesu budowlanego w obszarze infrastruktury liniowej w Polsce juz od
pierwszego dnia kontraktu obfituja w nowe sytuacje, generuja fakty i przyspieszaja
bicie serca. Najpierw z powodu zachwytu nad pozyskanym zaméwieniem, za chwile
w wyniku oceny szans jego terminowej realizacji i w zaplanowanym budzecie. Czy
to w ogdle mozliwe? Ze wzgledu na znane dzi§ konsekwencje kryzysu wywotanego
pandemig Covid-19 i przy obecnym wzroscie cen, w tym cen materialéw budowla-
nych, kazdy z powyzszych czynnikéw powinien by¢ odnotowany w swoistym ,,pa-
mietniku z zycia kontraktu”. Organizacja procesu realizacji kontraktu budowlanego
to klucz do sukcesu. Banal? Oczywiscie, ale jakze czesto pomijany na pierwszym
etapie jego realizacji.

Organizacja kontraktu, to przede wszystkim ludzie. Wlasciwe obsadzenie rél
na kontrakcie, nie tylko roli Inzyniera Kontraktu w kontraktach opartych na warun-
kach kontraktowych ripic, stanowi clue tematu, tj. mozliwosci formutowania badz
szacowania jakichkolwiek kontraktowych roszczen w przysztosci. Mimo iz proces
budowlany wyréznia przede wszystkim specyfika funkcji technicznych, nie mozna
zapominacd o roli claim managera, ktéry spina swoja osobg komunikacje obsady
technicznej kontraktu z kolejng réwnie waznga rola — prawnika na kontrakcie. Jest
kwestia drugorzedng organizacyjne obsadzenie prawnika w strukturze kontraktu,
cho¢ trudno nie zgodzic sie z twierdzeniem, ze in-house lawyer bedzie miat wiek-
sza wiedze ogdlng w zakresie realizacji kontraktu niz doradca prawny angazowany
na kontrakcie ad hoc.

Wykonawca nieposiadajacy statej obstugi administracyjnej kontraktu powinien
brac pod uwage, ze kazde pismo czy notatka z budowy moze w przysztosci stanowic
podstawe do formulowania roszczen przez strony umowy.

Kolejnym elementem organizacji kontraktu jest dokumentacja. Wazne, aby
byta dostepna i w miare mozliwosci jednolita, tj. przygotowana w oparciu o wzory/
szablony, kt6re sprawniej bedzie mozna wypelnic trescig. Dotyczy to réwniez uméw
z podwykonawcami, ktére, jesli w miare odzwierciedlajg tre§¢ umowy z zamawia-
jacym, bedg réwnomiernie przenosity ryzyka i odpowiedzialno$¢ pomiedzy wyko-
nawcg a jego podwykonawcami czy dostawcami. W organizacyjnym uporzadkowa-
niu kontraktu chodzi réwniez o wlasciwe i terminowe formulowanie o$wiadczen
stron podczas realizacji, jak chociazby o$wiadczen o potraceniu, o wypowiedzeniu,
czy o wezwaniu do zaplaty. Jednolitos¢ tresci dokumentéw, uktad stron a nawet przy-
jety do stosowania rodzaj i rozmiar czcionki bardzo ulatwiajg analize tre$ci np. na
etapie formulowania roszczen, zapowiedzi roszczen, w zawezwaniu do préby ugo-
dowej lub w ich dokumentowaniu.



Praktyka pokazuje, ze pierwszym narzedziem prawnym
zdradzajacym intencje dotyczace roszczenia, po ktéry czesto
siegaly dotychczas strony uméw z obszaru prawa budowla-
nego, jest wniosek o zawezwanie do préby ugodowej w trybie
art. 185 Kodeksu postepowania cywilnego. Jak dotad podsta-
wowg rolg przedmiotowego wniosku bylo przerwanie biegu
przedawnienia roszczen, co dawalo stronie czas albo na dal-
sze negocjacje z drugg strong kontraktu albo na przygotowy-
wanie dowodéw do potencjalnego postepowania sagdowego.
W ten spos6b mozna bylto zdoby¢ czas na doktadne szacowa-
nie warto$ci roszczen, wysokosci kosztéw sporu i jego obstugi,
a takze prébowac innych nieprocesowych rozwigzan zakon-
czenia sporu jak mediacja czy ugoda sgdowa w trybie art. 54a
ustawy o finansach publicznych.

Jednakze 27 grudnia 2021 r. Prezydenta rp podpi-
sal ustawe nowelizujaca m.in. przepisy Kodeksu cywilnego
i Kodeksu postepowania cywilnego?, przez co od 30 czerwca
2022 1. zasady przerywania biegu przedawnienia ulegaja
zmianie.

Zgodnie z nowelizacja art. 121 Kodeksu cywilnego, do kté-
rego dodano pkt 5) i 6), bieg przedawnienia nie rozpoczyna
sie, a rozpoczety ulega zawieszeniu. Oznacza to, Ze termin
przedawnienia nie bedzie zatem biegl na nowo po zakoncze-
niu postepowania pojednawczego, a zawieszenie terminu
przedawnienia to czasookres trwania postepowania pojednaw-
czego przed sadem, tj. najczesciej jeden dzien.

INZYNIER KONTRAKTU

W kontraktach r1pic nieoceniong, choé czesto niedoceniong
role odgrywa Inzynier Kontraktu (1x). Zgodnie z klauzulg 3.1.
Inzynier reprezentuje zamawiajacego
we wszystkich sprawach na kontrak-
cie, poza mozliwo$cia dokonywania
zmian w umowie. Z praktyki wia-
domo, ze umocowanie 1x bywa fik-
cja, gdyz role decydenta na kontrak-
cie — z racji swojej pozycji — czesto
przejmuje zamawiajacy, narzucajac
1K oczekiwane rozwigzania. Mimo
to, nie mozna zapominac, iz zgodnie
z klauzulg 3.1 lit. A FipIC, InZynier
Kontraktu to nie tylko pelnomocnik
zamawiajacego, ale przede wszystkim
profesjonalny podmiot, ktérego ustalenia kontraktowe sta-
nowia konsekwencje oraz odpowiedzialno$¢ zamawiajacego.
W zwigzku z tym warto podkresli¢ wage klauzuli 3.5 Fipic,
ktéra stanowi, iz — na okoliczno$¢ sporu pomiedzy stronami
powstatej na podstawie jakiejkolwiek klauzuli kontraktowej —
to wlasnie 1x jest zobowigzany przeprowadzi¢ konsultacje z za-
mawiajacym i z wykonawca oraz dokonac obiektywnego usta-
lenia zgodnie z kontraktem, wraz z podaniem szczegdtowego

1 Ustawa z 2 grudnia 2021 r. 0 zmianie ustawy — Kodeks cywilny, ustawy —
Kodeks postepowania cywilnego oraz niektérych innych ustaw

uzasadnienia [Ustalenie]. Celem dokonania przez 1k Ustale-
nia jest osiagniecie porozumienia stron. Nalezy pamietac, ze
jest to bezwzgledny obowiazek 1x, ktérego niedochowanie
moze pociagac za sobg negatywne i daleko idace skutki dla
stron kontraktu.

Ponadto, wskaza¢ nalezy, ze dziatania 1x wynikaja ze sto-
sunku pelnomocnictwa tgczacego go z zamawiajagcym. Pro-
wadzi to do wniosku, Zze zamawiajacy w wykonaniu umowy
ponosi odpowiedzialno$¢ za dzialania lub zaniechania Inzy-
niera Kontraktu przewidziang w art. 474 Kodeksu cywilnego,
bowiem zgodnie z tym przepisem , dtuznik odpowiedzialny jest
Jjak za wiasne dziatanie lub zaniechanie osdb, z ktérymi pomocg
zobowigzanie wykonywa, jak réwniez oséb, ktérym wykonanie zo-
bowigzania powierza”.

PROKURATORIA GENERALNA RZECZYPOSPOLITE)
POLSKIE) A POLUBOWNE ROZWIAZYWANIE SPORU

Jak wspomniano powyzej, formulowane przez strony rosz-
czenia w trybie ukierunkowanym na rozstrzygniecie przez
sad powszechny, najczesciej stanowig swoistg prébe podje-
cia dalszych negocjacji. Chodzi o jak najpelniejsza kalkula-
cje roszczen kontraktowych, na ktéra sktadaja sie czesto nie-
wymienione enumeratywnie w kontrakcie elementy takie jak
np. poniesiona strata, nalezne wynagrodzenie kontraktowe
vs. ceny jednostkowe, odsetki, indeksacje, koszty zarzadu, opi-
nie prywatne (techniczne i prawne), czy koszt obstugi praw-
nej sporu sgdowego. Pomijajac statystyki, nalezy wspomnied
o instytucji mediacji oraz instytucji ugody sadowej w trybie
art. 54a ustawy o finansach publicznych, obowigzujacej od 1
czerwca 2017 1., a od 2018 1. bijacej rekordy popularnosci po-

Nie mozna zapominaé, iz zgodnie z klauzulg 3.1 lit. A
FIDIC, Inzynier Kontraktu to nie tylko petnomocnik
zamawiajgcego, ale przede wszystkim profesjonalny
podmiot, ktérego ustalenia kontraktowe stanowig
konsekwencje oraz odpowiedzialno$¢ zamawiajacego.

$ré6d dopuszczalnych prawem metod polubownego rozstrzy-
gania sporéw przez strony.

Zgodnie z pierwszym punktem art. 54a ustawy o finan-
sach publicznych, jednostka sektora finanséw publicznych
moze zawrzec ugode, jesli z oceny wynika, ze bedzie ona ko-
rzystniejsza, niz prawdopodobny wynik postepowania sado-
wego albo arbitrazowego. Drugi punkt precyzuje, ze ocena
musi by¢ pisemna i wskazywad okolicznosci sprawy, zasad-
no$¢ spornych zadan, mozliwosci ich zaspokojenia i przewi-
dywanego czasu trwania oraz kosztéw postepowania sgdowego
albo arbitrazowego.
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Decyzja o zawarciu ugody w ww. trybie ustawy o finan-
sach publicznych podejmowana jest przez podmiot repre-
zentujacy Skarb Panistwa, ktéry dokonuje ostatecznej oceny
skutkéw ugody, kazdorazowo przy wsparciu Prokuratorii Ge-
neralnej Rzeczypospolitej Polskiej, oczywiscie przy aktyw-
nym wskazywaniu tego typu rozwigzania przez zainteresowa-
nego wykonawce. Powyzsze dziatania sklaniajg strony umowy
do siegania po prywatne opinie techniczne (w tym m.in. do
sIDiR) jak i prawne, na okoliczno$¢ dowiedzenia ich racji. Cze-
sto, opinie prywatne zlecane s3 przez strony juz w trakcie re-
alizacji kontraktu majac na celu
uwiarygodnienie formutowanych
wczesniej twierdzen. Warto do-

sadem powszechnym, a czasem moze stanowié¢ §wiadome
dzialanie i prébe ,odroczenia kary w czasie” np. ze wzgledu
na jej zla kondycje finansows. Jednak, stosujac opisane po-
wyzej proste zasady zarzadzania procesem budowlanym na
kontrakcie od samego poczatku, réwnomiernie rozktadajac
sity i koszty na potrzeby zabezpieczenia potencjalnych rosz-
czeni dowodowo, oraz przy wykorzystaniu wszelkich narzedzi
kontraktowych, zawsze nalezy rekomendowac podjecie préby
negocjacji w jakimkolwiek z dopuszczalnych trybéw.

W oparciu o do§wiadczenie prowadzenia negocjacji w za-

da¢ w tym miejscu, ze w sytuacji W sytuacji doprowadzenia sporu na droge

doprowadzenia sporu na droge
postepowania sagdowego, przed-
miotowe opinie stang sie twier-
dzeniem strony oraz niejako baza
do opinii formutowanych przez
powotanych przez sad bieglych s3-
dowych, szczegélnie ze wzgledu
na wysoki poziom skomplikowa-
nia sporéw z obszaru szeroko ro-
zumianego prawa budowlanego.

Powyzsza instytucja ugody
sadowej w trybie art. 54a ustawy
o finansach publicznych doczekata si¢ réwniez rekomenda-
cji Prokuratorii Generalnej Rzeczypospolitej Polskiej (PGrP)
stanowiac swoistg instrukcje dzialania w ww. trybie dla pod-
miotéw z sektora publicznego. Pozytywnie nalezy ocenic tego
typu popularyzacje polubownego rozwigzywania sporéw przez
PGRP, mimo iz rola Prokuratorii sprowadza sie do oceny osta-
tecznie wypracowanej przez strony tresci ugody, i to raczej od
strony formalnoprawnej a nie biznesowej, oraz do ustawowej
reprezentacji procesowej jednostek sektora publicznego w mo-
mencie zawierania ugody przed sadem.

Przedmiotowe rozwazania sktaniaja do wniosku, iz brak
checi stron do podjecia préby rozwigzania sporu w trybie po-
lubownym raczej nie przysporzy im szans na wygrana przed
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postepowania sgdowego, prywatne opinie techniczne
stang sie twierdzeniem strony oraz niejako baza

do opinii formutowanych przez powotanych przez
sad biegtych sadowych, szczegélnie ze wzgledu

na wysoki poziom skomplikowania sporéw z obszaru
szeroko rozumianego prawa budowlanego.

kresie roszczen kontraktowych ze strong publiczng, warto pod-
kregli¢, ze pomimo wielu dtugotrwatych spotkan, napieé, cza-
sem braku woli zrozumienia, to kazdego nastepnego dnia
roszczenie jest mniej straszne, a i wola kompromisu wzrasta.
Oczywiscie wszystko wymaga dobrych dowodéw, argumen-
téw, sily przekonywania i wytrwatosci, a takze §wiadomego
i pragmatycznego przeciwnika. Ale jakie jest ryzyko podjecia
tego trudu? Zadne. Zawsze przeciez mozna zerwac negocja-
cje, ztozy¢ powédztwo, wynajaé armie najlepszych doradcéw
i czekad na rozstrzygniecie sadu powszechnego. Co najmniej
kilka lat.



ROBERT SZCZEPANIAK
architekt (1ARP), facylitator lean construction
(Green Belt), wiceprezes Bim klastra,
wiasciciel bim.ag, wspétautor portalu
technologicznego bcN

Od tysiacleci rejestrujemy
codzienne zmagania sie
ludzi z trudami zycia na
naszej planecie, chociaz
uwazni obserwatorzy
widzg takze pewng,

stale zmieniajaca sie
przez wieki, strukture
naszego srodowiska. Jest
nig nieustanny rozwdj
wszystkich form naszej
cywilizacji, wtgczajac

w to rozwéj nas samych
jako ludzkich istnien.

Rozwdj cywilizacji i form
organizacji — wprowadzenie

d tysiacleci rejestrujemy codzienne zmagania sie ludzi z trudami zycia na

naszej planecie, chociaz uwazni obserwatorzy widzg takze pewng, stale

zmieniajacy sie przez wieki, strukture naszego srodowiska. Jest nig nie-

ustanny rozw6j wszystkich form naszej cywilizacji, wlaczajac w to roz-
wdj nas samych jako ludzkich istnieni.

Wielu wizjoneréw przedstawito swoje modele rozwoju, jednak w tym artykule
skupimy sie na najbardziej spektakularnym z nich, autorstwa belgijskiego mysli-
ciela Frederic Laloux, a opublikowanym w 2014 roku w postaci ksigzki pod tytutem
»Reinventing Organizations” (polskie wydanie w 2015 jako: , Pracowa¢ inaczej”).

Laloux, urodzony w 1969, uprzednio partner w agencji McKinsey & Company,
pozbieral zaréwno podobne teorie z przesztosci, jak i §wiatowe przyktady, wpiera-
jace jego schemat. W efekcie stworzyt on silny i wizualnie sugestywny model roz-
woju form cywilizacji i organizacji.

Model Laloux’a rozpoczyna sie w prehistorycznym okresie podczerwieni, o kt6-
rym niewiele mozemy powiedzie¢ poza tym, ze standardem byly wtedy relacje ple-
mienne ze starszyzng jako autorytetami.

Kolejnym etapem rozwoju staly sie zbuntowane agresywne organizacje mlo-
dych wspdtplemiencéw, ktére ciggnely sie przez tysigce lat jako czerwone organiza-
cje postuszenstwa (struktury mafijne), z pojedynczymi wodzami jako autorytetami,
przywotujacymi swoich podwiladnych do porzadku za kazdy przejaw niesubordyna-
¢ji do kary $mierci wlacznie.

Turkus
(20+ lat)

Zielen
(70+ lat)

Oranz
(~120 lat)

Czerwien
(10000+ lat)

Bursztyn
(~2000 lat)

IMPULSYWNOSC ~ KONFORMIZM OSIAGNIECIA PLURALIZM EWOLUCJA

Rodzina

Demonstracja
sity dla
utrzymania
postuszeristwa,
autorytet
przewodni

Gangi uliczne,
zorganizowana
przestepczos¢

Formalna rola
w hierarchii,
kontrola z géry
na dét, przysztos¢
powtérzeniem
przesztosci

Zorganizowane

koscioty, armie,

publiczne szkoty,
policja

Maszyna

Innowacje,

merytokracja,

pokonanie
konkurencji,

zysk i rozwgj,

zarzadzanie
przez cele

Korporacje,

szkoty prywatne,
banki inwestycyjne

Upetnomocnienie,

kultura nad
strategia,
uczestnicy
zamiast
udziatowcéw,
wartosci

(Lean) Toyota,
Starbucks,
Zappos itp.

Zywy organizm

Samozarzadzanie

zamiast hierarchii,

integralnos¢,
ewolucyjne cele,

rozproszone

decydowanie

Pionierskie
organizacje
(np. Buurtzorg,
Morning Star)
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Kolejnym stopniem rozwoju bylto zorganizowanie spote-
czenstw w hierarchiczne struktury postuszenstwa (bursztyn),
gdzie panowalo bezpieczenstwo ciaglosci oraz ustalona linia
kontroli od géry na dét. GIéwnymi organizatorami tej formy
rozwoju staly sie zorganizowane hierarchie koscielne (m.in.
kosciét katolicki) oraz armie i powstale na tej bazie agendy rza-
dowe, jak policje i publiczne szkoty.

Wraz z rozwojem kapitalizmu wylonit sie kolejny etap
rozwoju, bazujacy na dazeniu do zysku i pokonaniu wszel-
kiej konkurencji (oranz). Bazowal on na innowacyjnosci, we-
wnetrznej konkurencyjnosci popartej certyfikatami, dystrybu-
¢ji nadwyzek finansowych w postaci premii i innych motywacji
typu kij i marchewka, a rozwéj opieral sie na zarzadzaniu
przez cele, ktére ciggle wzrastaty z roku na rok. Synonimem
tego etapu stala sie maszyna, a przykladami sg ponadnaro-
dowe korporacje i prywatne szkoty. Obserwowang do dzisiaj
konsekwentng i negatywna ewolucjg tego systemu jest uzna-
nie braku kija za marchewke oraz braku marchewki za kij, co
juz jest patologia.

Po drugiej wojnie §wiatowej dziatania wielkich teorety-
kéw i praktykéw ekonomii, jak W. Edwardsa Deminga czy Jo-
sepha M. Jurana, zwlaszcza w Japonii, doprowadzity do zasia-
nia na podatnym na pojecie wartosci japoriskim gruncie (np.
kodeks samurajéw?) idei kultury uprawomocnienia pracowni-
kéw oraz ciggtego doskonalenia w procesach gospodarczych
(symbolem jest kolor zieleni). Nastepuje odejscie od dyktatu
udzialowcédw ona rzecz interesu uczestnikéw, a system za-
rzadzania ustepuje strukturze $redniego managementu jako
mentoréw i coachéw pracownikéw liniowych, tworzacych rze-
czywistg warto$¢ dla klienta. Staje sie przy tej okazji jasne, ze
managerowie nie tworza zadnej wartosci, za ktéra klient jest
w stanie zaplaci¢. Najlepszym przykladem tego poziomu roz-
woju jest tzw. Toyota Production System (tps), na zachodzie
nazwany od roku 1988 (John Krafcik z Massachusetts Institute
of Technology) sformulowaniem lean.

Model zieleni i lean nadal nie znalazt odpowiedniego
gruntu w zachodnim systemie gospodarczym, mimo, iz naj-
pdzniej od lat go-tych wiadomo, ze model japonski jest o wiele
lepszy pod wzgledem efektywnosci gospodarczej (tzw. aggre-
gate efficiency? o wysokosci 20%, nigdzie indziej nieosiagniete
na $§wiecie).

Adekwatng kwintesencjg réznic miedzy oboma syste-
mami gospodarczymi stala sie sentencja twércy koncernu Pa-
nasonic, Konosuke Matsushita, z korica lat 8o-tych:

My (Japoriczycy) wygramy, a zachodni Swiat przemystowy
przegra; (...) powody porazki sg w was samych. Wasze firmy
sqg zbudowane na modelu Taylora (,Zasady naukowego za-
rzadzania”, 1911, jeszcze o tym bedzie w kolejnych artyku-
fach — przyp. aut.). Co gorsze, wasze glowy réwniez. Jestescie

1 Przystepna wersja kodeksu: http://karate.lodz.pl/wp-content/
uploads/2016/08/Kodeks-Samuraja-Bushido.pdf

2 Energia zawarta w wytworzonym produkcie podzielona przez taczng
energie potrzebna do jego wytworzenia, bazujac na surowcach kopalnych
z mijajacej epoki przemystowej
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gleboko przekonani, ze gdy wasi szefowie myslg, a pracownicy
krecg Srubokretami, to jest to wiasciwa metoda prowadzenia
biznesu. Istotg zarzgdzania jest przeniesienie idei z gtéw
szefow do gtow pracownikéw. My jestesmy poza waszym na-
stawieniem. My wiemy, Ze biznes jest aktualnie tak ztozony,
przezycie firm tak ryzykowne w Srodowisku, ktdre jest coraz
bardziej nieprzewidywalne, konkurencyjne i petne niebezpie-
czenistw, Ze ich dalsza egzystencja zalezy od codziennej mo-
bilizacji kazdej uncji inteligencji.3

W ostatnich latach pojawit sie w wielu miejscach na $wiecie
nowy model organizacji, charakteryzujacy sie kompletna re-
dukcja hierarchii oraz uprawomocnieniem pracownikéw do
samodzielnego dziatania (samoorganizacja), czyli model tur-
kusowy. Organizacje turkusowe wydaja sie takze uwzgledniac
postepujaca réwnolegle ewolucje cztowieka. Standardowym
modelem tego rozwoju jest tzw. piramida Abrahama Maslowa,
ale malo kto wie, ze w ostatnich latach swego zycia (1967-
1970) opracowat on drugg wersje piramidy, gdzie ostatni po-
ziom samorealizacji cztowieka uzupelnia kolejny poziom ,sa-
motranscendencji”. Polega on na tym, ze gdy istota ludzka
zrealizuje wszystkie swoje potrzeby, przenosi sie na poziom,
na ktérym zaczyna co$ robi¢ dla innych (altruizm).

W organizacjach turkusowych, propagowanych m.in.
w Polsce przez takich praktykéw gospodarki, jak prof. Andrzej
Blikle (,Turkusowa doktryna jakosci”, 2015) czy biznesmen
Andrzej Jeznach (,Szef, ktéry ma czas. Ewolucja zarzadzania”,
2017), praktyki biznesowe organizuja sami pracownicy, a kie-
rownictwo przedsiebiorstw zapewnia jedynie kierunek strate-
giczny (ktéry w lean nazywa sie hoshin kanri, czyli ,prawdziwa
péinoc”). Wedtug Andrzeja Jeznacha sytuacja, gdy szef firmy
wie najwiecej o procesach produkcyjnych jest najlepszym sy-
gnalem, ze biznes takiej firmy jest powaznie zagrozony.

W 2019 roku ukazalo sie w angielskojezycznym nauko-
wym magazynie Humanities and Social Sciences opracowanie
dwojga cztonkéw kadry dydaktycznej Wydziatu Informatyki
i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej, zatytulowane ,The
Yellow Organization as an Integrative Stage in the F. Laloux’
Organization Model”.4

Panstwo Dereni i Skonieczny przedstawili koncepcje mo-
dyfikacji modelu Laloux, ktéra bazuje na polskiej rzeczywisto-
$ci i opiera sie na podobnych opracowaniach polskich autoréw
z przesztosci, ale jej uniwersalne przestanie moze by¢ zaada-
ptowane nie tylko w Polsce.

Poziom rozwoju cywilizacji przedstawiony przez wro-
clawskich naukowcéw nosi kolor z6tty i obrazuje nieistnie-
jaca w modelu Laloux faze posrednig miedzy korporacyjnym
Lwyscigiem szczuréw” (oranz) a pluralistycznym modelem or-
ganizacji pracy przez ludzi ja faktycznie wykonujacych (pra-
cownicy liniowi) przy wsparciu $redniego managementu jako
mentoréw i coachéw (zielerr/lean). Powodem wypracowania
fazy z6ttej byta polska specyfika, ktéra po przeksztalceniach

3 https://leanandkanban.wordpress.com/tag/lean/
4 https://journals.prz.edu.pl/hss/article/view/53 (w jez. angielskim)
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ustrojowych miala wiele do nadrobienia w organizacji struktur
gospodarczych, do tej pory prawie nieistniejacych jako kapi-
talistyczne, a okreslanych w polskich opracowaniach mianem
Jfolwarcznych”, z rolg manageréw jako zarzadcéw, postrzega-
nych jako zlo konieczne.

Tym, co rézni z6tty etap ewolucji od pomaranczowego
jest wyzszy poziom zaangazowania w prace, miedzyludzkie
zaufanie, wieksza samodzielno$¢ pracownikéw oraz uzycie
wysokich technologii, zaréwno aplikacji komputerowych jak
i rozwigzan chmurowych z obstuga Big Data. Odpowiedni-
kiem ,pomaraniczowej” maszyny czy ,zielonej” rodziny jest
,20ty” startup, dzialajacy elastycznie i otwarty na wszelkie
innowacje.

Z6tty poziom rozwoju zostat zaproponowany jako pol-
ska specyfika reagowania na generalng ewolucje cywilizacji.
Moze on sie jednak sta¢ kluczowym dla propagacji cyfryzacji
we wszystkich dziedzinach polskiej (i nie tylko) gospodarki,
jako, ze implementacja technologii w zéttych start-upach
jest o wiele fatwiejsza niz w modelu pomaranczowym, gdzie
wszyscy konkurujg o pozycje w hierarchii, o indywidualne bo-
nusy i certyfikaty, a interes firmy maja, méwiac kolokwialnie,
w czterech literachs. Odgérne wprowadzanie czegokolwiek,
a zwlaszcza wymagajacych pewnego wlasnego doksztalce-
nia technologii, jest traktowane tam jako osobiste zagroze-
nie, a sam proces wdrozeniowy zaczyna przypominac kopa-
nie sie z koniem.

Wydaje sie, ze aby w jakikolwiek spos6b rozpocza¢ pro-
cesy cyfryzacyjne w polskich realiach, nalezatoby zaadresowac
w pierwszej kolejnosci male, prezne firmy w dowolnych bran-
zach, a nastepnie rezultaty wdrozeniowe opublikowad jako wy-
mowne studia przypadkéw (case studies). Inaczej bedziemy
latami starali sie matymi krokami naprawiac procesy budow-
lane (bo o nie gléwnie tu chodzi), a biorac pod uwage 250%

5 Oczywiscie jest to pewne uogdlnienie, ale nie zmienia to samej zasady.
Wg raportu Instytutu Gallupa z 2017 roku zaangazowanie w prace
w $rodkowej Europie wynosito 15%, brak zaangazowania — 69%, a wrecz
sabotowanie pracy to 16% — dotyczy to firm z poziomu ,,oranzu”, bo on jest
monopolistyczny na rynku.

wzrost efektywnosci innych gatezi gospodarki od poczatkéw
komputeryzacji (lata 1960-te) i poréwnujac go z kilkuprocen-
towymi wahaniami w budownictwie oznaczaloby to dalsze
»Spacerowanie” przez 50 lat. Tymczasem trzema gtéwnymi
motorami rozwoju s3: sztuczna inteligencja, bio- i nanotech-
nologia, ktére nie zamierzaja czeka¢ na nikogo, a na pewno
nie na branze budowlang.

Podobne aktywne trendy s3 widoczne i w innych krajach,
gdzie mloda generacja ,Z” nie chce czekac na to, jak starsze
generacje za$miecaja Ziemie dla przyszlego zycia mlodych
pokoleni i sama przejmuje inicjatywy naprawiania §rodowi-
ska, jak np. miedzynarodowa grupa zero Next_Gen, obecna
w programie dwudniowej konferencji Digital Construction
Week w Londynie (od 18.05.2022)6.

Robotyzacja, oznaczona na diagramie jako docelowy, fio-
letowy poziom (z orientacyjnym deadline 2040, cho¢ moze to
nawet nastapic szybciej) powstaje jedynie na bazie przekaza-
nych maszynom (czyli zaprogramowanych) zasobéw naszej
zmagazynowanej pamieci, a wiec czesci naszej inteligencji:
intelektu i myslenia, tworzacych nasze tozsamosci. Jest to za-
réwno pamiec ewolucyjna, jak i elementarna, atomiczna, kar-
miczna, artykulowana i nieartykulowana, z poziomami $wia-
domymi i pod$wiadomymi.

Pamiec jednak jest ograniczona, bo jest to zakres naszych
tozsamodci, jak wyksztalcenie, zawéd, doswiadczenie, umie-
jetnosci czy relacje, odrézniajacych nas od innych.

Istnieje jednak i inna cze$¢ naszej inteligencji, ktéra jest
nieograniczong $wiadomoscia, a tego nie da sie wbudowaé
w maszyny. Maszyny mogg nam ,zabra¢” umiejetnosci in-
telektualne, zwlaszcza te z zadan codziennego zycia, ale my
mamy dodatkowe glebie, ktére mozemy wykorzystaé w tej kon-
frontacji. Konfrontacji z poczatku, bo w konicu czeka nas inte-
gracja z inteligencja maszyny dla podniesienia naszych moz-
liwosci. Sa to poziomy $wiadomosci tego, jak po prostu by¢,
poza ograniczeniami umystu, bez powigzania z pamiecia.

6 https://www.digitalconstructionweek.com/seminars/
zero-next_gen-fk-roadmaps/
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Wydaje sie, ze aby w jakikolwiek sposéb rozpoczgé procesy
cyfryzacyjne w polskich realiach, nalezatoby zaadresowad
w pierwszej kolejnosci mate, prezne firmy w dowolnych
branzach, a nastepnie rezultaty wdrozeniowe opublikowaé
jako wymowne studia przypadkéw (case studies).

Tego nie bedzie potrafit zaden robot, co jest dobrym progno-
stykiem, bo chyba nie chcemy by¢ zastapieni przez maszyny
catkowicie?

Technologia nie zmienia ludzkiej natury. Dzisiaj wal-
czymy o przezycie, ale gdy nasze podstawowe potrzeby z pi-
ramidy Maslowa zapewnig takze roboty, bedziemy mogli sie
skoncentrowac na nowych mozliwosciach. Do tego jednak be-
dziemy musieli zainwestowaé w edukacje i rozwéj $wiadomo-
$ci, takze 1 we wspomagane technologiami ludzkie well-being,
zaréwno dla ciata, jak i ducha. Wazne jest przy tym, aby doty-
czylo to tego, kim jesteSmy we wnetrzu, a nie tego, co nam sie
zdarza (doznania zewnetrzne), a wiec z dystansem do umy-
stu i pamieci.

Bardzo trafnie ujat to wspélczesny hinduski medrzec
Sadhguru (Jagadish ,Jaggi” Vasudev, ur. w 1957): Twoje ciato
i twdj umyst powinny brac instrukcje od ciebie (w domysle jako
nieograniczonej istoty)”.

MODEL FREDERICKA W. TAYLORA

W 1911 roku ukazala sie ksigzka 55-letniego amerykanskiego
inzyniera mechanika, przy okazji bylego tenisisty i golfisty Fre-
dericka Winslowa Taylora, zatytulowana , Zasady naukowego
zarzadzania” (,The Principles of Scientific Management”).
Opracowanie to stalo sie wzorem przeprowadzania proceséw
gospodarczych na calym $wiecie do tej pory, a wiec przez po-
nad 100 lat. O co zatem konkretnie chodzi w modelu Taylora,
ktéry od samego poczatku wywotywat tyle sprzecznych reak-
¢ji? Jak widzieliémy na grafice powyzej, teoria Taylora zaowo-
cowala dwoma nurtami. Przyjrzyjmy sie im zatem blizej.
Pierwszy z nich to podziat rynku pracy na tych pracow-
nikéw, ktérzy mysla (a wiec tych lepszych, manageréw) oraz
na tych, ktérzy robig (czyli mniej rozgarnietych robotnikéw).
Taylorowi w ogéle marzylo sie stworzenie nowej rasy ludz-
kiej: manageréw, ktérzy ze stoperami kontrolujg postep wy-
konywanej pracy. Ewolucja tego nurtu przyniosta powstanie

7 sPIEF'18 (St. Petersburg International Economic Forum 2018):
https://www.youtube.com /watch?v=4RQ44wQwpCc
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szkot zarzadzania, ktére pieczolowicie wypracowywaly coraz
to nowe ,strategie” w postaci infantylnych schematéw, gtéwnie
bazujacych na dwéch kryteriach o dwéch zabarwieniach (tzw.
kwadranty, do ktérych mozna wpisa¢ dowolne pary atrybutéw,
byle miaty ze sobg co§ wspdlnego — grafika ponizej) oraz spo-
wodowata zbudowanie wielopietrowych pozioméw zarzadza-
nia w firmach na catym $wiecie, sprawowanego oczywiscie
przez tych ,lepszych” w biatych kotnierzykach.

Klopot z teorig Taylora jest taki, ze przedstawiona jej ge-
neza nie ma pokrycia w faktach. Zbudowana zostata na bazie
jednego typu pracy, mianowicie procesu zatadunku cze$ciowo
wypalonych kawatkéw rudy zelaza (tzw. ,pig irons”) na tere-
nie huty Bethlehem Steel Company w amerykanskim stanie
Pennsylvania w latach 1899 do 1901, gdy Taylor zostat zwol-
niony. Byla to czysto fizyczna praca, wykonywana przez przy-
padkowe zestawy robotnikéw recznie lub przy pomocy fopat,
a cata ,naukowa” narracja Taylora wokét tego procesu zostata
przez niego w wiekszosci zmyslona.

Eksperyment polegal na udowodnieniu mozliwej do prze-
fadowania wysrubowanej ilosci wypieku, ktérym bylo ustalone
przez Taylora 47,5 ton na pracownika dziennie. Do tej warto$ci
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Taylor doszedt w sobie tylko znany sposéb: zatrudniona przez
hute grupa 10 silnych Wegréw przetadowata 16,5 tony w 14 mi-
nut, co przy 10 godzinach pracy datoby ok. 71 ton/pracownika.
Z nieznanych powodéw Taylor podnidst te warto$é do 75 ton,
nastepnie odjat z tego 40% na przerwy w pracy, a potem dodat
korekte od 16 do 70%, pochodzjcg z innych, podobnie ,nauko-
wych” préb. Byl to zatem iloczyn nieistotnych i niekontrolo-
wanych danych oraz kilku dodatkowych bzdur. Wynikéw tego
eksperymentu nikt ani pisemnie nie zarejestrowal, ani nigdy
potem nie powtdrzyl, zreszta nie przynidst on zadnej poprawy
efektywnosci pracy, a samego Taylora odprawiono z uprzednio
wynegocjowanym wysokim wynagrodzeniem.

Opis kulis tej akcji w Bethlehem Steel znajduje sie w ar-
tykule amerykariskiego filozofa i autora Matthew Stewartas,
bedacym czescia jego znakomitej ksigzki ,The Management
Myth” (2009).

Mimo tego Taylor, ktéry byt dobrym oratorem, $wietowat
wynik eksperymentu jako triumf nauki w planowaniu proce-
séw produkeyjnych w gospodarce, a wyglaszat to przez kilka lat

8 https://www.theatlantic.com/magazine/archive/2006/06 the-
management-myth/304883/ (w jez. angielskim)

L RARERER

do przedwczesnej $mierci w 1915 roku, zwlaszcza w publicz-
nych pogadankach w swoim domu w Chestnut Hill (Pennsy-
lvania). Omamit tym wielu ludzi, takze i powaznych biznes-
mendw oraz przedstawicieli uniwersyteckiej nauki, ale to byto
wlagnie to, co wtedy chciano ustyszed.

Skutki tego trendu mamy do dzis, gdy widzimy w proce-
sach gospodarczych manageréw nietworzacych wartosci dla
klienta, a planujacych pracg dla tych, ktérzy si¢ znaja na niej
o wiele lepiej. Na dodatek managerowie niejednokrotnie trak-
tujg pracownikéw liniowych z géry, zgodnie zresztg z linig Tay-
lora, ktéra, mimo ciaglej ewolucji kompetencji ludzkich, nadal
wydaje sie nie do podwazenia.

Teoria Taylora wywodzi si¢ z ,bursztynowego” poziomu
rozwoju cywilizacji, gdzie procesy sg zhierarchizowane w po-
staci struktur wojskowych, a polecenia przekazywane odgér-
nie nie mogg by¢ kwestionowane. Podobna struktura (nieco
zmiekczona ukierunkowaniem na zysk, bonusy i zarzgdzanie
przez cele) jest takze cecha kolejnego etapu ,,oranzu”, powsta-
tego wraz z rozwojem kapitalizmu, i do tej pory uniemozliwia
zaréwno kooperacje, jak i wprowadzanie innowacyjnosci na
wszystkich poziomach organizacji.
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WEEKS: 12 3 4 56 7 8 9 10212223

wBs 1 Summary Element 1 [J I 572 complete

_ START-TO-START {
WBS 1.2 Activity B 67% complete

75% complete

FINISH-TO-START
WBS 1.3 Activity C 50% complete
FIN\SH-LO-FINISH*

WBS 1.4 Activity D . 0% complete

'
WBS 2 Summary Element 2 — 0% complete

'

WBS 2.1 Activity E 0% conplete
'

WBS 2.2 Activity F 1 0% complete
'

WBS 2.3 Activity G ! 0% complete

TODAY

KONSULTANT 1

czerwiec 2022



Era 1: PRODUKTYWNOSC

(1910—1960) (1960 i pdzniej)

KLASYCZNE ZARZADZANIE

(Tayloryzm):

Jak wydobyc wiecej z pracownikow?
pomiary?

Era 2: PRZEWIDYWALNOSC

ZARZADZANIE PROJEKTAMI
(cPm/ccPM, PMBOK, PRINCE2, ERP):

Jak przewidziec wynik projektu poprzez

Era 3: RENTOWNOSC

(2000 i pézniej)

PROJEKT JAKO SYSTEM PRODUKCJI
(Senge, Tps, Agile, TFv):

Jak osiqgngc cele biznesowe przy minimalnym
zuzyciu zasobéw?

Biurokracja jako rezultat funkcji.
Budowa inwentarzy.

Brak transparentnosci.
Ograniczona odpowiedzialnos¢.

Skuteczna kontrola alokacji zasobdw.
Mniej biurokracji.

Nadmierne zuzycie zasob6w.

Osobno plan i dziatanie.
Pogarda dla pracownikéw.

Przekroczenie kosztéw i termindéw

Roszczenia i niepotrzebny stres.

Wiarygodny wynik projektu.
Srodowisko kooperacyjne, bez stresu.

Istnieje jednak i ten ,dobry” nurt na bazie pseudonauko-
wej teorii Taylora, ktéry zostat podjety przez otwartych na po-
step inzynieréw, najpierw w U.S.A., a potem zwlaszcza przez
Japoticzykéw: konsultant Shigeo Shingo czy Taiichi Ohno
z Toyoty, niezalezni jak Noriaki Kano, Genichi Taguchi, Kaoru
Ishikawa i wielu innych. Polegat on na faktycznej naukowej
analizie proceséw gospodarczych, a wyciggane wnioski badano
iukladano na ich podstawie szablony dzialania jako standardy
pracy, w takiej np. Japonii stale poprawiane w ramach ciagltego
doskonalenia (kaizen). Jest wiele przykladéw powstalej w ten
spos6b standaryzacji, w budownictwie najbardziej znany jest
wykres postepu prac Henry Gantta z roku 1919 (grafika poni-
zej, materiaty z Wikipedii).

Skutki tayloryzmu nie ograniczyty sie do proceséw prze-
fadunku przetopionych kawatkéw zelaza, ale rozlaty sie po
wszystkich dziataniach gospodarczych na calym s$wiecie.

Juz od 1908 roku teoria tayloryzmu z podziatem na pro-
jekt i wykonawstwo zostala wykorzystana przez Henry Forda
przy tworzeniu tasmy produkcyjnej w jego zaktadach motory-
zacyjnych w Detroit. Sam Taylor zostat czasowo zatrudniony
przez Forda w procesie strukturyzacji pracy dla jej podziatu na
elementy stacjonarne i ruchome.

Nie ulega tez watpliwosci, ze na poczatku xx wieku w Usa,
gdy wigksza czes¢ bedacych imigrantami pracownikéw byta
w duzej mierze niepi§mienna, strukturyzowanie i nadzoro-
wanie ich pracy oznaczalo znaczne poprawienie jej efektyw-
no$ci w procesach powtarzalnych. Tayloryzm mial szanse da¢
gospodarce naukowe podstawy i standardy. Pierwsze 5o lat
jego trwania spowodowalo jednak przede wszystkim stop-
niowy podzial rynku pracy na zarzadcéw i wykonawcéw w pod-
miotach gospodarczych, a robotnik stat sie bezrozumng sita
produkcyjna.

Teorig Taylora zainteresowat si¢ takze i Lenin, ale nie-
dlugo potem Stalin odrzucit ten sposéb prowadzenia gospo-
darki jako imperialistyczne fanaberie. Warto doda¢, ze komu-
nistyczny dziatacz i filozof Antonio Gramsci takze krytycznie
oceniat tayloryzm z uwagi na potencjalne wyzyskiwanie pra-
cownikéw liniowych przez manageréw oraz na mozliwo$é
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budzenia tym samym w robotnikach rewolucyjnych mysli
(sic!). Tymczasem pomystodawcy sowieckich s-letnich pla-
néw gospodarczych zaczerpneli do ich tworzenia zasady wspo-
mnianego wyzej wykresu postepu prac Henry Gantta.

Réwnolegle rozwijat sie zatem ,dobry” nurt naukowe;
analizy proceséw. Najbardziej znaczacym zastosowaniem na-
ukowej standaryzacji pracy stat sie program Training Within
Industry (Tw1) w usa w latach 1940-1945. System ten zostat
zapoczatkowany jako antycypacja braku sity roboczej na rynku
pracy podczas dziatati wojennych, gdy wielu mezczyzn jest na
frontach. Dziwne bylo jednak to, ze Stany Zjednoczone przy-
stapily do drugieh wojny §wiatowej dopiero péttora roku péz-
niej, w grudniu 1941, po ataku na Pearl Harbor.

Tak czy owak, przez 5 lat wyszkolono do pracy w prze-
mysle (przede wszystkim zbrojeniowym) ponad 1,6 mln pra-
cownikéw, gléwnie kobiety i niezdolnych do stuzby wojskowej
mezczyzn. Szkolenia Tw1 byly przeprowadzane w przeciagu
jednego tygodnia z podzialem na cztery bloki tematyczne. Ma-
teriat szkoleniowy miat forme ponad 120-stronicowego maszy-
nowego skryptu, a instrukcje w nim byly zapisane w maksy-
malnie prosty sposdb, niczym ,chtop krowie na rowie”.

TW1 opieral sie w duzej mierze na powtarzalnych cyklach
doskonalenia umiejetnosci ,Zaplanuj-Wykonaj-Sprawdz-
-Popraw” (ppca: Plan-Do-Check-Adjust), opracowanych przez
amerykanskiego fizyka i statystyka Waltera Shewharta z Bell
Labs w latach 20-1 30-tych (teoria) oraz jego wspétpracownika,
inzyniera i konsultanta zarzadzania W. Edwardsa Deminga.

Po wojnie finansowanie Tw1 przez amerykanski rzad nie
zostalo wstrzymane, a program przeniesiono do krajéw, ktére
ucierpiaty w dziataniach wojennych, cho¢ gtéwnie takich, co
do ktérych usa mialy plany gospodarcze, jak np. Japonia. Tam
tez zapoznat sie z nim m.in. Taiichi Ohno, wspéhttwérca To-
yota Production System (TPs).

Sytuacja ,zlego”, czyli managerskiego tayloryzmu zmie-
nita sie do$¢ radykalnie od poczatku lat 6Go-tych ubieglego
stulecia, gdy zaczeto wprowadza¢ do gospodarki komputery-
zacje. Wtedy okazalo sie, iz mozna prébowac przeniesc plano-
wanie proceséw przez manageréw do $wiata wirtualnego, co
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wzmogtlo na nich presje skutecznosci ekonomicznej w zarza-
dzaniu. W pogoni za przewidywalnoscig usprawniono tym sa-
mym procesy wykonawcze tam, gdzie byly one powtarzalne.
Nie udalo sie to jednak z budownictwem, uzaleznionym od
wielu nieprzewidywalnych krokéw procesowych. Tym nalezy
w duzej mierze ttumaczy¢ brak poprawy efektywnosci budow-
nictwa od 60 lat w poréwnaniu z innymi gateziami gospodarki
(patrz tabela powyzej).

Okoto roku 2000, wraz z do§wiadczeniami lean i zielo-
nego, a po nim turkusowego etapu rozwoju form organiza-
qji, a takze z metodyka myslenia systemowego, nastapit zwrot
ukierunkowania proceséw gospodarczych na rentownosc przy
oszczedno$ci naktadéw, redukgji biurokracji i potozeniu wiek-
szego nacisku na wspétprace. Ta ostatnia era jest dzi§ w pelni
rozwoju, ale w procesach gospodarczych ciagle zywe sg po-
przednie trendy, takze i etap produktywnosci z pierwszej po-
towy xx wieku.

To, co sie niewiele zmienilo, to nadal obecne pietra ma-
nagerskie i planowanie pracy przez ,zarzadcéw” dla pracow-
nikéw. Jest to przedtuzeniem trwania idei , ztego” tayloryzmu
mimo rozwoju pozostatych elementéw cywilizacji. Niezalez-
nie od tego, co chcial osiggnaé Taylor, wyszlo ,wishful thin-
king”, bo zamiast faktycznego naukowego opisu efektéw
przeprowadzanych eksperymentéw otrzymano jedynie ich
przewidywania. To z kolei natchnelo cate rzesze manageréw
na calym $wiecie do planowania i prognozowania rezultatéw
w procesach, ktérymi zdarzyto im si¢ zarzadzaé. A przypadku
malo przewidywalnego budownictwa — do wrézenia z fuséw
(jak np. metoda sciezki krytycznej — Critical Path Method,
1957)9, przy czym zdumiewajace jest to, ze prawie nikt tego
nie kwestionuje, chociaz juz w 1990 roku twérca cpm, John

9 Dopiero wprowadzenie jednej z kluczowych metod lean, czyli Last Planner®
System, umozliwito doktadne planowanie produkcji budowlane;j.

Fondahl, powiedzial podczas otrzymywania nagrody Peurifoy
Construction Research:

...Niewielu nawet sposréd tych, ktorzy si¢ mienig ,eksper-
tami cpm” w petni zdaje sobie sprawe, ze w harmonogra-
mach o napigtych zasobach koncepcja przeptywu si¢ zata-
muje i czesto koncepcja sciezki krytycznej takze. Poniewaz
wszystkie projekty budowlane sq w duzym stopniu zasobo-
zerne, to jest Zrédlem duzych probleméw. Klasyczne pytanie
w ostatnich latach, takze w wielu zawodowych publikacjach,
brzmi: ,kto jest wilascicielem czasu przeptywu?” Cigzko jest
przejgc wlasnosc nad czyms, co moze w ogéle nie istniec albo
nie zostato poprawnie policzone. To sq podstawowe sprawy,
ktére nadal nie wydajg si¢ byc zrozumiane nawet po tych 30
latach.10

Nie wydaje sie tez, aby to niezrozumienie sie zmienito do dzi-
siaj, czyli po kolejnych 30 latach... Takze pézniejsze ewolu-
cje metody Fondahla, jak fanicuch krytyczny (ccpm — Critical
Chain Project Management, wg prac Eliyahu Goldratta z korica
ub. wieku) nic w tym nie poprawily, bo i nawet nie miaty jak.
Wrézenie na poziomie managementu pozostaje wrézeniem.

Pozostaje mieé nadzieje, ze ewolucyjne przejscie do
»polskiego” etapu z6ttego i dalej do zieleni i turkusu pozwoli
wreszcie na przekazanie wlasnosci proceséw ich faktycznym
wykonawcom, a kadra managerska zacznie ich wspierac jako
mentorzy i coachowie, a nie planujacy im prace, komenderu-
jacy i kontrolujacy.

10 https://support.alicetechnologies.com/hc/en-us/
articles/360016097074-Why-is-Construction-Scheduling-Broken
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Nie jest tajemnica,

ze branza budowlana
boryka sie z problemem
efektywnosci. Technologia
wznoszenia obiektéw

nie ulegta zasadniczej
zmianie od setek |at.
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Kiedy i czy w ogéle budynki beda
produkowane jak samochody?

| co to ma wspélnego

z digitalizacja?

ie jest tajemnica, ze branza budowlana boryka sie z problemem efektyw-

nosci. Technologia wznoszenia obiektéw nie ulegly zasadniczej zmia-

nie od setek lat. Od strony organizacyjnej budowanie polega na przywie-

zieniu materialéw o réznym stopniu przetworzenia i prébie takiego ich
skomponowania, aby spelni¢ potrzebe inwestora lepiej lub gorzej zidentyfikowang
i opisang przez projektanta. To co podlega zmianom to technologia produkcji ma-
terialéw, ich parametry fizyczne oraz mozliwosci szybkiego transportu materiatéw
zaréwno w poziomie jak i w pionie. Jednak innowacje materiatowe i techniczne nie
wplywaja zasadniczo na fakt, ze przyrost wydajnosci budowlanki, poréwnywalna
jest z rybotéwstwem, w czasie, gdy automotive i produkcja masowa notujg istotne
przyrosty efektywnosci.

Czy drogg do zwigkszenia efektywnosci branzy budowlanej jest powielanie me-
todyk organizacyjnych i koncepcji projektowania znanych z produkeji wielkoseryj-
nej - przemystu samochodowego czy elektroniki uzytkowej? Wydaje sie, ze charakter
produktu i sposéb organizacji procesu stanowia praktyczng przeszkode do poparcia
tego twierdzenia. W niniejszym artykule skupie sie na technicznej stronie zagad-
nienia, zostawiajac aspekt organizacyjny z boku.

FUNDAMENTALNE ROZNICE

Samochdd lub telefon jest masowym, wystandaryzowanym produktem sktadaja-
cym sie z wielu zindywidualizowanych i dostosowanych do siebie czesci i podze-
spotéw. Z drugiej strony mamy budynek, ktéry jest indywidualnym obiektem skfa-
dajacym sie z wystandaryzowanych materialéw, czesci i podzespotéw. Réznica jest
fundamentalna.

Klocki sktadajace sie na telefon, samochdd czy jakikolwiek inny produkt masowy
oplaca sie dostosowad, tak by skladaly sie tylko na ten jeden produkt. Skala produkcji
zamortyzuje koszty projektowania i produkowania podzespotéw pasujacych tylko do
jednego telefonu. Cho¢ i tu pewna doza standaryzacji ma miejsce np. wspdlne plyty
podiogowe dla kilku modeli w ramach koncernu motoryzacyjnego czy rodziny proceso-
réw w komputerach. Jednak nadal poruszamy sie w obrebie produkcji wielkoseryjne;j.

Klocki, z ktérych zbudowany jest budynek s takie jakie s3. Opcji zmian jest nie-
wiele i to projektanci za kazdym razem decyduja, jak je ze sobg ztozy¢, zeby jak naj-
lepiej spelniaty okreslone oczekiwania czy kryteria. Oczekiwania definiuje z reguly
inwestor lub uzytkownik koricowy. Projektant metoda kolejnych przyblizen i uszczegé-
fowien produkuje instrukeje ztozenia poszczegdlnych materialéw, urzadzen, ktéra jest
nastepnie realizowana z lepszym lub gorszym skutkiem na budowie. Poza tym z ma-
terialami nieco bardziej ztozonymi od piasku, stali czy betonu towarowego, problem
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jest taki, ze s rézne, réznej jakosci i nie zawsze kompatybilne
mimo powierzchownego podobienistwa. Po prostu, materiaty
budowlane, jak kazdy produkt na rynku podlegaja jego pra-
wom. Sg produkowane w celu przyniesienia producentowi zy-
sku. Natomiast metody na zdobycie przewagi konkurencyjnej
s3 rozmaite. PézZniej i tak znajdzie sie kto$ kto podmieni mate-
rial na taniszy, lepszy albo po prostu bardziej dostepny. Bardzo
czesto nieprawidlowosci zaczynaja sie juz na etapie specyfika-
cji materiatéw, ktére dobierane sg w celu pozyskania prowizji
producenta, a nie realizacji interesu inwestora, a méwimy tylko
o materiatach. Za montaz czesto odpowiada grupa przypadko-
wych ludzi, zebranych w celu ztozenia przypadkowych materia-
t6w. Jakze to odlegte od powtarzalnego montazu idealnie dopa-
sowanych podzespotéw w $cisle kontrolowanych warunkach.

Czy zatem jeste$my jako przemyst budowlany w stanie
tak wystandaryzowad budynki, aby ich produkcja mogta przy-
pominad zautomatyzowang produkcje samochodéw, z podze-
spoléw, ktore idealnie do siebie pasuja? Czy w ogdle jest taka
potrzeba?

Jednym z celé6w wdrazania BiM w projektowaniu jest
unikniecie kolizji i niedopasowania na budowie. Jest to od-
powiednik wirtualnego prototypowania. JesteSémy w stanie
przygotowac cyfrowy model budynku do realizacji i by¢ pra-
wie pewni, ze elementy bedg od siebie pasowaty. Technolo-
gia umozliwia nawet automatyczne monitorowanie postepu
montazu i zgodnosci z modelem. Przynajmniej zgodnosci
geometryczne;j.

Skoro technicznie jeste$my gotowi do przygotowania pre-
cyzyjnej dokumentacji realizacyjnej obiektu oraz zweryfiko-
wac fizyczna zgodnosc realizowanego budynku z dokumenta-
cja, dlaczego sytuacja na budowach, w zakresie efektywnosci
nie ulega oczekiwanej, dynamicznej poprawie? Co jeszcze
musi sie wydarzy¢, aby efektywnos¢ budownictwa wzrosta?
Czy budowanie moze przypominacé zautomatyzowany mon-
taz samochodu? Tajemnica wydaje sie tkwi¢ w materiatach bu-
dowlanych, podzespotach, stopniu ich agregacji i rodkach wy-
korzystywanych do montazu. Temat szczegélnie istotny wobec
kurczacego sie zasobu sity roboczej na budowach.

DOSTEPNE OPCJE

W tym zakresie widoczne wydaja sie dwie drogi:

. montaz wielkogabarytowych, gotowych elementéw przy-
gotowanych poza budowa,

.  préby automatyzacji proceséw na budowie przy pomocy
réznego rodzaju robotéw, lepiej lub gorzej potrafigcych
imitowac prace robotnika i wbudowywa¢ aktualnie do-
stepne materiaty budowlane.

O ile pierwszy przypadek, czyli prefabrykacja fragmen-
téw budynku jest do$¢ dobrze rozpoznany i ograniczeniem
efektywnosci jest stopient automatyzacji produkeji prefabry-
katéw, to w drugim przypadku ograniczenia sg fundamen-
talne. Nakazywanie robotom imitowania pracy ludzi wydaje
sie $lepa $ciezka. Po pierwsze aktualnie dostepne materialy
budowlane w swojej wiekszosci sa dostosowywane do mozli-
wosci ludzkiego ciata. Cegla jest taka jaka jest, bo miesci sie
w dloni. Pustaki sg wieksze, ale objetos¢, w czesci pusta, nie
zwieksza ich ciezaru i cztowiek jest w stanie je podniesé. Plyta
gipsowo-kartonowa ma 1,2 m szerokosci, bo fatwo ja chwy-
ci¢ i ustabilizowa¢ w pionie, na stelazu (wykonanym réwniez
z drobnowymiarowych elementéw). Elementy systeméw sza-
lunkowych spelniaja podobne kryteria. Czy jest sens budo-
wac roboty i kaza¢ im montowad materiaty i urzadzenia dosto-
sowane wymiarami do mozliwosci ludzkiego ciala? Przeciez
techniczne mozliwosci robotéw wykraczaja daleko poza 1,2 m
i30 kg. W tym momencie barierg staje si¢ mozliwo$¢ dostar-
czenia elementu na miejsce wbudowania, ale to juz jest pro-
blem organizacyjny. Kolejnym ograniczeniem gabarytéw jest
sama architektura i eliminacja wszelkiego rodzaju , zautkéw”
wymagajacych docinek i szczegdlnego traktowania. Poza kon-
sumpcja czasu, elementy te s3 gtéwnymi generatorami odpa-
doéw, ktérych jako branza, budownictwo generuje bardzo duzo.
To jednak odrebne, réwnie istotne, zagadnienie. Przystan-
kiem posrednim méglby by¢ montaz duzych elementéw przez
pracownikéw wyposazonych we wszelkiego rodzaju egzosz-
kielety zwiekszajace ich mozliwosci fizyczne, ale tu wracamy
do zagadnienia materialéw i ich gabarytéw. Rozwigzaniem
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z tej kategorii jest maly przenosny podnosnik pozwalajacy na
montaz bloczkéw murowych znacznie wiekszych od standar-
dowych. Zatem mozna przyjaé, ze prace w tym kierunku sg
prowadzone. Jednak wykorzystanie pelnego potencjatu robo-
tyki wymaga stworzenia zestawu materialéw i maszyn do sie-
bie dopasowanych w celu wykorzystania mozliwosci robotéw.
W przeciwnym razie bedziemy obserwowali préby wycinko-
wego automatyzowania prac na bazie aktualnie stosowanych
materiatéw i narzedzi.

Czy zatem budownictwo jest tuz przed wyrwaniem sie
z poziomego trendu w zakresie zwiekszania produktywnosci?
Sciezka prefabrykacji poza placem budowy jest eksploatowana
dosc¢ szeroko w budownictwie przemystowym, infrastruktu-
ralnym i mieszkaniowym (gléwnie poza Polska). Sciezka au-
tomatyzacji prac montazowych na budowie zdaje sie by¢ w fa-
zie R&D. Pojedyncze wdrozenia ze wzgledu na cene nie zyskuja
na popularnosci w zawrotnym tempie.

Wydaje sig, ze technologia wznoszenia budynkéw nieba-
wem stanie przed kolejnym wyzwaniem po czesci regulacyj-
nym, wynikajacym z dazenia gospodarek do redukcji wptywu
na $rodowisko naturalne. Budownictwo staje przed konieczno-
$cig ograniczania wptywu na §rodowisko w calym cyklu zycia
obiektu. Pojawiaja sie préby wpisywania budynkéw w koncep-
cje gospodarki obiegu zamknietego przez odzysk materiatéw
i ich ponowne wykorzystanie. Tu jednak budowa trwatych
obiektéw, ktérych nie trzeba bedzie burzy¢, aby w ich miejsce
stawia nowe (nawet z odzyskanych materialéw) wydaje sie naj-
rozsadniejszym rozwigzaniem. Moze zaistniejg rozwigzania
systemowe pozwalajgce fatwo i szybko przeprowadzié renowa-
cje obiektu przez wymiane wielkogabarytowych elementéw bez
znacznej ingerencji w konstrukcje. Jedno jest pewne, branze
czeka koniecznos$¢ wyjscia poza dotychczasowe schematy.

PODSUMOWANIE

To co bylo do osiagniecia na bazie dostepnych technologii zo-
stalo juz osiagniete lub podlega relatywnie niewielkim ulep-
szeniom. Budowlanka dalej jest kaskadowym procesem kon-
czacym sie unikatowym produktem. Nawet prefabrykaty
w duzej mierze sg elementami produkowanymi “na wymiar”.
Jak w rekodziele. Czy zaprojektowanie glinianego garnka
w 3d znaczaco zmieni efektywnosc garncarza? Bez integracji
i zwiekszenia udziatu przemystowych metod produkcji oraz
standaryzacji informacji cyfrowej i jej przeptywu, radykalne
zwiekszenie produktywno$ci budownictwa ma mate szanse.
BIM jest fantastycznym narzedziem integracji na wszystkich
etapach. Pozwala prototypowac i koordynowaé elementy nie
ograniczajac ich stopnia skomplikowania. Zatem przy pomocy
BIM-u mozliwe jest projektowanie bardziej zagregowanych
fragmentéw budynkéw i ich realizacja w zakladach przemy-
stowych, z przemystowa precyzja oraz generowanie wszelkich
danych potrzebnych w czasie procesu. To z kolei pozwoli na
prawidlowe spasowanie skomplikowanych elementéw na bu-
dowie przy minimalnym zapotrzebowaniu na robocizne. W ta-
kiej sytuacji czas realizacji na budowie moze ulec znacznemu
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skréceniu, a zagregowane elementy mogg by¢ produkowane
réwnoczes$nie poza budowg, metodami uprzemystowionymi.
Nie wspominajac juz o mozliwosci koordynacji i kontroli nad
procesem dzieki posiadaniu informacji w postaci danych od
samego poczatku.

Krokiem w kierunku dalszego uprzemystawiania budow-
nictwa wydaje sie by¢ filozofia kryjaca sie pod skrétem pfma,
czyli Design for Manufacturing and Assembly. Jest to podej-
Scie, ktére postuluje analize i optymalizacje catego procesu
produkcyjnego w kierunku automatyzacji produkgeji i przy-
spieszenia montazu wystandaryzowanych podzespotéw bu-
dynku. Jest to niezmiernie ciekawy trend, na ktéry warto
z uwagg $ledzic.

Automatyzacja produkcji to réwniez automatyzacja prze-
ptywu informacji.

Maszyny oczekuja projektu w okreslonej postaci. Czesto
dostosowywanie dokumentacji do wymagan maszyny moze
pochfaniac niepotrzebny czas, ktéry mozna by zaoszczedzid,
gdyby$my poruszali sie zunifikowanym standardem pojecio-
wym. Innymi stowy informacja tez wymaga prefabrykacji do
powtarzalnych i zrozumiatych dla maszyny pojeé. Czy jeste-
$my jako branza gotowi ograniczy¢ stownik i forme, aby pro-
dukowana przez nas informacja byta sprefabrykowana na cele
«  produkdji,

«  przetwarzania maszynowego,
. gromadzenia i interpretacji danych,
«  podejmowania decyzji w oparciu o dane?

W Polsce jestesmy w szczeg6lnie trudnej pozycji do stan-
daryzacji przeptywu informacji ze wzgledu na brak standar-
déw w zakresie nazewnictwa robé6t. Upraszczanie zakresu
pojeciowego jest niemozliwe, jesli przedmiar do kazdego prze-
targu przychodzi w innym formacie, z réznymi sformutowa-
niami opisujacymi podobne czynno$ci. Brak wypracowania,
lub adaptacji klasyfikacji element6éw obiektu (jak na przyktad
Uniclass) jest barierg we wdrazaniu cyfrowego faricucha do-
staw, gdzie wszyscy uczestnicy rynku postuguja sie tymi sa-
mymi atrybutami opisujacymi okreslone zakresy robét, czy
parametry materialéw budowlanych. Sytuacja jest trudna ale
nie beznadziejna. Przy odrobinie checi mozna prébowac wpi-
sac sie w kontekst pojeciowy formatu 1¥c i korzystaé z uniwer-
salnego zakresu parametréw opisujacych oferowany materiat.

Czy zatem réznorodnos$¢ jest przekleristwem branzy?
Dzieki réznorodnosci ludzie wzniesli piekne i wyjatkowe
obiekty. Jednak dzieki réznorodnosci i rozdrobnieniu pod-
miotéw na rynku wszelkiego rodzaju standaryzacja i adaptacja
standardéw staje sie niezmiernie trudna. A to wlasnie porozu-
miewanie sie wsp6lnym jezykiem parametréw moze udroznié
i zautomatyzowac przeptyw informacji pomiedzy podmiotami
na rynku. Automatyzacja postugiwania sie informacjq prowa-
dzi z kolei do unikania btedéw i dobrego ogladu sytuacji na
projekcie, a w konsekwencji podejmowania lepszych decyzji
na rzecz realizowanych obiektéw.



PAWEL WO)JCIK
inzynier,
Business Development Director w SkySnap

Pokusa cofania sie

w czasie nie jest ludziom
obca i napedza wyobraznie
od stuleci. Dotyczy to
zaréwno zycia prywatnego
jak i zawodowego.

Wehikut czasu - technologia
zdobywania dowodéw

to z nas nie marzy, zeby cofnad sie w czasie? Wehikut czasu to bythy cud —

$piewal Rysiek Riedel i Dzem! Kto nie ogladat z zaciekawieniem i lekka za-

zdroscia filmu w rezyserii Roberta Zemeckisa Powrdt do przysztosci z Mi-

chaelem J. Foxem i Christopherem Lloydem w rolach gtéwnych? Swietny
konstruktor dr Emmett Brown i jego mlodszy kolega Marty McFly potrafili przenies¢
sie z lat 8o-tych do 50-tych i troche namieszaé. Pokusa cofania sie w czasie nie jest
ludziom obca i napedza wyobraznie od stuleci. Dotyczy to zaréwno zycia prywatnego
jak i zawodowego, cho¢ dzi$ przeanalizujemy ten watek zawodowy. Ile razy mysle-
lismy juz po fakcie, zeby cofngé sie w czasie, co$ sprawdzic... szczegdlnie w kontek-
$cie zabezpieczania dowodéw. A zatem jak wykorzysta¢ wehikul czasu do pozyskania
danych i dowodéw w zarzadzaniu roszczeniami w trakcie calego procesu inwesty-
cyjnego? W tym artykule przedstawiam przyklady pozyskiwania takich danych oraz
pokaze, jak mozna te dane wykorzysta¢ w swoich codziennych dziataniach w trak-
cie realizacji kontraktu.

WEHIKUL CZASU — DEFINICJA TECHNOLOGICZNA

Na poczatek warto zdac sobie sprawe z dobrodziejstwa aktualnie posiadanych moz-
liwosci. Wezoraj zyliSmy w $§wiecie z malg ilodcig danych, a dzisiaj zbieramy je
w ogromnych ilosciach, czesto nawet nie zdajac sobie sprawy, Ze to robimy. Jednak
caly czas mamy problem, aby je organizowac w informacje, analizowa¢ i wyciggac
wnioski. Nastepnie nalezy dobrze zdefiniowac wehikut czasu. W kontekscie niniej-
szego artykulu mozna go okreslic jako zestaw nowoczesnych narzedzi pomiarowych
oraz analitycznych umozliwiajacych pozyskanie informacji o terenie placu budowy
lub inwestycji. Aby by¢ konkretnym wymienie przyktady technologii, ktére w moim
rozumieniu mieszg sie w definicji: drony, skanery laserowe, kamery 360, monito-
ring wizyjny, telefony komérkowe z aparatami, Bim, produkty fotogrametryczne,
modele 3D, blizniaki cyfrowe, roboty, mobilne samochody pomiarowe, algorytmy
sztucznej inteligencji, otwarte dane, dane archiwalne, zdjecia satelitarne, oprogra-
mowanie do zarzgdzania zadaniami, zleceniami, skrzynki mailowe, arkusze kalku-
lacyjne, geoportale on-line, cyfrowy dziennik budowy.

Oczywiscie calo$¢ wpisuje sie w bardzo szeroki trend transformacji cyfrowej,
a cze$ciag wspdlng (dla wszystkich) wymienionych przykladéw jest mozliwo$¢ umiej-
scowienia danych w czasie oraz — chod nie dla wszystkich — w przestrzeni. Metadane
zawarte w powyzszych technologiach sg niezwykle istotne w analizie przyczyn, skut-
kéw i wnioskéw w kontekscie roszczeni. Dzigki nim powstaje of czasu poszczegdl-
nych zdarzen, faktéw oraz mapa zaleznosci i elementéw.
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W skrécie: jeden zestaw danych »»> wiele wnioskéw

i informacji dla catej organizacji. Ta prosta zaleznos¢
pokazuje, ze firmy muszg przedefiniowac sposéb podejscia
do danych. To wymaga powotanie nowych stanowisk,

ktére bedg zarzadzaty danymi, tzw. manageréw danych.

Dla przyktadu: zdjecia wykonane z drona maja w swoich
metadanych informacje o czasie wykonania, wspétrzedne zro-
bienia zdjecia, a na samym zdjeciu widac poszczegélne wybu-
dowane obiekty.

Laczac te wszystkie dane, posiadamy zbiér informa-
cji o tym co w danym momencie dzialo sie np. na budowie.
Otrzymujemy konkretny dow6d w sprawie. To prosty przy-
kfad, aby okresli¢ sposéb dziatania i mozliwosci przenosze-
nia sie w czasie.

PRZESTARZALE PROCESY | BRAK SWIADOMOSCI
W FIRMACH BUDOWLANYCH

Co jednak, gdy danych nie mamy, a nawet nie wiemy, skad je
wzig¢? To powszechne zjawisko, poniewaz procesy techno-
logiczne $ledzenia postgpu prac i monitorowania projektéw
budowlanych oraz utrzymania infrastruktury krytycznej sa
przestarzate. W kontekécie prowadzenia catej inwestycji ma to
negatywne konsekwencje w postaci opéznien, brak efektyw-
nosci kosztowej i braku wiedzy o tym, co dzieje sie na placu
budowy. I mam tu na mysli obieg informacji.

Cho¢ proces ten jest powolny, to mozna zaobserwowac,
ze coraz wiecej firm stosuje nowoczesne technologie pomia-
rowe oraz poprawiajace komunikacje.

W naszej spélce technologicznej realizujemy coraz wie-
cej projektéw majacych na celu monitoring realizacji inwe-
stycji dla wielu generalnych wykonawcéw, inwestoréw, zama-
wiajacych, inzynieréw nadzoru, projektantéw, geodetéw i to
bardzo dobrze $§wiadczy o calym rynku i adopcji technologii.
Niemniej jednak pozyskiwane dane z dronéw, czyli ortofoto-
mapy, modele 3D, chmury punktéw, zdjecia, filmy sg wyko-
rzystywane w ograniczony sposéb, najczesciej tylko przez ko-
morke lub osobe, ktéra to zamawia. Przyktad: kierownik robét
ziemnych zamawia dane o wykonanych pracach ziemnych, aby
zweryfikowac przedmiary prac i raporty od podwykonawcy. Te
dane analitycznie wyliczane s3 z aktualnego modelu budowy
i archiwalnych danych o stanie o po odhumusowaniu. Wynik
to raport w postaci tabeli z kilometrazem i zestawieniem: wy-
kop/nasyp. Jednak na tym samym modelu 3D znajduja sie
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réwniez haldy kruszywa, zbiorniki, haldy humusu, zaangazo-
wane maszyny itd., ktére mozna zliczy¢ i wykorzystaé do we-
ryfikacji postepu prac.

Dos$wiadczenie pokazuje, ze czesto brakuje informa-
cji o tym, ze takie dane s3 w posiadaniu firmy lub organiza-
¢ji. A jak widaé drony to skuteczne narzedzia do zbierania
dowodéw.

JAK ZARZA.DZACI DANYMI?

Nie istnieja narzedzia i procesy pozwalajace na rozpowszech-
nienie tej wiedzy i $wiadomosci o danych wewnatrz firmy lub
biura budowy. Swiattem w tunelu s projekty pilotazowe we-
wnatrz organizacji majace na celu zaangazowanie wiekszej
grupy uzytkownikéw, odbiorcéw danych, co zwieksza efek-
tywno$¢ pracy i poprawia komunikacje. Uczestnicze w kilku
takich projektach i to co najczesciej pojawia sie we wnioskach
to to, ze te same dane analizowane przez réznych specjalistéw
i branzowcéw daja rézne korzysci. W skrdcie: jeden zestaw da-
nych »> wiele wnioskéw i informacji dla catej organizacji. Ta
prosta zalezno$¢ pokazuje, ze firmy musza przedefiniowad
sposéb podejscia do danych. To wymaga powolanie nowych
stanowisk, ktére beda zarzadzaly danymi, tzw. manageréw
danych. Przeplyw informacji powinien by¢ zaréwno horyzon-
talny, jak i wertykalny, tzn. wiedze o posiadaniu danych musza
mied poszczegdlne szczeble decyzyjne, np. zarzad, dyrekcja,
kierownictwo, pracownicy operacyjni, jednak réwniez réwno-
legle sobie dzialy. Na pozér kazdy ma swoje zadania i odpo-
wiedzialnosci, ale jak pokazuje praktyka — dane sg wazne dla
wszystkich i ich wykorzystanie daje sytuacje win-win. Kolejny
poziom interoperacyjnosci i $wiadomosci posiadania danych
opisat w nr 61 Biuletynu Konsultant red. nacz. Rafat Baldys
Rembowski w artykule Sami musimy zaprojektowac nowy sys-
tem. Ot6z opisana przez redaktora koncepcja “tralowania da-
nych”, czyli zbierania wszystkich pojawiajacych sie w procesie
inwestycyjnym danych, powoduje, ze sama §wiadomos$¢ posia-
dania danych, a tym samym dowodéw przez druga strone po-
tencjalnego sporu, moze skutecznie odstraszy¢ lub stworzy¢
okolicznosci do zawarcia ugody.



WYKORZYSTANIE DANYCH W ZARZADZANIU
ROSZCZENIAMI

Prowadzac obstuge inwestycji dla wykonawcéw na rynku bu-
dowlanym obserwuje tendencje do bagatelizowania tego, co
,tu i teraz” i niedoceniania potrzeby zabezpieczenia sie na
przyszto$é. Odpowiedzialny cztowiek ma polise ubezpiecze-
niowa, oc na samochdéd. W przypadku inwestycji budowlanych
oczywiscie réwniez polisy sa zawierane, jednak gdy pomy-
§limy o zbieranych danych w kontekscie polisy i zabezpiecze-
nia sie — to juz nie jest takie oczywiste. Gléwne projekty, ktére
prowadzimy maja na celu biezacy monitoring postepu prac
budowlanych zaréwno przez generalnych wykonawcéw, za-
mawiajacych, jak i nadzér. Cele s3 wazne, bo stuza do we-
ryfikacji harmonograméw, raportéw, zalozen projektowych,
przedmiaréw prac. Wyniki tych analiz umieszczane sg w de-
dykowanym narzedziu do wizualizacji danych w formie on-
-line (w naszym przypadku to geoportal SkySnap) i udostep-
niane wewnatrz firmy lub biura budowy. Z punktu widzenia
procesu zarzadzania roszczen dane te powinny by¢ wielofunk-
cyjne, pomimo pierwotnego celu ich zbierania. Wielofunk-
cyjne, tzn. mam na mysli mozliwo$¢ wykorzystania ich przez
rézne procesy, analizy, specjalistéw, w tym roszczenia. Za-
mrozenie stanu inwestycji na dany dzien pomiaru w postaci
modelu 3D daje wiele mozliwosci interpretacji nawet w péz-
niejszej fazie projektu. Model ten jest w pelni mierzalny oraz
wpasowany w uklad wspétrzednych budowy. Spelnia wymogi
dokladnosciowe narzucane przez standardy. Stanowi odzwier-
ciedlenie tego co w momencie pomiaru byto na placu budowy
oraz na jakim etapie bylo zaawansowanie prac na poszczeg6l-
nych odcinkach i obiektach. To niepodwazalny i obiektywny
obraz sytuacji w terenie. Stanowi jeden z elementéw wehikutu
czasu, ktéry pozwala na cofniecie sie w czasie i jednoczes$nie
w swojej formie jest potencjalnym zabezpieczeniem przed nie-
uzasadnionymi lub uzasadnionymi roszczeniami.

Waznym aspektem w kontekscie analizy sytuacji w tere-
nie s dane otwarte i dane archiwalne, np. zdjecia satelitarne,
chmury punktéw LI1DAR zamawiane przez Gucik dla calego
kraju. Ze wzgledu na ich rozdzielczo$¢, czyli wielko$¢ poje-
dynczego pixela lub liczbe punktéw na metr kwadratowy, mo-
zemy nie uzyskac szukanej informacji. Jednak mogg stanowic¢
jeden z punktéw odniesienia na osi czasu w procesie zbiera-
nia dowodéw.

Prowadzac obstuge inwestycji dla
wykonawcéw na rynku budowlanym
obserwuje tendencje do bagatelizowania
tego co “tu i teraz” i niedoceniania potrzeby
zabezpieczenia sie na przysztosc.

pZT natozony na ortofotomape — fragment projektu drogi ekspresowej
(fot. SkySnap)

DANE TO DOWODY — ETAP OFERTOWANIA

Podchodzac do zlozenia oferty generalny wykonawca wyko-
rzystuje dane do weryfikacji zalozen i parametréw oraz przed-
miaru prac. Juz na tym etapie ma $wiadomos¢, ze sytuacja
w terenie mogla sie zmieni¢. To wplynie na wysoko$¢ oferty,
ale réwniez umozliwia zebranie dowodéw na wypadek p6z-
niejszego sporu z zamawiajacym lub wlascicielami nierucho-
mosci. Ponizej przyklad pomiaru powierzchni istniejacych
drég do frezowania w geoportalu SkySnap. Inne przykltady:
weryfikacja liczby obiektéw do wyburzenia, pomiar rzeczywi-
stej powierzchni drzew do wyciecia, weryfikacja aktualnosci
mapy do celéw projektowych.

DANE TO DOWODY — PRZED WE]éCIEM NA PLAC BUDOWY

Plac budowy, a w zasadzie réwniez teren wokét niego, drogi
dojazdowe i wszystkie obiekty, na ktére realizacja prac budow-
lanych ma wptyw, to kolejne aktywa wymagajace wykonania
inwentaryzacji w celu zabezpieczenia informacji o ich stanie.
Na ponizszym zdjeciu znajduje sie zestawienie przed/po tego
samego budynku znajdujacego sie obok realizowanej inwe-
stycji. Wykonawca chcial zabezpieczy¢ sie przed mozliwymi
sporami zwigzanymi z wplywem prac na sasiednie budynki.
Zrealizowal to za pomoca zdjec i ortoobrazéw elewacji, dzieki
czemu wykonano inwentaryzacje istniejacych uszkodzen,
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PRZED ROZPOCZECIEM

Ortoobrazy elewacji budynku przed i po budowie (fot. SkySnap)

spekan i ubytkéw. Inne przyklady: inwentaryzacja zjazdéw do
posesji prywatnych, inwentaryzacja spekari i uszkodzen drég
publicznych, sprawdzenie zgodnosci danych projektowych,
np. niwelety, modeli 3D obiektéw.

DANE TO DOWODY — REALIZACJA INWESTYCJI

Dane zbierane w czasie realizacji inwestycji maja kluczowe
znaczenie, aby monitorowac poszczegélne etapy i zaawanso-
wanie prac. W trakcie tak dynamicznych zmian na budowie
wazne jest, aby mie¢ zamrozony stan budowy w kluczowych
momentach. Cykliczne zbieranie danych pozwala na zbieranie
dowodéw, ktére potencjalnie moga by¢ wykorzystane w przy-
sztych sporach i wyjasnieniach, zar6wno pomiedzy uczest-
nikami procesu inwestycyjnego, jak i z wlascicielami nieru-
chomosci czy tez ubezpieczycielem. Posiadanie ortofotomapy
terenu, modelu 3D umozliwia cofniecie sie do danego mo-
mentu i sprawdzenie co dzialo si¢ w terenie oraz pomiary, na-
wet gdy ich nie wykonano na biezgco. Ponizsze zdjecie obra-
zuje poréwnanie dwdch ortofotomap na przestrzeni dwéch lat.
Jedna ze stanem przed wej$ciem na inwestycje, a druga w trak-
cie prac. Dane zostaly udostepnione w geoportalu SkySnap,

Poréwanie terenu budowy wezta dla dwéch dat: 2018 vs. 2020
(fot. SkySnap)
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PO ZAKONCZENIU

NOWE USZKODZENIA

co pozwolito na udostepnienie i mozliwo$¢ poréwnan dla réz-
nych dat pracownikom budowy. Przykladowe elementy spraw-
dzane w kontekscie roszczen: jakos¢ zabezpieczenia drogi
technicznej, zakres wycinki drzew, zgodno$¢ prac wykona-
nych z projektem, zgodno$¢ potozenia ogrodzenia wzgledem
danych ewidencyjnych, przekroczenie linii rozgraniczajacych,
zastoiska wody, liczbe maszyn budowlanych, rozmycie skarp.

CO DALE])?

Technologia juz jest i jest dojrzata, aby mogta by¢ wykorzy-
stywana przez coraz to nowe segmenty rynku budowlanego.
Transformacja cyfrowa i nowoczesne narzedzia zmieniajg
i beda zmienia¢ procesy zachodzgce w firmach budowlanych
oraz wsréd zamawiajacych. Wehikul czasu moze przybrad
nowa postac i zmienic¢ swojg definicje, jednak najwazniejsza
jest $wiadomo$¢ i budowanie kompetencji cyfrowych wsréd
decydentéw oraz zarzadzajacych rynkiem budowlanym i po-
szczegblnymi firmami. Nalezy zwrécié sie ku zmianom zwia-
zanym z digitalizacja §wiata, aby zyskac przewage konkuren-
cyjng. Nawet male dzialania, projekty pilotazowe zwigzane
z cyfryzacja budownictwa, moga wyznaczy¢ réznice pomie-
dzy sprawg wygrang i sprawg przegrana.



MICHAL SIEJDA
inzynier konsultant, cztonek siDiR,
ekspert i rozjemca sIDIR

Tworzacy sie zawdd
inzyniera konsultanta
wymaga coraz szerszych
kompetencji z wielu
dziedzin: budownictwa,
prawa i ekonomii.

Nowe kompetencje
inZyniera konsultanta

istoria vitae magistra est. Wzorujac sie na stowach Cycerona, podczas

przygotowywania si¢ do kilku ostatnich wykladéw, ktére miatem przy-

jemno$¢ prezentowad, przesledzitem zmiany, wprowadzone w Wk FIDIC

na przestrzeni lat i zaczalem sie zastanawia¢, jak zmiany roli Inzyniera
W WK FIDIC oraz dzialania rFipic moga wplynac na rozwéj kompetencji inzynieréw
konsultantéw w przysziosci. Tworzacy sie zawdd inzyniera konsultanta wymaga co-
raz szerszych kompetencji z wielu dziedzin: budownictwa, prawa i ekonomii.

W pierwszej kolejnosci chcialtbym przywotac wartosci ripic, takie jak jakosc,
uczciwos¢ i zréwnowazony rozwéj. Wartosci te maja nakierowywac FIpIC, organiza-
cje cztonkowskie i koricowych uzytkownikéw na calym $wiecie na poprawe jakosci
zycia ludzi poprzez realizowanie ustug budowlanych, projektowych i konsultacyj-
nych we wlasciwym standardzie. Bazujac na tych wartosciach, inzynier konsultant
powinien rozwija¢ swoje kompetencje w taki sposéb, aby jak najlepiej chronic przed-
miot $wiadczenia, kt6éry ma zostac zrealizowany. Niezaleznie od tego czy inzynier
konsultant dziata na rzecz zamawiajacego czy tez wykonawcy, powinien wychodzi¢
z zalozenia, ze strony podejmujac swoje zobowigzania, chcg faktycznie zrealizowad
dany obiekt budowlany.

FIDIC powstalo w 1913 roku. W tym samym roku powstata polska organizacja do-
radztwa inzynierskiego — Koto Inzynieréw Doradcéw i Inzynieréw Rzeczoznawcéw
K1DIR. W kolejnym roku x1p1Rr zostal przyjety do Fipic. 65 lat temu, w 1957 roku, zo-
staly wydane Warunki Kontraktowe (migdzynarodowe) na budowe dla robdt inzynieryj-
nych zwane czerwong ksigzka. W 1963 roku zostaty wydane Warunki Kontraktowe na
urzgdzenia i budowe z projektowaniem dla robdt elektrycznych i mechanicznych, zwane
z0Ma ksigzka. W obu wzorcach umownych zostala zdefiniowana rola Inzyniera, ktéry
zarzadza procesem inwestycyjnym i rozstrzyga spory. Po 39 latach stosowania czer-
wonej ksigzki Fipic w 1996 roku pojawit sie suplement do czwartej edycji wk Fipic,
w ktérym zostala wprowadzona Komisja Rozjemcza. W 1999 roku zostal wydany
komplet nowych wk F1pic, w ktérych zostata uwzgledniona Komisja Rozjemcza. Re-
gulacje zawarte w WK FIDIC Z 1999 roku w zakresie Komisji Rozjemczej r6znig sie
pomiedzy czerwong i z6ttg ksigzka. W czerwonej ksigzce Komisja Rozjemcza po-
winna zosta¢ ustanowiona juz na poczatku realizacji kontraktu, natomiast w z6ttej
ksigzce jest ona zawigzywana ad hoc. Najnowsze wk F1pic z 2017 roku ujednolicajg
uregulowania w zakresie Komisji Rozjemczej — obecnie zwang Komisja Unikania
Sporéw i Rozjemstwa (kusir). Kierunek zmian $wiadczy o tym, Zze w ocenie komi-
tetu kontraktowego F1pic ustanowienie Komisji Rozjemstwa juz na poczatku reali-
zacji kontraktu lepiej stuzy ochronie §wiadczenia.

WK FIDIC posiadajg wielopoziomows strukture rozstrzygania sporéw. W tej
strukturze mozemy wyodrebni¢ trzy etapy. Kazdy etap rozstrzygania sporéw jest
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zwigzany z innym podmiotem, majacym poméc stronom
w sporze dojs$¢ do porozumienia. Z kolei kazdy etap dzieli sie
na dwie czesci, z ktérych pierwsza jest polubowna a druga an-
gazuje w rozwigzanie sporu podmiot zewnetrzny.

W pierwszym etapie spér powinien zostac rozstrzygniety
przy wsparciu Inzyniera. W tym celu Inzynier przeprowadza
konsultacje w celu osiagniecia uzgodnienia, na ktére ma 42
dni. Chociaz podczas zarzadzania kontraktem Inzynier dziata
w imieniu Zamawiajacego, to podczas konsultacji ma on obo-
wigzek zachowac neutralnosc¢ wobec stron i nie uznaje sie go
za dziatajacego w imieniu Zamawiajacego. Z przeprowadzo-
nych konsultacji Inzynier sporzadza protokdt, ktdry przeka-
zuje stronom. Powyzsza procedura pozostawia decyzyjnos¢
stronom w zakresie rozstrzygniecia sporu i uksztattowania
porozumienia. Jezeli strony podczas konsultacji z Inzynie-
rem nie osiggna porozumienia, to Inzynier ma obowigzek do-
konac¢ sprawiedliwego okreslenia danej sprawy lub roszcze-
nia, w zgodzie z kontraktem, z nalezytym uwzglednieniem
wszystkich istotnych okolicznosci. Jest to czynnos¢ arbitralna
i strony sg pozbawione decyzyjno$ci w zakresie uksztattowa-
nia okreslenia rozstrzygajacego spér. W przypadku niezado-
wolenia z wydanego okreglenia, stronom przystuguje odwota-
nie poprzez zlozenie pisemnego powiadomienia w terminie
28 dni od daty otrzymania okreslenia.

W zwigzku z faktem, ze co do zasady Inzynier dziala
w imieniu Zamawiajacego, zachowanie bezstronnosci pod-
czas konsultacji i wydawania okreslenia jest niewatpliwie
trudne. Z tego powodu wk F1pic promujg udzial Komisji Uni-
kania Sporéw i Rozjemstwa (KUsiR) w rozwigzywaniu spo-
réw. Zachowanie bezstronnosci jest znacznie latwiejsze dla
cztonkéw kusir niz dla Inzyniera. W drugim etapie spér po-
winien zosta¢ rozstrzygniety wlanie
przy wsparciu kusir. Analogicznie
jak w przypadku pierwszego etapu,
w pierwszej kolejnosci strony moga
wspo6lnie zwrécié sie z wnioskiem
o pomoc i/lub nieformalng dyskusje
i prébe rozwigzania jakiegokolwiek
problemu lub wyjasnienia réznicy
zdan. xusir moze zacheci¢ strony do
zlozenia takiego wspélnego wnio-
sku. Powyzsza procedura pozosta-
wia decyzyjno$¢ stronom w zakresie
rozstrzygniecia sporu i uksztaltowania porozumienia. Jezeli
strony nie osiggng porozumienia lub nie doszto do wszczecia
procedury polubownej z kuUsig, to kazda strona moze zwré-
ci¢ sie do xusir o wydanie decyzji. Jest to czynno$¢ arbitralna
i strony s3 pozbawione decyzyjnosci w zakresie uksztattowania
okreslenia rozstrzygajacego spér. Analogicznie, jak okreslenie
Inzyniera, decyzja xusir ,,ma charakter tymczasowy i jesli nie
jest zaakceptowana przez strony, obowigzuje do momentu zweryfi-
kowania jej wyrokiem sqdu arbitrazowego lub sgdu powszechnego
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w przypadku wykreslenia zapiséw na sqgd arbitrazowy”1. W przy-
padku niezadowolenia z wydanej decyzji stronom przystuguje
odwolanie poprzez zlozenie pisemnego powiadomienia w ter-
minie 28 dni od daty otrzymania decyzji.

Trzeci etap ponownie powinien zostac rozpoczety od pro-
cedury polubownej. Po ztozeniu powiadomienia o niezadowo-
leniu z decyzji KUSIR, strony zobowigzane sa podjacé prébe
polubownego zatatwienia sporu przed wszczeciem postepo-
wania arbitrazowego. Do takich préb nalezy zaliczy¢ negocja-
cje, mediacje i koncyliacje. Jezeli nie dojdzie do polubownego
zalatwienia sporu, kazdy spdr, dla ktérego decyzja xusir (jezeli
zostala wydana) nie stala sie ostateczna i wiazaca, moze zostaé
poddany pod rozstrzygniecie arbitrazu lub sadu powszech-
nego w zaleznosci od warunkdéw szczegdlnych.

Jak juz weze$niej wspomnialem, wk FIpic posiadaja wie-
lopoziomowsa strukture rozstrzygania sporéw. W tej skompli-
kowanej strukturze zostaly wyodrebnione trzy etapy. Kazdy
etap rozstrzygania sporéw jest zwigzany z innym podmio-
tem, majacym pomac stronom w sporze doj$¢ do porozumie-
nia. Na kazdym etapie w jego rozstrzygniecie mogg by¢ zaan-
gazowani inzynierowie konsultanci, ktérzy, aby dobrze pelni¢
powierzone im obowigzki powinni rozwijaé swoje kompeten-
cje w zakresie technik, ktére moga sktoni¢ strony do zawarcia
porozumienia. Rozwigzanie sporu wypracowane przez strony
przebiega w krétszym czasie i jest wdrazane niezwlocznie.
Kompetencje mediacyjne inzyniera konsultanta nie s3 nowo-
$cig, lecz wymagaja zauwazenia i podkreslenia, w zwigzku
z trendem zmian w WK FIDIC.

Kolejna kompetencja, ktérej w przysztosci moze potrze-
bowac¢ inzynier konsultant, jest zwigzana z nowo utworzo-
nym komitetem transformacji cyfrowej przy ripic. Nowy

W zwigzku z faktem, ze co do zasady Inzynier
dziata w imieniu Zamawiajacego, zachowanie
bezstronnosci podczas konsultacji i wydawania
okreslenia jest niewatpliwie trudne.

komitet bedzie monitorowat i identyfikowal zmiany w tech-
nologii i technikach cyfrowych, aby poméc w lepszym dostar-
czaniu produktéw i ustug FIpIc, W tym WK FIDIC oraz ziden-
tyfikuje problemy lub trendy w przestrzeni cyfrowej, ktére
moga wiazac sie z potencjalnymi trudnosciami dla ripic lub
organizacji cztonkowskich. Komitet ma za zadanie udzie-
la¢ wskazéwek dotyczacych wykorzystania nowych i istnie-
jacych technologii w branzy inzynierii konsultingowej oraz

1 Matgorzata Kuczewska-taska, Polubowne rozwiqzywanie sporow
w standardach Fipic, ,Biuletyn Konsultant” 58, s. 24-27, lipiec 2021.



Biorac pod uwage, ze WK FIDIC 2017 okreslajg znacznie
wiecej terminéw na wykonanie okreslonych czynnosci niz

wczesniejsze wydania WK FIDIC, to dochowanie wszystkich
termindéw w stosownym czasie wymaga duzej skrupulatnosci

i uwaznosci. Z pomocg moga przyjs¢ howoczesne rozwigzania
cyfrowe, ktére wspomagaja realizacje kontraktu w zakresie
przechowywania, organizowania oraz udostepniania

kazdego zbioru informacji pochodzgcego z projektu.

uzupelniad i publikowac wytyczne dotyczace platform cyfro-
wych, ktére bytyby przydatne dla cztonkéw Fipic.

Biorac pod uwage, ze wk FIpIC 2017 okreslajg znacznie
wiecej terminéw na wykonanie okreslonych czynnosci niz
wczedniejsze wydania wk FIDIC, to dochowanie wszystkich
terminéw w stosownym czasie wymaga duzej skrupulatnosci
1 uwazno$ci. Z pomocg mogg przyj$¢ nowoczesne rozwigza-
nia cyfrowe, ktére wspomagaja realizacje kontraktu w zakresie
przechowywania, organizowania oraz udostepniania kazdego
zbioru informacji pochodzacego z projektu. Istnieje wiele ob-
szar6w, ktére moga wymagac takich usprawnien np. groma-
dzenie i archiwizacja korespondencji, opiniowanie i akceptacja
dokumentacji, zatwierdzenia materialéw, zgloszenia odbio-
réw, monitoring usuwania usterek i inne. Zamawiajacy, wy-
bierajac na wczesnym etapie inzyniera konsultanta, ktéry jest
kompetentny w tym zakresie, moze z jego pomoca zdecydo-
wac sie na narzedzie, ktére bedzie najlepiej odpowiadato jego
potrzebom i przyniesie mu korzy$ci w catym cyklu uzytkowa-
nia obiektu budowlanego. Wiasciwe cyfrowe rozwigzanie ula-
twi wspotprace i komunikacje miedzy uczestnikami projektu,
skréci czas akceptacji réznych dokumentéw oraz zapewni ak-
tualno$¢ danych i raportéw. W rezultacie mozliwe jest unik-
niecie kosztownych btedéw i sporéw.

Na rynku pojawia sie coraz wiecej narzedzi, ktére moga
poméce w realizacji procesu budowlanego. To bardzo dobrze,
ze pojawiaja sie inicjatywy takie jak komitet transformacji cy-
frowej przy ripic, ktére pomoga inzynierom konsultantom
w wybraniu rozwigzan, ktére beda najlepiej odpowiadaty Za-
mawiajacym na ich potrzeby. Cele wyznaczone przez komitet
takie jak przygotowanie dokumentéw i przewodnikéw sg za-
réwno ambitne, jak i niezmiernie potrzebne. Doskonale wpa-
sowuja sie one w przywolane wczesniej wartosci Fipic, takie
jak jako$¢, uczciwosd i zréwnowazony rozwdj.

Nalezy takze wspomnie¢ o zapowiedziach wprowadza-
nia do naszego porzadku prawnego nowej instytucji tj. Elek-
tronicznego Dziennika Budowy. To jest czynnik dodatkowo
wymuszajacy na inzynierach angazowanie nowych kompe-
tencji, ktére wprawdzie nie s3 bezposrednio zwigzane z pro-
cesem inwestycyjnym, ale majg ogromny wptyw na wydajnos¢
pracy na kontrakcie.

Zawo6d inzyniera konsultanta ciagle ewoluuje, stawiajac
wyzwania nieustannego poszerzania kompetencji i doskona-
lenia warsztatu swojej pracy.
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RAFAL BALDYS REMBOWSKI
Redaktor naczelny

Przyczyng powstawania
baniek filtracyjnych/
informacyjnych jest
profilowanie uzytkownikéw
i dostarczanie im
informacji bardziej
odpowiadajgcych ich
pogladom i preferencjom
przy jednoczesnym
zmniejszaniu ekspozycji
ha przeciwne

punkty widzenia.
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Banki informacyjne
w kontraktach budowlanych

jawisko baniek informacyjnych trafilo do spotecznej swiadomosci stosun-

kowo niedawno. W 2011 roku pisarz, aktywista i przedsiebiorca Eli Pari-

ser zdefiniowal pojecie , bariki filtracyjnej” w swojej ksigzce , Barika filtra-

cyjna: co Internet przed tobg ukrywa” (tyt. oryg.: The Filter Bubble: What
the Internet Is Hiding from You). Przyczyng powstawania baniek filtracyjnych/infor-
macyjnych jest profilowanie uzytkownikéw i dostarczanie im informacji bardziej od-
powiadajacych ich pogladom i preferencjom przy jednoczesnym zmniejszaniu eks-
pozycji na przeciwne punkty widzenia i preferencje. W efekcie tworza sie swoiste
,banki” wewnatrz ktérych dochodzi doi przeptywu informacji pomiedzy uzytkow-
nikami, ale interakcja pomiedzy samymi bafikami sg bardzo rzadkie.

Struktura spolaryzowanej dyskusji na Twitterze lub Facebooku (ilustracja: Aalto University)

Cho¢ proces budowalny rzadzi sie innymi prawami niz media spotecznosciowe,
to jednak nie sposéb nie zauwazy¢ podobienistw, jezeli chodzi o finalng strukture
przeptywu informacji. Inwestycje budowlane tez maja swoje bariki informacyjne,
aim bardziej szczelna barika tym wigkszy koszt prowadzenia calego procesu. W ni-
niejszym artykule proponuje catkowicie umowny podzial na najbardziej szczelne
bariki, z ktérymi musimy sie mierzy¢ przy realizacji inwestycji.



BANKA ZIELONA

Pierwsza barika to §wiat projektantéw i autoréw pru (zalezno-
$ci od modelu realizacji). Projekty lub wymagania tworzone sa
bardzo czesto przez ludzi/zespoty, ktére po stworzeniu pro-
jektu lub wykonaniu modelu tracg kontakt ze swoim dzietem.
Zdarza sie, ze autorzy projektu nic nie wiedzg o tym, jak fak-
tycznie przebiegala jego realizacja, a tym bardziej, jak wyglada
jego eksploatacja. Oczywiscie konieczne sg opinie projektan-
téw potwierdzajace, ze zmiany projektu dokonane w trakcie
realizacji sg nieistotne, ale co do zasady projektanci nie mu-
szg przejmowac sie krytyczng oceng wlasnej pracy, chyba ze
co$ naprawde zawalg. Brakuje praktyki i prawnych mechani-
zmow, ktére pozwalatyby projektantom zwrotnie zbierad i ana-
lizowac¢ dane nt. jakosci ich wlasnych projektéw po odbiorze
iw okresie eksploatacji, czyli dokonac analizy lessons learned.

BANKA NIEBIESKA

Druga banka informacyjna two-
rzy si¢ juz na etapie przygoto-
wania oferty przez wykonawece.
Stawiam teze, Ze to najbardziej
szczelna banka z najwiekszym
potencjatem na zmiane. To barika
kierownika kontraktu/project ma-
nagera, czyli osoby odpowiedzial-
nej w strukturze wykonawcy za
wykonanie tego, co zapisano w projekcie dbajac o maksymali-
zacje wlasnego wyniku i reprezentowanej organizacji. Ta sama
sytuacja dotyczy takze drugiej strony, choc oczywiscie tam mo-
tywacje sg inne. To wewnatrz tej batiki powstaje najwiecej in-
formacji cennych dla przyszltego sporu. Warto$¢ potencjalnego
dodatkowego kosztu, ktéry strona kontraktu bedzie musiata
poniesd jest odwrotnie proporcjonalna do wagi, jaka przywia-
zuje do gromadzenia danych. To takze na tym etapie powstaja
okolicznodci, ktére stang sie przyczyng sporu, choé¢ w chwili,
kiedy wydarza owa sporna okoliczno$¢ niewiele os6b zdaje

sobie z tego sprawe. W zaleznosci od $§wiadomosci/dojrzato-
$ci strony kontraktu, zdarzenia kontraktowe sg albo rejestro-
wane w ramach standardowych dziatar albo ignorowane lub
problemy s3 ,zalatwiane” bez zadnego §ladu.

Ta strategia sprawdza sie do pierwszego wiekszego sporu,
ale moze zdarzy¢ sie i tak, ze sprawdza sie az do odbioru inwe-
stycji. Kontrakt sie koriczy, barika sie zamyka, a bohaterzy wy-
darzen na kontrakcie przewaznie trzymaja wiedze dla siebie,
aim pdzniej tym mniej pamietaja.

BANKA CZERWONA

Po zakoniczonym kontrakcie strony zbieraja dokumenty, do-
wody, czyli dane i informacje, zeby sporzadzi¢ zadanie, rosz-
czenie lub wytoczy¢ proces. W polskiej rzeczywistosci (chod
nie jest to tylko polska specyfika) zdecydowana wiekszos¢

Wartos$¢ potencjalnego dodatkowego kosztu,
ktéry strona kontraktu bedzie musiata ponies¢
jest odwrotnie proporcjonalna do wagi, jaka
przywigzuje do gromadzenia danych.

kontraktéw $redniej i wiekszej skali koriczy sie sporem, ktéry
musi rozstrzygnad sad. W barice czerwonej stuzby prawne in-
-house lub wynajete analizujg zgromadzone w trakcie kon-
traktu dane i uktadajg strategie jak dowie$c stawianych zarzu-
téw lub skutecznie sie obronié.

Dane i informacje zgubione lub stracone nie bedg juz
mogly pomdc stronie w sporze. Danych nie zebranych w ogdle
(bo problem udalo sie ,zatatwi¢”) nie da si¢ odtworzy¢.

To bardzo trywialne konkluzje, do ktérych dochodze
za kazdym razem jako autor opinii prywatnej w sporach
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Barika informacyjna to pojecie definiujace
destrukcyjng izolacje, strate, jakg ponosi jednostka
nie dopuszczajac do siebie informacji ze Swiata
zewnetrznego albo chociaz innych baniek.

budowlanych. Okazuje sie, ze prawie za kazdym razem klient
posiada wiecej danych i informacji niz pierwotnie udostepnit.
Strona — niezaleznie czy zamawiajacy, czy wykonawca — cze-
sto sam nie wie, jakimi danymi dysponuje. To, co jest najwiek-
szym problemem to zanik wiedzy i utrata danych zwigzanych
chociazby z tym, ze pracownik, ktéry odszed! z pracy nie prze-
kazat wszystkich maili zwigzanych z realizacja tego zaméwie-
nia. I cho¢ bafika czerwona jest silnie zalezna od niebieskiej,
to jednak sama po zakonczonej misji nie przekazuje infor-
macji dalej.

Przedstawiony tu uproszczony schemat baniek informa-
cyjnych na kontraktach budowlanych ma na celu ukazanie
bardzo prostej zaleznosci, ze kazdy proces nie zakoticzony
fazg ,lessons learned” — czyli po polsku odrobionych lekcji —
nie wnosi zadnej wartosci dodanej do organizacji. O ile jesz-
cze poszczeg6lne osoby decyzyjne mogg miec doswiadczenie
idziatac tak, zeby ograniczac ekspozycje na ryzyko, to juz pra-
cownicy, ktérzy nie wiedza, co poszlo nie tak z wielkim praw-
dopodobienistwem niczego w sposobie pracy nie zmienig.

Barika informacyjna to pojecie definiujace destrukcyjna
izolacje, strate, jaka ponosi jednostka nie dopuszczajac do sie-
bie informacji ze §wiata zewnetrznego albo chociaz innych

baniek. Tak samo w procesach inwestycyjnych i to niezalez-
nie czy analizowanych lgcznie jako poszczegélne fazy czy jako
sktadowe tych faz, wlascicielowi tych proceséw powinno zale-
ze¢ na nie dopuszczaniu do powstawania takich baniek infor-
macyjnych. Wiasciciel procesu powinien zapewnic, a jak sie
nie da to wymusi¢ przeptyw informacji w procesie, a nawet po-
miedzy fazami inwestycji we wlasnym interesie.

ESPUMISAN NA BANKI

Moze w tym pomoc przyjecie standardéw opisanych w 1so
19650:2. Chot¢ wiekszos¢ kojarzy ten standard z metodyka
BIM, to cze$¢ druga dotyczy informacji procesie inwestycyj-
nym i w ogdle nie wspomina o Bim. To bardzo wazna cecha
tego standardu, bo daje mozliwo$¢ takiego utozenia proceséw
i przeptywu informacji catkowicie pomijajac aspekty zwigzane
z modelem obiektu. Innymi stowy, nie jest konieczne posia-
danie kompetencji BIMm, zeby poprawnie ulozy¢ procesy prze-
plywu informacji na kontrakcie i tym samym unikna¢ strat
zwigzanych z powstawaniem baniek informacyjnych.
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PAWEL ZE)ER
Dyrektor w Instytucie Analiz Budowlanych,
cztonek SIDIR, rozjemca

Podczas panelu
dyskusyjnego
poswieconemu skutkom
nieprawidtowego
zarzadzania ryzykiem
Pawet Zejer postawit
teze, ktéra mowi, ze
»przeniesienie ryzyka
jest niemozliwe”. Teza

ta jest co najmniej
odwazna dlatego, ze wiele
metodyk zarzadzania
ryzykiem jako jedno

z narzedzi zarzgdzania
ryzykiem poleca

jego ,przeniesienie”.

Co zatem kryje sie za

tg teza? Jak nalezy ja
rozumiec i czy ma swoje
uzasadnienie w praktyce?

Przeniesienie ryzyka na wykonawce
najwiekszym ryzykiem w projekcie

Rozmawia Rafat Batdys-Rembowski

Rafat Batdys-Rembowski: Stawiasz teze, ze delegacja wiekszosci ryzyk jest zta
taktyka, to zrozumiate, ale dlaczego dzielenie sie ryzkiem wg tego, o czym méwisz
tez jest zte. Jaki wigc model podziatu ryzyk uwazasz za modelowy?

Pawel Zejer: Teza, ktdra stawiam stanowi, Ze nie ma mozliwosci , przeniesienia
ryzyka” na kogo$, czy tez na co$, w taki sposéb, aby ono przestalo istnie¢. Czy uma-
wiajac sie, ze wykonawca ponosi konsekwencje finansowe w przypadku, kiedy wy-
stapi dowolne ryzyko, powodujemy, ze ryzyko przestaje dla zamawiajacego istnie¢?
Samym przeniesieniem ryzyka na wykonawce nigdy nie sprawimy, ze ono przestanie
istnie¢. Skuteczne przeniesienie ryzyka, tak aby dla zamawiajacego ono nie istniato,
jest w tym przypadku nielogiczne. Sg rézne ryzyka, ktére moga wystapi¢ w trakcie re-
alizacji projektu, ale jest jedna gléwna przyczyna ich powstania, tj. brak informacji.
Ryzyko wystepuje wtedy, gdy kto$ czego$ nie wie. Skoro wiec, nie wiemy czegos, to
czy préba przeniesienia ryzyka na wykonawce ma spowodowad, ze bedziemy posia-
dali informacje? Odpowiedz jest oczywista: ryzyko nadal pozostaje. Na tym tle wila-
Sciwym zdaje sie by¢ strategia, w ktérej wykonawca nie musi w swojej ofercie ujmo-
wac tego czego nie wie.

Brak informaciji jako ryzyko: jakie braki informacji mozna zaliczy¢ jako takie, na ktére
strony nie majg wptywu?

Wymienie kilka oczywistych. Zta pogoda — jest ryzykiem dlatego, ze nie mamy
wystarczajacej informacji o tym, kiedy bedzie ulewa albo kiedy temperatura spada-
nie do poziomu powodujacego koniecznos¢ wstrzymania rob6t. Warunki gruntowe
sa ryzykiem, bo nie mamy pelnej informacji o tym co jest pod ziemig. Ludzie sg ry-
zykiem, bo nie mamy nad nimi kontroli. Pozyskiwanie decyzji administracyjnych jest
ryzykiem, poniewaz nie wiemy, jak urzednik zinterpretuje przepisy, albo jak dtugo
bedzie wydawal pozwolenie. Mozna wymieniac kolejne ryzyka i zawsze wspdlnym
mianownikiem bedzie , brak informacji”.

Czy zatem mozliwe jest catkowite przeniesienie ryzyka na wykonawce?
Mozna podejmowacd préby. Skutkiem préb przeniesienia ryzyka na wykonawce
bedzie to, ze:
- wykonawcy, ktérzy postrzegaja siebie jako ekspertéw nie skladaja ofert. To po-
woduje, ze zamawiajacy musi pracowad z tymi, ktérzy majg nizsze kwalifikacje,
«  wykonawcy, ktérzy decydujg sie na zlozenie oferty w takim projekcie, podnosza
ceng, aby pokry¢ ewentualne skutki wystapienia ryzyka.
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Kiedy zamawiajacy zatrudnia wykonawce — eksperta,
ktéry nie jest odpowiedzialny finansowo za projekt
cena spada. Nie tylko cena poczatkowa spada, ale
klient réwniez nie ptaci za ryzyka, ktére nie wystapig.

Czy wykonawca powinien by¢ ekspertem? Po czym mozna
poznaé, ze ktos jest ekspertem?

Najkorzystniejszym scenariuszem dla zamawiajacego jest
praca z ekspertem. W metodzie Bval wybieramy najlepszego
dostepnego na rynku wykonawce.

Po czym poznajemy ,eksperta”? Wykonawca, ktdry jest
ekspertem, przed rozpoczeciem pracy zawsze, opracuje (i)
szczegbétowy harmonogram catego projektu, oraz (ii) uprosz-
czony harmonogram, dzigki ktéremu wszyscy zaangazowani
(nie tylko specjalisci) bedg rozumieli projekt. Innymi stowy
wykonawca-ekspert potrafi przewidzie¢ przysztosc i zaplano-
wac projekt oraz przedstawic go w sposéb uproszczony, zrozu-
miaty dla kazdego. Sa to dwie podstawowe cechy wykonawcy
—eksperta.

Dlaczego zamawiajacy powinien zatrudni¢ wykonawce, ktéry
nie jest odpowiedzialny za ryzyka projektu?

Kiedy zamawiajacy zatrudnia wykonawce — eksperta,
ktéry nie jest odpowiedzialny finansowo za projekt cena spada.
Nie tylko cena poczatkowa spada, ale klient réwniez nie paci
za ryzyka, ktére nie wystapia . Kiedy projekt jest dobrze zarza-
dzany (jest plan) réwniez spada ilos¢ ryzyk spowodowanych
przez klienta. Czy to nie sg wystarczajace argumenty, aby za-
trudnié¢ wykonawce, ktéry nie jest odpowiedzialny za ryzyka
projektu?

Czy mozliwe jest takie utozenie stosunku umownego,

w ktérym wykonawca wycenia tylko zakres zaméwienia? Albo
jaka jest relacja pomiedzy wysokosci ceny ofertowej, a iloscia
ryzyk delegowanych na wykonawce.

Tak, jest to mozliwe, a do tego bardzo proste. W meto-
dzie Bva, z ang. Best Value Approach, stosuje sie z powodze-
niem taki wlasnie podzial ryzyka. Wykonawca w takiej umo-
wie nie musi wycenia¢ czego$ czego nie wie. To nie znaczy, ze
nie powinien ryzykiem zarzadza¢. W metodzie Bva, dzieki pel-
nej transparentnosci, wykonawca-ekspert zarzadza ryzykiem.

Wracajac do Twojego pytania o relacje pomiedzy ceng
oferta a iloscig ryzyk delegowanych, czy tez przenoszonych na
wykonawce. Jednym z podstawowych zalozen przeniesienia
ryzyka jest to, ze zamawiajacy wierzy, ze moge uczynié wyko-
nawce finansowo odpowiedzialnym za ryzyka, ktére wystapia.

1 Z ang. Best Value Approach. Metoda zarzadzania projektami, ktérej twércg
jest dr Dean Kashiwagi.
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Zaobserwowano, ze proby przeniesienia ryzyka prowa-

dza do tego, ze:

1. wykonawcy podnosza swoja cene,

2. coraz wiecej ryzyk wystepuje w projektach,

3. wykonawcy stajg sie bardziej reaktywni niz proaktywni

w zarzgdzaniu ryzykiem,

4. roszczeniaispory wystepuja czesciej.

Jest mocna relacja pomiedzy ceng i podzialem odpowie-
dzialnoéci za ryzyka. Relacja to zostala zbadana i udokumen-
towana na dwdch tysigcach projektéw w ciggu ostatnich 28 lat,
przez zespot kierowany przez dr. Deana Kashiwagi, twérce
metody Bva. Wyniki badani sa dostepne na pbsrg.com.

Czy oferenci tak samo potrafig wyceniac ryzyko?

Wycena ryzyka jest z jednej strony oparta o matematyke,
tj. wycene kosztu usuniecia skutkéw wystapienia ryzyka.
Z drugiej za$ potrzebujemy ocenic prawdopodobieristwo jego
wystapienia. Zaréwno koszty jak i prawdopodobienstwo wy-
stapienia ryzyka sg wyceniane przez ludzi, a kazdy z nas ma
inne predyspozycje do podejmowania ryzyka. To najczesciej
bedzie prowadzito do odmiennego podejécia do wyceny ryzyk,
a w konsekwencji r6znych wycen.

Czy zamawiajacy pfaci tez za ryzyka, ktére sie nie
zmaterializowaty?

Jest doktadnie tak, jak méwisz. W przypadku, kiedy wy-
cenione ryzyko w projekcie nie wystapi, to zamawiajacy za
nie zaptaci.

Jesli wykonawca nie zwiekszyt swojej ceny, to oznacza, ze
liczy na to, Ze ryzyko nie wystapi i nie oszacowat skutkéw jego
wystapienia. To dalej oznacza, ze kiedy takie ryzyko wystapi,
to wykonawca bedzie miat klopot z realizacjag umowy. Celem
zamawiajacego jest realizacja projektu i nieprzysporzenie kto-
potéw wykonawcy i sobie.

Dlaczego zamawiajacym sie wydaje, ze cze$¢ ryzyka jednak
mozna przenie$¢ na wykonawce? Co lezy u podstaw takiego
rozumowania?

To bardzo ciekawe pytanie, ale nie jestem pewien czy po-
trafie na nie jednoznacznie odpowiedzie¢. Na pewno jest to
przyzwyczajenie do procedur, ktére zawsze byly stosowane.
Pewna obawa przed zmianami, ktére trzeba wprowadzi¢ sto-
sujac nowa metode. Niewatpliwie przyczyna nie lezy w sa-
mej metodzie, bo ta zostala dokladnie zbadana i zmierzona,


https://pbsrg.com

Zaréwno koszty jak i prawdopodobieristwo wystgpienia
ryzyka sg wyceniane przez ludzi, a kazdy z nas ma inne
predyspozycje do podejmowania ryzyka. To najczesciej
bedzie prowadzito do odmiennego podejscia do
wyceny ryzyk, a w konsekwencji réznych wycen.

a wyniki s3 niepodwazalne i potwierdzaja znaczacy wzrost
efektywnosci, nizsze koszty realizacji projektéw.

Whioski z badan Bvp — kto sig przyczynia do niepewnosci na
kontrakcie?

Badania prowadzone przez ponad 20 lat na 2000 pro-
jektow potwierdzaja, ze 9o% ryzyk jest powodowanych przez
inwestoréw, a jedynie 10% przez nieprzewidziane warunki
i brak informacji ma poczatku realizacji projektéw. Niemal
zadne ryzyko nie jest powodowane przez wykonawcow.

Jaki to daje faktycznie efekt? Co jeszcze dowodza badania dr.
Deana Kashiwagi?

Wyniki badani jednoznacznie potwierdzaja, ze metoda
BvA daje oszczednosci. Projekty sg realizowane po nizszych
kosztach oraz w krétszym czasie. Pomijalny odsetek projektéw

korniczy sie sporami, a dzieki transparentnosci, wykonawca-
-ekspert aktywnie zarzadza ryzykiem.

Czy zatem nie powinni$my podsumowac tych rozwazan
teza, ze przeniesienie ryzyka na wykonawce jest najwigkszym
ryzkiem w projekcie?

To bardzo dobrze podsumowanie naszych rozwazan.
Skoro nie mozna sprawic, ze ryzyka znikng dzieki ,przenie-
sieniu ich na wykonawce”, to lepiej stworzy¢ takie warunki,
w ktérych wykonawca-ekspert bedzie mial mozliwos¢ zarza-
dzania ryzykiem . Dzieki temu, ze bedziemy potrafili wybra¢
wykonawce — eksperta oraz zdejmiemy z niego ryzyka, za ktére
nie moze odpowiadad, zmniejszymy koszty realizacji projek-
téw i skrécimy ich okres realizacji.
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DR MARCIN ORECKI

doktor nauk prawnych, adwokat,

arbiter Arbitrazowego Sadu Budowlanego siDiR,

Contract Manager Gulermak Sp. z o.0.

Panuje swoista

obsesja ,,0$wiadczen

o niezaleganiu”
paralizujgca podstawowy
cel realizowanych
inwestycji, tj. terminowe;
i nalezytej budowy
obiektéw.

30 KONSULTANT —— czerwiec 2022

Automatyzacja ptatnosci
w ramach rozliczen
kontraktéw budowlanych

iele lat temu wprowadzono do przepiséw prawa instytucje solidarnej

odpowiedzialnogci inwestora za zaptate wynagrodzenia podwyko-

nawcy, tj. mechanizm majacy zabezpieczy¢ podwykonawcéw. Insty-

tucje bardzo dobrze znang kazdemu, kto jest zaangazowany w reali-
zacje procesu budowlanego. Na temat tej instytucji, toczono namietne spory i debaty,
wylano morze atramentu zaréwno w ramach pis§miennictwa naukowego, publicy-
stycznego jak i orzecznictwa sadowego. Mimo, iz Sad Najwyzszy réwniez wielokrot-
nie wypowiadat sie w tym temacie, wiele watpliwosci pozostato. Z punktu widzenia
realizacji inwestycji ocena tej instytucji jest co do zasady negatywna. Pasuje tutaj nie-
stety cytat z Procesu F. Kafki: ,Pan chce widziec sens, a dopuszcza sie najwiekszego
bezsensu. To doprawdy moze przyprawic o rozpacz”. Pytanie inwestora o o$wiad-
czenie o braku zalegloéci w platnosciach kieruje na drugie tory pytanie o nalezyte
wykonanie przedmiotu zamdéwienia. Panuje swoista obsesja ,0§wiadczen o niezale-
ganiu” paralizujaca podstawowy cel realizowanych inwestycji, tj. terminowej i nale-
zytej budowy obiektéw. Instytucja solidarnej odpowiedzialnosci inwestora stwarza
wiele probleméw i komplikacji, w tym te natury finansowej:

«  Ogranicza ptynno$¢ finansowg wykonawcéw, a przez to i samych podwykonaw-
céw i w ten sposéb tworzy sie ,,bledne koto”, powstaja zatory platnicze i tym po-
dobne niepozadane zjawiska;

«  Zamraza miliardy zlotych w skali kraju, przez co Wykonawcy maja ograniczone
mozliwosci dalszego rozwoju, inwestycji;

« Instytucja posrednio podnosi koszty inwestycji oraz koszty transakcyjne
proceséw;

«  Instytucja utrudnia matym podmiotom (gléwnie podwykonawcom) rozwdj i ob-
jecie roli generalnego wykonawcy przez co utrwala podziatu na rynku i unie-
mozliwia rozwéj konkurenciji;

«  Instytucja umozliwia podwykonawcom szantazowanie wykonawcéw i zama-
wiajacych, co niestety nie jest rzadkim zjawiskiem;

- Instytucja nie sprawdza sie przy zmianach cen materiatéw (w tym w szczeg6l-
nosci dynamicznych);

Wydaje sie, ze préby zmiany lub naprawy tego systemu z géry skazane sg na po-
razke. Istnieje moze jednak szansa aby w jakikolwiek sposéb zautomatyzowad ten
proces, tak zeby wyeliminowac konieczno$ci comiesiecznego zbierania setek doku-
mentéw, zaswiadczen, wyjasnien, a tym samym przy$pieszy¢ proces platnosci za na-
lezyte wykonanie przedmiotu zaméwienia?

W czasach, kiedy drony pétautomatycznie licza masy ziemne, zdolno$¢ gwaran-
cyjna szacuja narzedzia wykorzystujace sztuczng inteligencje, a rade budowy mozna
przeprowadzi¢ online (cho¢ niechetnie) nie powinno by¢ to chyba problemem?



Autorzy postawili sobie za cel stworzenie kompletnego
systemu realizacji ptatnosci, ktéry eliminowat potrzebe
przedptacania za roboty dla podwykonawcéw i kredytowania
robét oraz koniecznosc potwierdzania dokonania

ptatnosci na rzecz poszczegdlnych podwykonawcéw.

TRANSFER TREE [T2]

Dwa lata temu powstat projekt, ktérego autorzy postawili sobie
za cel stworzenie kompletnego systemu realizacji platnosci,
ktéry eliminowal potrzebe przedptacania za roboty dla pod-
wykonawcéw i kredytowania rob6t oraz konieczno$¢ potwier-
dzania dokonania platnosci na rzecz poszczegélnych podwy-
konawcéw. Projekt rozwija sie koncepcyjnie, a po rozmowach
z przedstawicielami wykonawcéw i podwykonawcéw, autorzy
dostrzegaja konieczno$¢ rozprzestrzeniania idei w domenie
publicznej w celu odnalezienia Patistwowych Instytucji — Pu-
blicznych Zamawiajacych, ktére mogtyby i chciatby sie zaan-
gazowac w projekt. Ustanowienie taricucha platnosci miedzy
wykonawcg-podwykonawca-dalszym podwykonawca, jest bo-
wiem drugorzednym problemem. Kluczowym elementem
w tym procesie jest bowiem Zamawiajacy.

GLOWNE ZALOZENIA PROJEKTU

Rozwigzanie oparte jest na dyrektywie psp2 (dyrektywa Par-
lamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2366 z dnia 25 listo-
pada 2015 r. w sprawie ustug platniczych w ramach rynku we-
wnetrznego) i technologii rozproszonego rejestru, czyli tzw.
blockchain i smart contract, chod nie jest to warunek konieczny.

System opiera sie na polgczeniu warunkéw kontraktu
z narzedziami do rejestracji podwykonawcéw (na danym kontr-
akcie) oraz realizacji ptatnosci. Kazdy kontrakt budowlany wy-
magaltby zawarcia réwnolegtego kontraktu ,smart” stuzacego
do rejestracji podwykonawcéw i akceptacji i zatwierdzania plat-
nosci oraz oddzielnej aplikacji obstugiwanej przez uprawniony
podmiot do przeprowadzania operacji bankowych (tzw. p1sp).
Po zatwierdzeniu danego podwykonawcy staje si¢ on jedno-
cze$nie strong kontraktu ,smart” w strukturze drzewa podwy-
konawcéw. Po wystawieniu faktury dany podwykonawca reje-
struje swoja platnos¢ w kontrakcie ,,smart”, tak jak pozostali
wykonawcy, ustugodawcy i dostawcy oraz definiuje (poprzez
PIsP) swojg platno$¢ na rzecz kolejnego podwykonawcy, ktéry
funkcjonuje jako podwykonawca zatwierdzony przez inwestora.

Mechanizm zaprojektowany jest w taki sposéb, ze plat-
nosc¢ na rzecz podwykonawcy dokonuje sie automatycznie bez
mozliwosci ingerencji w dokonane juz zlecenie, przy czym
$rodki przeptywajace w tym strumieniu sa niejako znaczone
identyfikatorem catej operacji. Dla uproszenia tego opisu au-
torzy przyjmuja, ze na tym etapie nie dochodzi do sporéw dot.
danej ptatnosci np. co do zakresu lub wysokosci faktury.

Jezeli wszystkie wezly tego drzewa utworzonego przez
kontrakt ,smart”, czyli wszyscy podwykonawcy potwierdzi-
liby zasadno$¢ swoich platnosci oraz zdefiniowali przelewy na
rzecz podwykonawcédw, wéwczas inwestor posiadajacy najwyz-
szy przywilej w takim systemie platnosci moze zrealizowaé
platno$¢ na rzecz generalnego wykonawcy majac absolutna
pewnos¢, ze wszyscy podwykonawcy zostang oplaceni zgod-
nie ze zdefiniowanymi zleceniami przelewéw.
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Dzieki operatorowi pisp kwota nalezna generalnemu
wykonawcy wyptacana jest na konto generalnego

wykonawcy, a nastepnie realizowane sg ptatnosci na rzecz
podwykonawcéw pierwszego rzedu, nastepnie operator PIsp
realizuje ptatnosci z kont podwykonawcéw drugiego rzedu
i tak dalej — wszystko zgodnie z zasadami rachunkowosci.

Strony kontraktu ,smart” (podwykonawcy) nie widza war-
tosci swoich uméw ani przelewéw, widza tylko wartosci po-
miedzy podmiotami, ktére zawarly ze sobg umowe podwy-
konawcza. Zgodnie ze zdefiniowanymi planami przelewéw
instytucja pisp (inicjator operacji platniczej) dokonuje ope-
racji uznania i obcigzenia poszczegélnych podwykonawcéw
w drzewie platnosci.

W przypadku podwykonawcéw, ktérych konta sa zajete
lub s3 obcigzone innymi tytutami, wéwczas informacje te —
dzieki ustugom dostarczanym przez pisp sg uwzgledniane
natychmiastowo i strony moga opracowac odpowiednie sce-
nariusze dzialan jeszcze przed uptywem terminu platnosci.
Oczywiscie wezesniej dokonane platnosci (tj. przed wymagal-
nym terminem) identyfikujg si¢ w systemie jako juz zreali-
zowane. Jezeli przerwa nastapita np. na poziomie pomiedzy
podwykonawcami 3 i 4 rzedu np. (tj. drugi zaptacit trzeciemu,
ale ten juz nie zaptacit kolejnemu/kolejnym), wéwczas inwe-
stor i generalny wykonawca moga szybciej podejmowac dzia-
fania zmierzajgce do uruchomienia ptatnosci bezposrednich.

Zalety systemu:

- automatyczna rejestracja i ewidencja aktualnej listy
podwykonawcéw,

- biezacy dostep inwestora i generalnego wykonawcy do
aktualnego stanu platnosci (wykonane/niewykonane),

«  weryfikacja blokad na koncie w strukturze podwykonaw-
cOw w czasie rzeczywistym,

- realizacja wszystkich platnosci w drzewie podwykonaw-
céw zrealizowana natychmiastowo po realizacji platnosci
na rzecz generalnego wykonawcy,

«  obnizenie kosztéw transakcyjnych proceséw realizacji
inwestycji,

«  generalny wykonawca moze uwolnic¢ zamrozone $rodki
konieczne w dotychczasowym modelu.

System nie dzieli ptatnosci naleznej generalnemu wy-
konawcy na wszystkich podwykonawcéw zgodnie w wysoko-
$ciami faktur, tj. nie realizuje platnosci bezposredniej. Dzieki
operatorowi p1sp kwota nalezna generalnemu wykonawcy wy-
placana jest na konto generalnego wykonawcy, a nastepnie
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realizowane s3 platnosci na rzecz podwykonawcéw pierwszego
rzedu, nastepnie operator pisp realizuje platnosci z kont pod-
wykonawcéw drugiego rzedu i tak dalej — wszystko zgodnie
z zasadami rachunkowosci.

Technologicznie i prawnie nie ma przeszkdd, zeby zreali-
zowac ten projekt. Z uwagi jednak na wykorzystanie narzedzi
elektronicznych platnosci zwigzanych z dyrektywa psp2 po-
wigzanej z mechanizmem platnosci na rzecz podwykonawcéw
konieczne jest uwzglednienie tego mechanizmu w warunkach
kontraktu taczacego strony przy uwzglednieniu obowigzuja-
cych przepiséw prawa. Dlatego konieczne jest zaangazowa-
nie Panistwowych Instytucji — Publicznych Zamawiajacych.
By¢ moze zamiast glowic sie nad alternatywnym rozwiaza-
niem w stosunku do instytucji solidarnej odpowiedzialnosci
mechanizmem ochrony uczestnikéw procesu budowlanego,
warto zautomatyzowac to czym juz dysponujemy.

Autorami projektu Transfer Tree [T2] s3: Rafal Baldys
Rembowski, dr Marcin Orecki oraz Tomasz Kowalewski.
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Weryfikacja uméw

na roboty budowlane

to zadanie dla
doswiadczonego prawnika,
bowiem wymaga nie tylko
znajomosci prawa, ale
réwniez doswiadczenia
przy realizacji inwestycji,
czesto w ramach
konsorcjéw i taricuchéw
podwykonawcéw.
Niestety angazowanie
doswiadczonych
prawnikéw lub
manageréw, ktérzy majg
odpowiednig wiedze,

jest wcigz kosztowne.

Automatyzacja analizy uméw
na roboty budowlane

yiryzacja budownictwa dokonuje sie na wielu polach. Realizacja inwe-

stycji wymaga nie tylko przygotowania jej od strony technicznej przy po-

mocy oczywistych dzi$ narzedzi cap i B1Mm, ale réwniez od strony prawnej

i administracyjnej. W rozmowach nad digitalizacjg branzy budowlanej na
0g6t pomija sie cyfrowe narzedzia wykorzystywane np. przez dzialy prawne czy fi-
nansowe, cho¢ s3 one nie mniej wazne niz narzedzia dla inzynieréw.

Nasz start-up technologiczny powstal w wyniku diagnozy niedoboréw na rynku
firm wykonawczych. Zauwazyliémy, ze wielu wykonawcéw zabiera si¢ za czytanie
umowy, ktéra podpisali, dopiero wtedy, kiedy na kontrakcie zaczynaja sie problemy
realizacyjne. Niestety, w szczeg6lnosci dotyczy to firm podwykonawczych, a $wia-
domos¢ tresci umowy i zawartych w nich ryzyk, jest tym mniejsza, im dalsze miej-
sce w faiicuchu podwykonawcéw zajmuje dana firma.

Konsekwencje sa przewaznie dotkliwe, bo mogg rzutowac nie tylko na wynik fi-
nansowy firmy, ale nawet zagrozi¢ kontynuacji jej dziatalnosci przy niesprzyjajacych
okoliczno$ciach. Niezaleznie od tego, czy ryzyka w takiej umowie s3 intencja strony,
czy nie, ich faktyczne konsekwencje dotykaja wykonawcéw, ktérzy zaniedbuja czyta-
nie umowy nie tylko podczas procesu przetargowego, ale nawet przed jej zawarciem.

Weryfikacja uméw na roboty budowlane to zadanie dla doswiadczonego praw-
nika, bowiem wymaga nie tylko znajomosci prawa, ale réwniez do§wiadczenia przy
realizacji inwestycji, czgsto w ramach konsorcjéw i taicuchéw podwykonawcéw. Nie-
stety angazowanie doswiadczonych prawnikéw lub manageréw, ktérzy maja odpo-
wiednia wiedze, jest wcigz kosztowne. Wykonawcy $redniej skali nie zawsze przewi-
duja koszty na tego rodzaju ustugi, a nawet dla ,,duzych” wykonawcéw weryfikacja
tresci uméw, czy to na potrzeby postepowania, czy zaméwien podwykonawczych to
bardzo angazujacy proces.

NISZA NA RYNKU LEGALTECH

Na jednej z konferencji poswieconej zaméwieniom publicznym poruszony zostal wa-
tek bardzo ograniczonego czasu pomiedzy ogloszeniem o zamdéwieniu a terminem
wniesienia odwotania do k10 na tre$¢ swz, ktéry wciaz wynosi 10 dni. Na przeanali-
zowanie tresci i identyfikacje ryzykowanych zapiséw jest tylko kilka dni od daty pu-
blikacji ogloszenia, bo, kiedy zajdzie potrzeba wniesienia odwolania, to tego czasu
pozostaje naprawde niewiele.

Nie ma narzedzi, ktére mogtyby poméc managerom i prawnikom we wstepnej
ocenie tresci umowy. Owszem, sg dostepne rozwigzania, ktére stuzg do analizy due
deligence, kiedy to trzeba sprawdzi¢ tysigce uméw pod katem zadanych paramentéw,
jak na przyktad narzedzie Kira Systems, ale nie bylo rozwigzan, ktére analizowatyby
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Spektakularne projekty jak cpT-3 kosztowaty dziesiatki
milionéw dolaréw i angazowaty setki specjalistow

z r6znych dziedzin. | choc efekty tych prac zaskakuja
samych twdércéw, to nalezy pamietac, ze sg to

rozwigzania ,,rozumiejace” jedynie jezyk angielski.

konkretng umowa pod katem tysiecy parametréw, np. ryzyk
kontraktowych.

I wtedy powstal pomyst na realizacje projektu narzedzia,
ktére automatycznie wyszukiwaloby w tre$ci umowy zapisy
stanowigce potencjalne ryzyko.

Zaproponowali$my rozwigzanie, ktére w oparciu o zgor-
madzone pre-definiowane reguly, bedzie wyszukiwato ryzyka
w pojedynczym analizowanym dokumencie.

PrzyjeliSmy nastepujace zatozenia, jak ma dziataé nasze
narzedzie:

1.  Musi dawad wiarygodna ekspertyze, czyli skutecznie
identyfikowad najwieksze ryzyka kontraktowe;
2. Musi dawad analize tresci po kilku sekundach,

Musi by¢ proste w obstudze;

Musi wykorzystywad najbardziej efektywna technologie,

ktéra dostarcza oczekiwang warto$é.

AUTOMATYZACJA ANALIZY U MOw

Z technologicznego punktu widzenia, nie ma zadnej réznicy,
pomiedzy analizg tre$ci umowy i kazdego innego dokumentu,
poniewaz dla algorytmu wazne s3 tylko parametry zdefinio-
wane przez uzytkownika, a sam typ dokumentu dla komputera
jest bez znaczenia. Do automatyzacji analizy tresci mozna wy-
korzystaé uczenie maszynowe, tzw. sztuczng inteligencje lub
Lsprytny” klasyczny silnik wyszukiwania.

Rozwdj technologii umozliwia dzi§ zastosowanie uczenia
maszynowego, ktdre pozwala na ograniczone ,rozumienie” za-
réwno tresci jak i kontekstu. Oczywiscie owo rozumienie ce-
lowo ujmuje w cudzystowie, bo chodzi wylacznie o zastosowa-
nia odpowiedniego algorytmu i technologii, ktéra w ludzkim
odbiorze daje wrazenie rozumienia. Niestety wykorzystanie
sieci neuronowych i uczenie maszynowe wymaga ogromnej
ilosci danych, ktére potrzebne s3 na etapie modelowania same;j
sieci. Takie dane nalezy starannie przygotowac i opracowac za-
nim podejmie sie proces uczenia. To sg bardzo czasochlonne
i drogie procesy i nie bez znaczenia jest tutaj fakt, ze projek-
téw takich podejmuja sie liderzy nowoczesnych technologii
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jak np. OpenAl, czy DeepMind. Spektakularne projekty jak
GrT-3 kosztowaly dziesigtki milionéw dolaréw i angazowaty
setki specjalistéw z réznych dziedzin. I cho¢ efekty tych prac
zaskakuja samych twércéw, to nalezy pamietad, ze sg to roz-
wigzania ,rozumiejace” jedynie jezyk angielski. Powinnismy
o tym pamietad, kiedy rozmawiamy o tzw. sztucznej inteligen-
¢ji i zachwycamy sie poziomem jej zaawansowania.

Kiedy przygotowywalismy si¢ do rozpoczecia prac nad
narzedziem Riskovery, wykonali§émy konieczne analizy kosz-
téw zastosowania r6znych technologii, w tym wlagnie sztucz-
nej inteligencji. Efekt byl bardzo rozczarowujacy, bo pomijajac
juz wysoki koszt przedsiewziecia, to samo zebranie i przygo-
towanie danych potrzebnych do wytrenowania sieci zajetoby
nam lata i to jeszcze bez gwarangji, ze taka sie¢ dawataby wia-
rygodne predykcje.

To zmusilo nas do poszukiwan wéréd rozwigzan klasycz-
nych, ktére realizowaltyby oczekiwane funkcje w catkowicie od-
mienny spos6b. Bylo to mozliwe, bowiem klasyczne metody
wyszukiwania tresci réwniez przeszly ogromng transforma-
cje na przestrzeni lat i zostaly rozbudowane o wiele mechani-
zméw, ktdre czynig je bardziej ,inteligentnymi”, bo np. ,potra-
fig” odmieniad przez przypadki. W ten spos6b wybér padt na
silnik Lucene, kt6ry wykorzystaliémy w naszym rozwigzaniu.

Development oprogramowania, ktére dziata catkowicie
w chmurze zajal nam rok, a w tym czasie pracowaliémy nad
zbudowaniem bazy ryzyk oraz powszechnie wigzanych z nimi
zapisami umow. Przy okazji wykonali§my szeroka pracg ba-
dawcza, bo musieli§my zbudowadé kompletny katalog ryzyk
wystepujacych na polskich kontraktach budowlanych oraz
przypisa¢ im odpowiednie (arbitralne) wagi. Nasze narzedzie
miato debiut we wrze$niu 2020 roku i od tej pory rozwijamy
je poszerzajac nie tylko baze ryzyk, ale przede wszystkim stale
podnoszac jako$¢ analizy tresci. Udato nam sie rozwingé na-
rzedzie automatycznej analizy tre$ci umowy do tego stopnia,
ze radzi sobie z umowami na realizacje zaméwien publicz-
nych identyfikujac najwieksze ryzyka dla stron, a nie tylko dla
wykonawcy.



Oczywiscie kazdy moze sprawdzi¢ dzialanie naszego na-
rzedzia nieodplatnie na stronie riskovery.eu. Po zalogowaniu
sie nalezy zaladowac na strone tre§¢ umowy w formacie PpF
iwybrac opcje ,analiza dokumentu”, po czym uzytkownik do-
staje dwa pliki:

- te samg umowe w formacie Mms Word z naniesionymi ko-
mentarzami ,automatycznego prawnika”; dodatkowo
« tabele wszystkich zidentyfikowanych ryzyk wraz

Z opisem.

Te dokumenty moga stuzy¢ uzytkownikowi do dalszej
analizy tre$ci umowy — przyktad ponizej.

Ten rodzaj narzedzi zyskuje sobie coraz wiecej popular-
nosci i klasyfikowany jest jako Arsp (ang. Alternative Legal
Service Provider) — alternatywny dostawca ustug prawnych,
bo pozwala na automatyzacje pewnych typéw ustug zwycza-
jowo wykonywanych przez prawnikéw. Taka ustuga zwieksza
dostep obywateli i biznesu do wiedzy prawniczej. Naszym ce-
lem jest realizacja tych zatozen, czyli poszerzenie dostepu do
wiedzy firm sektora branzy budowlanej. Jeste§my catkowi-
cie pewni, ze rozwigzania tego typu beda kiedy$ bardzo po-
wszechne, nawet jesli dzi$ sg postrzegane jedynie jako tech-
nologiczna nowinka. Tak dzieje sie z wiekszoscig rozwigzan,

ktére majg potencjalnie bardzo duzy wplyw na cale galezie
biznesu, a w tym przypadku, na ustugi prawne. Standardowa
reakcja prawnikéw na prezentacje naszego narzedzia jest ko-
mentarz, ze ,chcemy zabrac im prace” i cho¢ wypowiadany jest
z zyczliwo$cia i zartem, to nie jest catkowicie bezpodstawny.

W samym §rodowisku prawniczym od kilku lat méwi sie
o wplywie narzedzi LegalTech na usprawnienia rynku ustug
prawnych. Automatyzacja wielu proceséw, w tym zawierania
uméw, dochodzenia roszczen czy prowadzenia sporéw to tech-
nologiczne wyzwanie nie tylko dla kancelarii, ale i dla zwy-
ktych obywateli. Cel jest prosty: upowszechnic ustugi i zwiek-
szy¢ ich dostepnos¢ na rynku.

Automatyzacja doprowadzi do zmian w strukturze za-
trudnienia catych gospodarek i nie inaczej bedzie w przypadku
ustug prawnych. Jeste§my strategicznie przygotowani na to, ze
dojrzewanie rynku do technologii w Polsce moze zajaé jesz-
cze kilka lat. Dla nas szczesliwie jest to czas, ktéry wykorzy-
stamy na usprawnienie naszego narzedzia i zwiekszanie jego
sity analityczne;j.

Fragment umowy sprawdzonej automatycznie i otwartej w edytorze tekstu. (autor: Riskovery)
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ANNA OLEKSIEWICZ
Prezes Zwiazku Ogoélnopolskiego
Projektantéw i Inzynieréw

Firmy branzy konsultingu
inzynierskiego, w imieniu
ktérych wystepuje
Zwigzek Ogdlnopolski
Projektantéw i Inzynieréw
(ZOPI) wystapity z apelem
do premiera Mateusza
Morawieckiego, a takze
Ministra Infrastruktury

o podjecie rozmdw

na temat waloryzacji
wynagrodzen projektantéw
oraz inzynieréw.
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Kontrakty na ustugi intelektualne
tez wymagaja waloryzacji

irmy branzy konsultingu inzynierskiego, w imieniu ktérych wystepuje Zwia-
zek Ogélnopolski Projektantéw i Inzynieréw (zor1) wystapity z apelem do
premiera Mateusza Morawieckiego, a takze Ministra Infrastruktury o pod-
jecie rozméw na temat waloryzacji wynagrodzen projektantéw oraz inzynie-
réw. Chodzi o wprowadzenie jednolitych strukturalnych rozwigzan, obejmujacych
wszystkich publicznych zamawiajacych, ktérzy zlecaja prace projektowe i nadzory.

24 maja br. Rada Ministréw przyjeta uchwaty o zwiekszeniu limitu finanso-
wego Programu Budowy Drég Krajowych na lata 2014—2023 (z perspektywa do
2025 1.) oraz Programu Budowy 100 Obwodnic na lata 2020-2030 o lgcznie ponad
2,6 mld z}. Zgodnie z uchwatami, wszystkie kontrakty, gdzie inwestorem jest Gpbkia
bedg objete waloryzacja z maksymalnym limitem na poziomie 10 proc. Limit ma do-
tyczy¢ zaré6wno nowo zawieranych uméw, jak i tych, ktére juz zostaly zawarte i maja
przewidziang indeksacje z limitem 5-procentowym lub nie przewiduja jej wcale.

Doceniajac to posunigcie, ZoPI zwraca uwage, ze zaproponowane rozwigza-
nie dotyczy tylko jednego — cho¢ najwigkszego — publicznego inwestora w obsza-
rze infrastruktury. W samym drogownictwie duze kontrakty sa zawierane przez
jednostki samorzadowe (gléwnie Zarzady Drég Wojewddzkich i prezydentéw naj-
wiekszych miast), ktére nie sg zwigzane limitami z uméw GppKia, a jedynie pod-
legaja ogdlnym zapisom Prawa zaméwien publicznych. W ustawie Pzp od 2021 1.
istnieje wymog waloryzacji kontraktéw budowlanych, ktérych realizacja trwa po-
nad 12 miesiecy. Nie rozwigzuje to jednak probleméw innych kontraktéw, w tym
np. kontraktéw, ktére Gppkia zawiera z biurami projektowymi na dokumentacje
sTES-R czyli Studium Techniczno-Ekonomiczno-Srodowiskowe z elementami Kon-
cepcji Programowej. Polega to na zebraniu w jeden proces kilku dotychczasowych
etapéw przygotowania inwestycji i zawarcie umowy tylko z jednym wykonawcg. Nie-
watpliwie dla Zamawiajacego jest to wygodne, ale problem w tym, ze w tym proce-
sie duzo zalezy od dotrzymywania terminéw, na ktére projektant nie ma wptywu
—jak chociazby wydanie decyzji Srodowiskowej. W efekcie proces przygotowawczy
inwestycji moze zabraé nawet 5 lat. Obecna sytuacja na rynku pokazuje, ze propo-
nowanie takich kontraktéw bez zapewnienia wiarygodnego mechanizmu ich walo-
ryzacji jest obcigzone ogromnym ryzykiem biznesowym lezacym po stronie wyko-
nawcy ustug intelektualnych.

Ponadto, nalezy mie¢ na uwadze, ze inwestycje infrastrukturalne nie ograni-
czajg sie jedynie do budowy drég. To przeciez takze budowy linii kolejowych prowa-
dzone przez kP PiK sA i spétke Centralny Port Komunikacyjny, energetycznych sieci
przesytowych, sieci gazowych. W kazdym z tych obszaréw niezbedne sa mechani-
zmy waloryzacji kontraktéw nie tylko dotyczacych budowy, ale takze prac przygoto-
wawczych i innych ustug intelektualnych.



Bezposredni wptyw wojny na sytuacje sektora
budowlanego jest bardzo duzy, choé w wielu aspektach
na obecng chwile trudny do oszacowania.

TRZECI ROK NIEPEWNOSCI W BUDOWNICTWIE

Sytuacja, ktérg obserwujemy w budownictwie, to skumulo-
wany efekt trzech lat, kiedy rézne czynniki pchaty te sfere dzia-
falnosci gospodarczej ku kryzysowi. Rok 2020 to zmagania
z pierwszymi uderzeniami pandemii covip-19. Pandemia zdez-
organizowata wiele sektoréw gospodarki, i cho¢ akurat w bu-
downictwie obyto si¢ bez lockdownéw i ograniczania produkcji
budowlano-montazowej, to jednak jej skutki nie byty obojetne.
Dzieki dobrej wspélpracy z gtéwnymi inwestorami, firmy
branzy budowlanej poradzily sobie z tymi wyzwaniami. Rok
2021 oznaczat z kolei rozchwianie rynku materiatéw budow-
lanych i bezprecedensowe wzrosty cen. Szczegdlnie dotknety
one rynek stali i innych wyrobéw hutniczych, ale takze asfalt
i cement odnotowaty kilkudziesiecioprocentowe wzrosty cen.
Pod koniec roku 2021 ceny materialéw zaczely sie nieco stabi-
lizowac i wydawalo sie, ze rok 2022 bedzie pod tym wzgledem
lepszy. Wedlug cus, produkcja budowlano-montazowa w grud-
niu 2021 roku byta wyzsza o 3,1% w poréwnaniu z analogicz-
nym okresem 2020 roku oraz 0 22,9% w stosunku do listopada
2021 roku. Wydawalo sie zatem, ze s3 podstawy do optymizmu,
lecz niestety agresja Rosji na Ukraine 24 lutego 2022, zmody-
fikowata wszystkie kalkulacje biznesowe. Ceny paliw i energii,
ktére wzrosty jeszcze przed wojna, po natozeniu embarga na
rosyjskie surowce energetyczne, a takze zapewne z powodu po-
lityki cenowej dostawcéw, poszybowaty w gére.

Bezpoéredni wplyw wojny na sytuacje sektora budow-
lanego jest bardzo duzy, cho¢ w wielu aspektach na obecna
chwile trudny do oszacowania. Problemy gtéwnie dotycza rak
do pracy, dostepnosci i cen materialéw oraz spdjnosci taticu-
chéw dostaw. Jesli chodzi o zasoby pracy, to z danych Polskiego
Zwigzku Pracodawcéw Budownictwa wynika, ze obcokra-
jowcy stanowia duzy procent zatrudnionych w budownictwie.
W roku 2019 byto ich §rednio 435 661, a pandemia sprawita,
ze cze$¢ z nich wyjechala i nie mogta wrdcic, to z kolei spra-
wilo, ze w roku 2020 zatrudnienie zmalato do 366 318 takich
pracownikéw. W roku 2021 bylo ich juz znacznie wiecej, bo
480 754. W grupie obcokrajowcéw zatrudnionych legalnie

w firmach budowlanych Ukraificy stanowig 77,6%. Wielu
z nich wyjechalo w zimie, gdy firmy nie prowadzity robét bu-
dowlanych a teraz nawet gdyby chcieli, to nie moga opusci¢
walczacego kraju. Inni wyjechali po rozpoczeciu wojny, by wal-
czy¢ na froncie. Ukraificy w Polsce, przynajmniej do tej pory,
wykonywali raczej nieskomplikowane prace fizyczne, do kté-
rych, wbrew pozorom, firmom najtrudniej znalez¢ chetnych.

Wojna odciela Zrédta dostaw wielu materiatéw wykorzy-
stywanych w budownictwie infrastrukturalnym, szczegdlnie
stali. Kraje zaangazowane w wojne, czyli Ukraina, Rosja i jej
sojusznik Biatorus, zaliczaja sie do znaczacych producen-
téw wyrobéw stalowych i ich eksporteréw. Z danych Hutni-
czej 1zby Przemystowo-Handlowej wynika, ze ich faczna pro-
dukcja wynosila przed wojng okoto 100 mln ton/rok, z czego
wiekszo$¢ trafiata na eksport. Polski rynek stali byt do tej pory
mocno powigzany z wszystkimi tymi panstwami. W 2021 roku
sprowadzono z tych obszaréw ok. 3 mln ton r6znych wyrobéw,
co stanowi ponad 25 proc. calego polskiego importu w tym
asortymencie i 20 proc. zuzycia stali w Polsce. Nawet w go-
spodarce biatoruskiej, rocznie do krajéw uE eksportowano
700 tys. ton wyrobéw gotowych, z czego potowe do Polski,
w postaci walcéwki i pretéw zebrowanych.

Oprécz gotowych wyrobéw, do Polski sprowadzano do
tej pory rézne pétprodukty hutnicze i walcownicze jak slaby,
kesy i kesiska. Ukraina byta takze jednym z najwiekszych do-
stawcéw ztomu. Gdy caty $wiat $ledzit z zapartym tchem bo-
haterska obrone kombinatu Azowstal w Mariupolu, nikt nie
myslal, Ze oto zniszczono bardzo powazne Zrédio zaopatrze-
nia wielu krajéw w wyroby stalowe. 3 marca Unia Europejska
natozyla catkowity zakaz importu stali z Biatorusi, a 14 marca
takimi samymi sankcjami objeto Rosje. Konieczne w tej sytu-
acji nowe kierunki dostaw generuja wieksze koszty i problemy
logistyczne, ktére niewatpliwie wydtuza czas produkeji. Ukra-
ina i Bialorus to byly kierunki, z ktérych sprowadzano takze
inne rodzaje materiatéw budowlanych: cement i wysokiej ja-
kosci kruszywa. Ich brak nie zawsze moze by¢ prosto zastg-
piony produkcja lub dostawami krajowymi, co moze tez przy-
czynic sie do wzrostu cen.
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Wsréd materialéw, ktére maja duze przelozenie na koszty
w budownictwie infrastrukturalnym sa przede wszystkim
paliwa, asfalt i cement. O tym, ze ceny paliw bardzo poszty
w gore, wie kazdy tankujacy paliwo do samochodu. Asfalty,
jako produkt przerobu ropy naftowej, takze sg bardzo wraz-
liwe na sytuacje na $wiatowych rynkach surowcéw oraz kursy
walutowe — a to nie sg czynniki korzystne dla Polski. Jesli cho-
dzi o cement, to jako kraj, ktéry jest drugim najwiekszym pro-
ducentem cementu w Europie, z produkcja rzedu 19,3 mln
ton/rok, Polska jest w miare bezpieczna, i moze jeszcze zwiek-
szy¢ produkcje do nawet 22 mln ton, jezeli bedzie takie zapo-
trzebowanie. Cement to produkt, kt6ry nie moze by¢ maga-
zynowany w oczekiwaniu na wigksze zapotrzebowanie, wiec
produkcja musi by¢ skorelowana z potrzebami rynku.

WALORYZACJA WYMAGA... WALORYZAC]I

Problemy ze wzrostem cen materiatéw budowlanych nie za-
czely sie rzecz jasna w tym roku. Branza budowlana, zwlasz-
cza powigzana z budownictwem infrastrukturalnym doma-
gala sie rozwigzan kwestii wptywu wzrostu cen zewnetrznych
na oplacalnosc kontraktéw, ktérych realizacja trwa przez kilka
lat, liczac od przetargu do zakoniczenia budowy. Mechanizm
waloryzacji zostal wprowadzony przez GDDKIA w styczniu
2019 1. Poczagtkowo mégt objaé jedynie 1% ceny kontraktowej
i oparty byl na wyliczeniach Gus. Potem limit wzrést do 5 proc.,
a sam mechanizm zostat wprowadzony od stycznia 2021 1. do
nowej ustawy Prawo zamoéwien publicznych. Zgodnie z nig,
w umowie na roboty budowlane, zawartej na okres dtuzszy
niz 12 miesiecy, jest obowigzkowe postanowienie o zasadach
wprowadzenia zmian w wysoko$ci wynagrodzenia naleznego
wykonawcy w przypadku, gdy zmienig si¢ ceny materiatéw
na rynku lub wysokos$¢ innych kosztéw istotnych dla realiza-
cji zaméwienia.

W tym roku GDDKIiA z wilasnej inicjatywy, a obecnie juz
z aprobata Rady Ministréw zwiekszyta wskaznik waloryzacji
do 10 procent. Trzeba jednak pamietad, ze nadal obowigzuje
zasada o podziale ryzyka 50:50 miedzy Zamawiajacego i Wy-
konawce, czyli w praktyce waloryzacji podlega potowa wzrostu
cen, do 5% wartosci kontraktu. Postanowienia waloryzacyjne
dotycza réwniez prac projektowych, utrzymaniowych oraz
ustug nadzoru. Rézne s3 jednak metody obliczania wskaz-
nika, gdyz za kazdym razem inna jest zawarto$¢ , koszyka wa-
loryzacyjnego”. W przypadku kontraktu realizacyjnego bierze
sie pod uwage ceny paliwa, cementu, asfaltu, stali, kruszywa
oraz $rednie wynagrodzenia pracownikéw branzy. Przy kontr-
akcie utrzymaniowym sg to ceny paliwa i robocizna takze in-
deks zmiany cen towaréw i ustug konsumpcyjnych - wskaznik
inflacyjny (cp1), ktéry odzwierciedla pozostale elementy ce-
notworcze, ktére nie zostaty wyodrebnione w ,koszyku” (np.
produkty spozywcze, ustugi edukacyjne, ustugi hotelowe).
Dla prac przygotowawczych pod uwage brany jest wylacznie
wskaznik cp1, a w umowach na nadzér i zarzadzanie kontrak-
tem wskaznik przecietnego wynagrodzenia w gospodarce na-
rodowej ogétem.

38 KONSULTANT —— czerwiec 2022

I te zapisy budza zaniepokojenie firm zrzeszonych
w zori. Klauzula waloryzacyjna, oparta o wzrost ptacy mini-
malnej, w przypadku uméw projektowych i inzynieryjnych nie
ma zastosowania, gdyz projektanci i inzynierowie sg wysoko
wykwalifikowanymi specjalistami, ktérych wynagrodzenie ni-
gdy nie jest na poziomie placy minimalnej. Inflacja, ktéra osia-
gnela poziom nienotowany od 25 lat, postawita firmy branzy
projektowej i inzynieryjnej w krytycznej sytuacji ekonomicz-
nej, wynikajaca z naglych i niemozliwych do przewidzenia
proceséw makroekonomicznych.

Skutkiem inflacji jest ogromny wzrost kosztéw podwy-
konawcéw biur projektowych, w tym w szczegélnosci koszty
badan geologicznych, bezposrednio zaleznych m.in. od cen
paliw, kosztéw delegacji, wynagrodzen oraz cen stali i urza-
dzen wiertniczych. Koszty geologii w kontraktach typu sTE$
czy na opracowanie koncepcji programowej stanowig ponad
50% wartosci umowy. Oferty podwykonawcéw skladane biu-
rom projektowym dostownie z tygodnia na tydzien wzrastaja,
a sami oferenci uwazajg je za wigzace zaledwie przez kilka dni.

Inflacja oznacza réwniez wzrost innych kosztéw po-
noszonych przez biura projektowe: wynajmu pomieszczen,
oplaty za energie, a takze koszty kredytéw, ubezpieczen czy
leasingéw. Przedsiebiorstwa projektowe i inzynierskie musza
sie takze mierzy¢ z presja na wzrost wynagrodzen, stanowia-
cych podstawowy koszt w ich dziatalnosci.

Problem dotyczy przede wszystkim kontraktéw zawiera-
nych na podstawie ofert, ktére byly sktadane przeszio 2 lata
temu, w diametralnie innej sytuacji. Pomimo zaistnienia uza-
sadnionej i obiektywnej potrzeby znacznego wzrostu wyna-
grodzen biur projektowych oraz firm §wiadczacych ustugi
nadzoru, zamawiajacy publiczni inni niz ¢pokia w wiekszo-
$ci przypadkéw odmawiaja dokonywania zmian umowy, ktére
zwiekszaja wynagrodzenie w obawie o ryzyko naruszenia dys-
cypliny finanséw publicznych. Tymczasem niezaleznie od
postanowien kontraktowych, mozliwo$¢ waloryzacji wyna-
grodzen przewiduja przepisy powszechnie obowigzujacego
prawa, w tym Kodeksu cywilnego (m.in. art. 632 k.c. art. 3571
k.c., art. 3581 k.c.), jak réwniez art. 142 ust. 5, czy art. 144 ust. 1
pkt 3) poprzednio obowigzujacej ustawy Prawo zaméwien pu-
blicznych oraz art. 439 obecnie obowigzujacej ustawy Prawo
zaméwien publicznych.

W tej sytuacji konieczne jest rozwigzanie systemowe,
ktére obejmie wszystkich Zamawiajacych publicznych, w tym
samorzadowych i wszystkie rodzaje kontraktéw, w tym umowy
o projektowanie (takze te realizowane w formule projektuj
i buduj) oraz umowy o nadzér. W opinii Zwigzku, potrzebne
jest takie rozwigzanie, ktére przywrdci $wiadczeniom wynika-
jacym z zobowigzan pienieznych ich pierwotna warto$¢, czyli
realng site nabywcza. Bez szybkich i odwaznych decyzji pod-
miotéw publicznych stuzacych urealnieniu wynagrodzen pro-
jektantéw i inzynieréw mozna spodziewad sie zapasci w re-
alizacji kluczowych dla Polski i Europy Centralnej projektéw
infrastrukturalnych.
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