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Streszczenie: W publikacji zaprezentowano kluczowe zagadnieniazapizania roszczeniami w budownictwie.
Przedstawiono cele, rodzaje oraz strategpspodarki roszczeniowej przegsiorstw. Opisano koncepgcjmetodyki
dostosowanej do obecnych warunkéw gospodarczychszanze zagglzania roszczeniami. Przedstawiono wyniki iada
oraz efekty pilotaowych czynnéci wdrozeniowych metodyki CM w spéice budowlanej fwedniej wielkdci

zatrudnienia.

Stowa kluczowezarzdzanie roszczeniami, budownictwo, Claim Management.

1. Wprowadzenie

Obecnie zakiaczenie projektu sukcesem w budownictwie
staje s¢ coraz trudniejsze. Zimnas¢ prac na placach
budéw, koniecznéé  stosowania  wymagggych,
specjalistycznych  technologii  rob6t  budowlanych,
nierytmicznie zasilany bu@t, oraz stale skracany czas

realizacji projektu utrudnigj jego realizag. Silna
konkurencja  wywiera  presj wspoOtzawodnictwa
przyczyniajc sk posrednio do spadku zyskéw,
wymuszagc  stosowanie  niskich,  przetargowych

(granicacych z optacalnizia) mar. W skutek czego,
przedsgbiorcy budowlani & obecnie zmuszeni
do tworzenia ofert w ktérych kalkuhijswoje koszty
w  poblizu granicznych  (minimalnych)  waioi
oraz zmuszenigsdo skgania po nadgtlone rezerwy.
W  niektérych przypadkach trzeba liézy sie

Z niebezpiecaestwem zaistnienia konieczém doptaty
do realizowanego przedsiziecia, aby nie wyp&

z rynku. W efekcie prowadzi to do stawianiack@zego
nacisku na stosowanie metod zgzania biznesowego
w realizacji zleca. Od kilku lat wykrystalizowat si
poghd, ze poprawa efektywrigi, maze by uzyskana
nie tylko przez doskonalenie procesu produkcyjnego
i samego produktu, ale rownieprzez wykorzystanie
zaburzé oraz niepetnego sprecyzowania kontraktowych
warunkéw w projekcie. Zwykle, klient ma wiasne duie

potrzeby oraz dodatkowe oczekiwania, ktére oznajmia

w pocztkowych etapach realizacji projektu. Paga
to za sob zmiany tréci umowy oraz zwikszenie zakresu
Swiadczonych ustug. Zamawigly musi wowczas liczy
sic z faktem, ze zaplaci dodatkowe naleosci
(ang. claimg, poniewa te zmiany ustale kontraktu

" autor odpowiedzialny za korespondendE-mail: mwir@zie.pg.gda

powodup powstanie nieprzewidywalnych wczéej
kosztow, ktére poniesie wykonawca, jak rowni@og
one generow@ op&nienia w realizacji harmonogramu.
Jednake konsekwencje wynikage z naliczenia
dodatkowych kosztéw wywotanych zmiandotyczca
dostaw orazwiadczenia ustug w umowie, nieghie 3
akceptowane przez zlegaggo te prace inwestora.
Inwestor z reguly nie chce za nie ptaciednake dzeki
aktywnemu wykorzystaniu tych nalenaosci
kierownictwo projektu uzyskuje pomoc finansgvktora
jest dodatkowym wsparciem ekonomicznym projektu.
Trzeba wgc zadbd o to, aby korzici tych nie utradi.
Jest to powdd rogoego zainteresowania w budownictwie
zarzdzaniem roszczeniami, ktére z powodzeniem
wykorzystuje jego wypraktykowane formy.
Zdeterminowane zagdzanie roszczeniami w biznesie
projektu jest konieczne i dziala w pokeniu
z zoptymalizowanym zagdzaniem Zmianami.
Zarzmdzanie zmianami w zakresie zadzania zmiag
kosztow, albo harmonogramu w projekcie, ¢stp
decyduje o jego sukcesie lub pzra. Dlatego te
wczesne wykrycie zmian w odniesieniu do zagafinie
technicznych i handlowych, jest niedme do
ukierunkowania dziata w zarzdzaniu nimi. Publikacja
ta ujmuje kwestie obslugi roszazerzez odpowiednie
kierowanie zaleceniami i procedurami w zgzaniu
tokiem projektu. Ich gtownym celem jest catkowite
wykorzystanie wszystkich mibwych zadaa oraz szans
w rozpatrywanym projekcie i w rezultacie zapewngeni
ukonczenia sukcesem jego realizacji.

Opracowanie jest podzielone na cztery¢sck
pierwsza cz¢ definiugca  zagadnienia  mowi
0 podstawach konfigurowania zmian i roszczezym dla
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wykonawcy projektu jest zagdzanie roszczeniami oraz
okreSla jak mae by wykorzystywane zarggzanie

roszczeniami  w hiznesie projektu. Druga e¥%z

przedstawia potencjal, ktéry mua osigmé przez

stosowanie metodyki dziata zarzdzania zmianami
i roszczeniami oraz fazowy model toku pgstwania.

Dziatania  wdrageniowe gospodarki roszczeniami
w przedsgbiorstwie oraz korzici wynikajace z analizy

przypadkéw roszcze w badanych przedsiiorstwach

opisuje  ces¢  trzecia  opracowania.  Wreszcie
w podsumowaniu przedstawione zogtanefekty

badawczo-wdrzeniowe oraz rola najwaiejszych

zagadnié@ w ich uzyskaniu uwte w postaci wnioskéw
koncowych.

2. Definiowanie zaradzania roszczeniami
(ang. Claim Management)

Trudno znale¢ powszechnie akceptowalrdefinicje dla
terminu jakim jest ,zargzanie roszczeniami” Jak ddt
nie wypracowano jednolitej téei okreslenia dla ,Claim
Management”, pomocne w zrozumieniu tego epigj
moze okaza sie poréwnanie dwéch koncepciji w tabeli 1.

Tab. 1. Koncepcje terminu: ,zajdzanie roszczeniami” (
Halbleib, 2000)

Zrodio Okrdlenie pogcie ,Claim Mangement”
Franke/ Keese / (...) ,Zarmdzanie roszczeniami ... jest
Rohrmann narzdziem do przeforsowania lub
1994 odparcia dodatkowycimdan...”
Schulte/Stumme (..) ,Strategia zarmgzania zadaniami

1998 oparta jest 0 harmonogram i negocjacje
do sprawiedliwego potraktowania oraz
udokumentowania wzajemnych
roszczé i zadad  wynikajacych

z zaktocé z  nieodpowiednich
umownych regulacji w trakcie realizacji

umowy”

Natomiast w tabeli 2 poelio prok; okrelenia
angielskiego wyrazu ,claims”, na podstawie poréwaan
niektérych z istnigicych pogidow oraz koncepcji
okreslenia jej traci, aby stata si bardziej przejrzysta
do zrozumienia.

Wyrdzniamy naspujace przestanki do wiaiwego
opisu roszcze (Halbleib, 2000):

— Claims — stanowj naleznoici,
roszczeniowy,

— Claims — poprzedzonezadaniem podstawy prawnej
lub uzasadnienia prawnego,

— Claims — majp odniesienie do zachoglzych zmian,
ktore wplywag na projekt,

— Claims — poszukuj rozwigzah ztej sytuacji, ktora
wczesniej spowodowata niekorzy,

— Claims— maj na celu naprawienie szkody,

— Claims — mog by¢ rzeczowe, dotyczy dochowania
terminu lub uregulowania wierzytelfm pienigznych,

— Claims- g okreslane subiektywne,

mapce charakter
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— Claims— scharakteryzowane podczas odbioru oraz
w trakcie negocjacji.

Tab. 2. Wyjdnienie terminu: ,roszczenie” (angClaim)
(opracowanie wiasne na podstawie Halbleib, 2000)

Zrodio Okrdlenie pogcia ,Claims”

Andreas/
Rademacher/
Sauter 1992

(...) Dodatkowe roszczenia klienta (tak
zwanych Claims)

Boker, 2003 (...) Roszczenia drugiej umawdej sk

strony na podstawie umowy:

- jezeli druga strona swoje
zobowpzania umowne spetnia nie
prawidtowo, Ilub wcale ich nie
wypetnia

— jezeli druga strona umowy, wysuwa
roszczenia wynikage z umownych
regulacji odnénie zmian zawartych w
dodatkowym aneksie do umowy

— jezeli  wykonanie umowy jest
zaktbcone inp realizacy przez
przedstawicieli do reprezentowania
jednego z umawiagych sg stron

Zwillich, 1994 (...) Roszczenia finansowe, rzeczduie
dotrzymania terminu w wyniku dziatania,
zaniechania, rozbi@osci lub trudndci
realizacji wynikagcych z zawartej umowy
z wykonawg

Schimmel, 2003 (...) Roszczenia wobec wykonawcy,
skierowane gtdwnie przeciwko doda-
tkowym  kosztom i  dodatkowemu
wydtuzeniu czasu

Zarzmdzanie roszczeniami obejmuje wszelkiedki,
ktéore g skierowane do aktywnego i wczesnego
wykrywanie sytuacji roszczeniowych. SHu
to optymalnego egzekwowania wierzytelop jak
rowniez do obrony i jéli jest to maliwe do zapobiegania
zagdaniom roszczeniowym (Patzak i Rattay, 2004). Claim
Management powinno By postrzegane jako ¢&
zintegrowanego  systemu zadzania  projektami.
Przykladowo zarmlzanie roszczeniami wézane jest
do organizacji projektu i zastosowane jest przez
kierownictwo, gdy naruszane seguly z nim zwizane.
Definicja zaradzanie roszczeniami autoréw opracowania
przedstawia ginastpujaco: ,Claim Management to suma
wszystkich stosowanycitodkéw w celu systematycznego
egzekwowania uzasadnionych roszczewierzytelngci
oraz w celu odparcia nieuzasadnionygtan.”

2.1. Cele zargdzania roszczeniami

W budownictwie sytuacja  rynkowa  zmusza
do kalkulowania ofert, tak aby byly one konkuremeyj
w stosunku do innych podmiotéw gospodarczych
tej brarty. Trzeba brori uszczuplony bugkt, aby nie
nara&a¢ go na straty. Male zmiany w realizacji projektu
lub niejasnéci zawarte w umowie, magdoprowadzi

do roszczé inwestora, wowczas wynik ekonomiczny
projektu kedzie zagraony. Innym zagrgeniem mog by¢



niekontrolowane swiadczenie nieodptatnych, dodatko-
wych ustug, ktére nie gs spowodowane opfiieniem
lub nie wynikaj z dodatkowych roszcae W ramach
zarzdzania roszczeniami rozpatrywang dodatkowe
naleznosci, w oparciu o udokumentowane ustalenia
wynikajace z tréci umowy.

Gtéwne cele zarglzania roszczeniami to:

- zgdanie zwrotu dodatkowo poniesionych przez
wykonawe i nie kalkulowanych, odbnych
(nie obgtych umowy) naktadow,

— obrona przed nieuzasadnionymi wnioskami
roszczeniowymi,

— unikanie zmniejszenia kalkulowanego rezultatu
projektu.

Poprzez zawrgzanie roszczeniami uzgadniana jest
klarowna procedura rozpatrywania wnioskéw o zmiany.
Naleznosci i roszczenia uwzgtiniaja rowniez mazliwosci
aktywnego wudzialu otoczenia w ich ksztattowaniu
(Tiemeyer, 2004).

2.2. Rodzaje roszcize

Roszczenia g czsto definiowane w kontekstach:
przyczyn ich wywotania lub charakteru odszkodo-
wawczego. Zwykle moéwi si o trzech rodzajach
roszczé odszkodowawczych: finansowe, rzeczowe oraz
planowania. @ Ten podziat roszéze umaliwia
zmniejszenie  zlondsci  podstawowej  struktury,
przy jednoczesnym uwzglnieniu przyczyn i powodow
powstawania (Halbleib, 2000). W tabeli 3 przedstenoi
poréwnanie odmiennego podep (na podstawie trogta
PM) do wyr&nienia rodzajow roszcae

Tab. 3. Rodzaje i przyktady roszézBoker, 2003)

Marek WIRKUS, Roman TRZ{SKI

Nalezy zauway¢, ze rzeczowe roszczenia mpg
spowodowd  przekroczenie  harmonogramu  oraz
naktadoéw finansowych. Podobnie, roszczenia z powodu
op&nien mogy prowadzt do roszcze finansowych. Inny
podzial odnosi g do merytorycznego aspektu: to jest
zréznicowania pomidzy kapitatem i wierzytelniiami.
W egzekwowaniu wlasnych praw i w obronie roszcze
wykonawcy wobec roszcaepochodzacych z zewstrz
mog by¢ wykorzystywane nafaosci kapitatowe (Patzak
i Rattay, 2004).

Trzy podstawowe elementy zadzania roszczeniami
to fakty, podstawy roszcae oraz egzekwowanie.
Aby umaliwi¢ dochodzenie roszcae bardzo wane
jest zachowanie réwnowagi pogdzy tymi trzema jej

filarami. Wspoitzalenosci przedstawiono graficznie
w postaci tréjlgta na rysunku 1.
Te trzy podstawowe elementy zgidzania

roszczeniami wzajemnie na siebie oddzatujBez
odpowiedniego wyjsnienie i dokumentacji faktycznego
stanu rzeczy, egzekucja rosztzest prawie niemdiwa —
nawet jéli pokrzywdzona strona miata rgcjJsli nie
ma podstaw do roszczenia, to dalsze starania do ich
egzekwowania wynikace 2z nawet kompetentnie
przygotowanych dokumentow g s pozbawione sensu.
Czesto jednak — pomimaze dwie przestanki: podstawy
roszczé oraz fakty z powodu opdienia oraz
niekompletnego wykonanie w projekcig gasadne —
stwierdzamy, ze nie mae by biezagce] windykaciji
(egzekwowania), gdy tym samym pogorszymy wynik
projektu. (Oberndorfer, 2003)

Roszczenia rzeczowe

Roszczenia dafgezharmonogramu

Roszczenia finansowe

Jedna ze stron wnosi
zadania, gdy tylko czs$¢ specyfikacji
okreslona jest w umowie

dodatkowe Jedna ze stron nie wypetnita swoich Strony zobowjzan stosuj bezzadnego
zobowipzan wynikajgcych z  umowy
w uzgodnionym terminie

obiektywnego powodu, nieuzasadnione
odliczenia z ptatn@i lub gwarancji
bankowych

FAKTY

4“—r

PODSTAWY ROSZCZE

EGZEKWOWANIE (OBRONA)

Rys. 1. Trzy podstawowe elementy zgizania roszczeniami (Schimmel, 2003)
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3. Metodyka zarzdzania roszczeniami
w przedskbiorstwie budowlanym

Zalecenia gospodarki roszczeniowej w projekcie gmaj
przyczynt sie do trwatego sukcesu w biznesie przez jego
zabezpieczenie oraz pakszenie zysku uzyskanego
Z jego realizacji. Wkalkulowanie wszystkich afiarych
potencjalnych korzgi, skutkuje tym, ze zalecenia
s3 zawarte w ofercie, tak w umowie fazy projektowania
oraz w i po kacowej fazie projektu. Do zrealizowania
zamOwid, nastpujagce cele projektu nalg speiné
(Boker, 2003):

1. cel rzeczowy — spetnienie wymagaienta, realizacja
zapotrzebowa zleceniodawcy,

2. cel czasowy — zgod&bz uzgodnionym terminem,

3. cel ekonomiczny — Qginiecia jak najlepszych
wynikéw finansowych, zysku,

4. wykonanie kontraktu — Zgodfio z obowjzujgcymi
przepisami i indywidualnymi warunkami uméw.
Nalezy zauway¢, ze zaradzanie roszczeniami

wymaga od  kierownictwa wysokiego poziomu

doswiadczéh i umiegtnosci  oraz  znajomgi
podstawowych procedur pepbwania w tym zakresie.

Znaczenie  zawglzania roszczeniami w  trakcie

zarzdzania projektem jest pokazana na rysunku 2.

>

Na rysunku 2 przedstawiony jest wykres stupkowy
finanséw projektu. Wyranie widoczne jest, w jaki sposéb
wynik zamoéwienia pogarszany jest przez czynniki
wewretrzne i zewmtrzne, a tym samym rzeczywiste
koszty zakdéczenia projektu g znacznie wysze
niz obliczone podczas kalkulacji. Spodziewany potédncja
skonsumowany jest przez czynniki wesmne
i zewretrzne. Zadaniem zagdzanie roszczeniami jest
zamknkcie luki kontraktowej, aby ogjna¢ marze. W tym
wypadku w padczeniu z zargdzaniem szamswigze Sk
mozliwo$¢ ratowania finanséw projektu.

Czynniki, ktére maj wptyw na cele projektu (Boker,
2003):

- nacisk na skrdcenie terminu,
— wieksze zapotrzebowanie na jakav projekcie,
— wigksza liczba zainteresowanych stron (wetnn

i na zewatrz),

— zwiegkszenie ztaondici technicznej,
— rosmca ztozoncs¢ wymaga otoczenia,

surowsze warunki umowy i regulacje ustawowe,

nizsze ceny,

rosmce koszty,

wicksze zapotrzebowanie na jakaealizaciji.

©
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Rys. 2. Potencjat przebiegu inwestycji projekito¢lto: opracowanie wtasne)
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3.1. Pos¢powanie w zargdzaniu roszczeniami
w projekcie

Rozr&nia sk profilaktyczne (prewencyjne,
zapobiegawcze) oraz aktywne zgizanie roszczeniami,
ktérych okres skutecznego wykorzystania przedstawia
rysunek 3.

Zréznicowany potencjat roszczeniowy wygtje
w fazie projektowania oferty i umowy. Prewencyjne
zarzdzanie roszczeniami me odnosi sie do procedury
przetargowej, wyspowa w fazie projektowania umowy
oraz w pocgtkowej fazie realizacji. Przez zgtoszone
uwagi w przypadku diych projektéw, faza przetargu
moze przedhay¢ sie nawet do jednego roku. Na tym
etapie koszt zatrudnionych wysoko wykwalifikowanych
0s6b oraz koszty przygotowania wnioskow, magnosit
od 3 do 5% wartii projektu (Halbleib, 2000).

Pojgcia wprowadzane w fazie negocjacji i fazie
projektowania jako elementy projektu powinno skutkd
formalnym zawarciem umowy. Faza projektowania
umowy stanowi najwkszy potencjat podstawy
do roszczé. Poniewa w trakcie realizacji ziwonych
projektéw wymagane jest wiele zmian biznesowycltchy i
podstawowej konfiguracji, powoduje to aktywne
zarzdzanie roszczeniami. Wszystkie zmiany mubsc
konsekwentnie zrealizowane, skatalogowane i opisane
.Celem zaradzania roszczeniami w trakcie realizacji
zlecenia jest dostarczenie strategii ppstvania
do podgcia obrony whlasnych roszaze odparcia ataku
roszczé zewretrznych, bez uszczerbku dla realizacji
calasci zaméwienia” (Boker, 2003)

Po zakdczeniu projektu nalg przestrzega zasady
analizowania i archiwizowania danych pochgnzh
Z procesu jego realizacji. Wyniki obserwacji st beda
wsparciu kolejnych projektéw i pomocy technicznej
w ciagglym procesie doskonalenia czysobprojektowych.

Procedug zalecap w zarzdzaniu roszczeniami
podzielono na gi¢ faz, rozcigajgcych s¢ na catym toku
realizacji projektu, ktére przedstawiono graficznie
na rysunku 4.

Marek WIRKUS, Roman TRZ{SKI

Rysunek 4 przedstawia kolejne kroki pgsiwania
w zarzdzania roszczeniami ngptijgcych po sobie 5 faz.

3.2. Faza 1: Przygotowywanie do zgizania
roszczeniami.

Zwykle jest za p#&no na wykorzystanie roszaze
w zarzdzaniu w dziataniach wywotanych zakt6ceniami.
Claim Management w tej fazie jest wykorzystywany
zapobiegawczo przed koniecZnm  uzdrawiania
zaktoceh w trakcie realizacji zlecenia. W tym celu
konieczne jest wyrame okrdlenie kluczowych obszaréw
powstawania probleméw i ich sprecyzowania (Tiemgyer
2004). Rysunek 5 przedstawia potencjalne roszczenia
w poszczegolnych etapach realizacji projektu.

Rysunek 5 pokazujeze podstawa dla wkszaci
potencjalnych zagien znajduje s w fazie negocjaciji
inaczej zwanej fagprzygotowawcz projektu.

Strategia zwjzana z polityk roszczenioy
przedsgbiorstwa wpltywa na ksztatt i ukierunkowanie
kontraktowej oferty oraz na fazprojektowania umowy.
Strategia ta m@e przyjmowaé charakter bierny
lub ofensywno-defensywny. Bierna strategia gdrania
roszczeniami w tabeli 4 nie jest celowo zaprezeatwy
poniewa ta forma ma na celu petne zrzeczeniepaw
do wszelkich roszcze

Defensywny i ofensywny charakter strategii rosacze
obejmuje wszystkie zagadnienia, ktére pozwalaj
na unikngcie szkody. Celem w strategii obronnej jest
wyczerpanie wszystkich natiwosci pojawienia s
roszczé z zewntrz, ktérych najbardziej chcielil§gny
unika¢ (Halbleib, 2000). Nie oznacza to jednak,
ze za wszel cere beda unikane konflikty. Na przyktad,
podczas negocjacji uaktywniajsie one w sprawie
mozliwych odstpstw od umowy. W tej strategii
roszczenia $ postrzegane, jako roszczeniazgte do
ztagodzenia ich skutkédw i ograniczenia szkdd. &dy
podstawowa zasada brzmi: (...),Najlepszymi
roszczeniami jest ich brak’Boker, 2003).

| Aktywne zaradzanie roszczeniami |

[ Zapobiegawcze zagdzanie reklamacjami |

Rezd Faza Podsumowan
e %rrﬂgw Zarzdzanie projektami Projektu Archiwizacje

Rys. 3. Fazy zagrlzania roszczeniamirddto: opracowanie wtasne)

Zapobiegawcze
prewencyjne
zarzdzanie
roszczeniami

Aktywne zaradzanie roszczeniami

Wyszukanie
przepisow i prawa
do roszczé

Roszczenia — wykrywanie oraz i¢ledzenie

Faza 1.

Faza 2.

Faza 3.

Faza 4.

Faza 5.

Przygotowanie

Uruchomienie

Przetwarzanie

Egzekwowanie

Zakonczenie

e e R i

e e I

e e I ]

e e R

e e R i A

Rys. 4. Fazy zagrlzania roszczeniami w projekcier@dio: opracowanie wtasne)
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Faza negocjacji

Zaradzanie projektami

Zakonczeniu projektu

=

=

=

Nieokreslona zdolnéc¢:

- nie znane wymagania,

- brak wymiany déwiadczé z zespotami 2
poprzednich projektow,

- wplyw presji czasu na powstawa
niejasndci

Zle zdefiniowane limity, granic
wydajnaici i zakres $wiadczenia ustu
przez wykonawe

Nieodpowiednie i niedoktadne oktenie
podstaw do projektowania (np. nie ustal
doktadnie specyfikacje)

Wzrost cen nie uregulowanych

Nie g jasno okrélone obowizki klienta

oraz wymogi planowania wobec niego. (nwymaga dla podwykonawcéw

moment przekazania zakresu stro
Warunki przygcia podmiotu projektu niegg
jasno okrélone

Braki w umowie:

- op&nienia przez wtadze lokalne,

- odpowiedzialné¢ za straty w produkcj

Kolejne zmiany nie $ wystarczajco
udokumentowane.
Zmiany specyfikacji opénity wejscie na

ipojawity sie nieoczekiwane problem
Przeszkody w budowie

eNiedoktadne zdefiniowanie sprznia w
y umowach podwykonawcy

Zagraenia i warunki umowne
poréwnywane. Klienci nieaswytgczeni z
mesredniczenia z dostawcami

Sprzt  nie  spelnia  wymaganygh
specyfikacji, nie nadaje sido wycia
Niedoktadne przekazanie danych ogime

iBmiany uregulowa prawnych
w zakresie projektowania (np. wymagi
bezpieczéstwa, warunki srodowiskowe)
lub op&nienia wydania pozwoie
Op&anienia transportowe

spowodowane opfiieniami.

Projekt nie spetit okédonychwymaga
Nie podano warunkéw pragia (np.
wymaganych dostaw #&oikow energii
plac budowy lub na miejscu budoyglektrycznej,
surowcow)

wody, nie daginych

Rys. 5. Potencjalne roszczenia i ryzyko w poszczagbl fazach projektuz{édio: opracowanie wtasne)

Tab. 4. Strategia aktywna dotyica roszcze (zrodto: opracowanie wtasne)
Strategia Obronne zajdzanie roszczeniami Ofensywne zglzanie roszczeniami
Aspekty Interweniowanie
Umowy Niski potencjat roszczenia Wysoki potencjzdzczenia
Prég roszcze Jedynie w przypadku powaych narusaé  Wszystkie roszczenia z podejrzanych zdarze
Roszczenia wlasne  pgziom i ) o . .
[0S2C26 Wielkos¢ rzeczywistych wymaga Maksymalne swiadomie wyolbrzymione

Roszczenia z zewtrz

Zaakceptowanie uzasadnionych oczekiwa Wszystkie roszczenia pod znakiem zapytania

Wspieranie roszcze

Wykorzystanie wszelkich nitiwosci

zapobiegania

Ukrywanie faktow

Celem ofensywnego zazanie roszczeniami jest
uzyskanie wielu, wlasnych, zarejestrowanych roszcze
i odrzucenie wszelkich roszazpochodzcych z zewatrz -
(z tak zwanej ,trzeciej” strony umowy — na przykfad
otoczenia
opracowanych w ramach tej
przyjecie takich form, ktére wyposane g w wysoki

projektu). W  zawieran

strategii ziwe jest

ych  umowach

projektu.

potencjal roszczeniowy. Nie oznacza tge umowa

zawiera wiele niejasisoi, gdyz w umowie jest wiele
punktow kontrolnych, ktére zmuszafdo obowjzkowej

wspotpracy odbiorcy z dostawc(Forst, 1994). Takie

podefcie

umaliwia

tego prawa (H

celéw projektu.

Strategia powinna gy tak dobrana, aby speéni

nastpujace warunki: (Boker, 2003):
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przezwycézenie
w dojsciu do porozumienia i pozwala na rozpatrzenie
roszczé. Natomiast wlasne roszczenia sbstugiwane
przez ofensyws strategt ze swiadomdcia trudngci

w  egzekwowaniu
Na pierwszym planie znajduje ¢siich optymalizacja
do osigniecia paigdanego wyniku ekonomicznego.
Orientacja na klienta jest konieczna dla zmniejgzen
liczby zgtoszonych roszcéegdy, kazde roszczenie mie
stanowé potencjalne zageenie wywotania konfliktu
z klientem. A to niekorzystnie mie wplyra¢ na zlecenie

i tym samym stanowi niebezpieczgstwo dla realizacji

trudnéci
nastpujacymi
na rysunku 6.

albleib, 2000).

D), E) oraz

zapewnienie prawidtlowego przetwarzania zaméwie
zapewnienie dobrych relacji z klientami,
optymalizacg wynikdéw gospodarczych.

W $wietle dotychczasowych dwiadcze i oczekiwa,
mozna dostosowd zasady projektu uwzediniajgc punkt
widzenia wykonawcy jak i szczeg6lne édawosci tego

3.3. Dobdrsrodkéw do skutecznego zadzania
roszczeniami

Aby skutecznie zagrlzat roszczeniami dysponujemy
mazliwymi

srodkami  przedstawionymi

Jezeli A) i B) okresla warunki do skutecznego
zarzdzania roszczeniami, to C) jest udokumentowaniem
faktow, utworzeniem kopii zapasowej roszzeatomiast
F) przedstawia poziomy eskalacji
w egzekwowaniu roszc#e
A. Srodki zapobiegawcze: obejmujwszystkie srodki

zapobiegawcze, ktoreg przygotowywane na przetargi

w fazie kontraktu, jako podstawa do skutecznego

zarzdzania roszczeniami

B. Rozmowy otwarcia projektu, zawarcia umowy oraz

analiza ryzyka: po otrzymaniu zamowienia ugle

zbad& umowe i zastanowd sie, ktore kwestie w niej
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Zwiekszanie eskalacji

Sad polubowny lub sd arbitrazowy | G A

Mediacje | F

| Arbitraz do zatagodzenia sporu

| €

| Eksperckie rozstrzygacia

| o

| Narady handlowe i pisemna forma uzgodnionych razaf | c

| Spotkanie otwierajce przedsiwzigcie/kontrakt i analiza ryzyk | B

| Srodki zapobiegawcze podczas przygotowania projektt | A

Rys. 6.8rodki skutecznego zagdzanie roszczeniami (Schimmel, 2003)

zawarte s dla Claim Management i przygotoia
je na segj plenarn otwarcia projektu.

. Narady handlowe oraz potwierdzey list handlowy:
czesto rozstrzygnite zmiany § podane w formie
ustnej i nie s zanotowane. Aby temu zapobiec,
wykonawca powinien zapiéamiany w ksizce spraw.
Zalecane jest réwnie niezwloczne wystanie tak
zwanym potwierdzapego listu handlowego, ktory
na pimie potwierdza ustn umowg. Przedsibiorcy
stosuj ten rodzaj dokumentu gdzy soly i jesli nie
zostaje on zakwestionowany przez upgmang
lub podejmujca decyzg osole to uznaje si jego trac

za uzgodniony

. Eksperckie rozstrzygegtia: stanowi pierwszy prawny
poziom eskalacji. Strony w przypadku braku zgody
na roszczenie zgadaagic na orzeczenie arbitra, ktére
moze by pdeniej wykorzystane jako dodatkowe
narzdzie. Strony zapraszajwybranego przez nich
neutralnego eksperta, aby przedyskutowaoblem
oraz aby obiektywnie ocenit go w pisemnej opinii.
Jednake zaleca gi aby nie traktow@tej opinii jako
jedynej, wizacej, gdy: w razie wgtpliwosci wola jej
zastosowania dolzie bardzo niska (Schimmel, 2004).
A strony umowy pozbawisic mazliwosci pojednania
na drodze glu polubownego.

. Arbitraz do zatagodzenia sporu. gtégvnroznica
w stosunku do punktu D) jest toze arbiter
W orzeczeniu arbittai nie ogranicza eitylko do
oceny ekspertéw, ale wypracowuje pPropozycj

rozwigzania i omawia o 2z zainteresowanymi
stronami.
. Mediacje: zasadnigz réznica do posipowania

arbitrazowego jest toze mediator pomaga wszystkim
stronom wypracowa  wspolnie uzgodnione
rozwigzanie, ktére jest przez nie akceptowane.

. Posgpowanie arbitraowe lub gd: to ostatni poziom
eskalacji jaki jest stosowany, gdy poprzednie
przedsgwzicte kroki nie doprowadzity do rozeia-
nia. Forma ta m@e spowodowé poniesienie
znacacych naktadéw finansowych przez strony
i powinna by stosowana, gdy spor dotyczy problemu
0 wysokiej wartdci.

3.4.Srodki zapobiegawcze w fazie przygotowania
oferty/umowy

Umowa budowlana opiera ¢sina przepisach kodeksu
cywilnego, przepisach prawa budowlanego i zagospoda
rowania przestrzennego oraz przepisach prawnych
dotyczzcych zamowié publicznych, poniewabiorg one
pod uwag wzgledy specjalne w brary budowlanej,
precyzuj rodzaj robot oraz ich zakres. Prawnie
uregulowane w umowie budowlaneja sobowhzki
wykonawcy oraz obowrek zaptaty przez Kklienta.
Podstawowa analiza oferty oraz umowy jest absautni
niezlpdna do okrélenia ryzyka zaistnienia zagm
oraz do maliwosci ich wykrywania. Zawarta w umowie
obrona przed ryzykiem wymagdcistej wspotpracy
z zakladow obstug prawry do opracowania jednolitej
strategii do obrony przeghdaniami. Dlatego tewszelkie
umowy ¢ indywidualnie analizowane w celu wykrycia
ewentualnych i potencjalnych roszézeWarto zwréat
uwag;, ze okrglone zasady strategii typu obronnego
lub ofensywnego roszcée musz by¢ przestrzegane
i systematycznie stosowane, postugusi podegciem
metodologicznym  w  wykorzystaniu  pagkowej
zdolnagsci do obrony. Wang rzecz jest, aby zrozumie
kontrakt jako zbior regut i zasad. Optymalizacjaowny
powinna by wystawiona na pierwszy plan i jest ona
obowigzujacym prawem umawiagych s¢ stron. Podczas
spotkania otwieragego projekt lub po zieniu
zamOwienia, powinna By wyjasniona zasada,
iz w przepisach ,regulaminu wewtnznego” umowy
istnieje  maliwos¢ (po spetnieniu proceduralnych
wymogow) dokonania zmian w jej #@. Analiza
dokumentacji projektowej shy do optymalizacji
procesOw i jest podstaw do osjgniecia sukcesu
w zaradzaniu roszczeniami. Wedlug ,triadyadan”
egzekwowanie  roszcée jest niemaliwe  bez
odpowiedniej weryfikacji i udokumentowania spraw
z nimi zwigzanych. Nalgy ukierunkowa selekcg akt
w dokumentacji projektowej, aby utatviznalezienie
rozstrzygajcego dowodu do zaspokojerigdania lub do
obrony przed roszczeniem.

Dokumentacja projektowa musi spelhiaas¢pujace
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wymagania

- Wyjatkowos¢: Kazdy dokument mee wystpowa
tylko jeden raz, a oryginat jest specjalnie oznadoy
Dokumenty, opatrzong silumerem seryjnym.

— Czytelng¢  opisu: Poszczeg6lne  dokumenty
s3 przypisane do odpowiednich faz projektu oraz
do wykonawcéw. Zawieraj klauzule umowy, daty,
autora, nadawcy, itp. Optymalna bylaby biblioteka
w centralnej bazie danych, w ktérej ama znaléc¢

wymagane dokumenty zgodnie z ofomymi
kryteriami.

- Mozliwos¢ monitorowania: Przechowywanie
dokumentéw w ramach system zgizania

dokumentami musi Wy zrozumiate dla wszystkich
uczestnikow projektu. Konieczne jest zatem, aby
wszystkie zainteresowane strony projektu porozymiat
sic w sprawie wspoélnego sposobu korzystania
z dokumentacji projektowe;j.

- Wyrazne dowody bezpiecastwa: Przechowywane
dokumenty $ wymagane do zrelacjonowaniazki@go
incydentu w sposéb jasny i jednoznaczny. Dowody
w postaci dokumentéw majsilng pozycg prawry
dzieki wyraznej i jasnej identyfikacji w poggiu
postpowania arbitraowego. Dokumenty wnosimy
w zgodzie z klauzulami kontraktu, ¢ ich znaczenie
dla umowy jest zweryfikowane. Stwarza to lepsze
mozliwosci wykorzystanie tych argumentow.

— Optymalizacja: Dziki optymalizacji w przypadku
waznych dokumentéw kosztowne i czasochtonne
poszukiwania nie & konieczne. Mog one
w przyszigci postizy¢ do zgromadzenia dokumentaciji
projektowych déwiadczeéy, do skorzystania z nich
w innych projektach.

3.5. Faza II: Uruchomienie obstugi roszéze

Aktywne zaradzanie roszczeniami rozpoczynae¢ Si
w tej fazie po podpisaniu umowy projektowej. (...)

Aktywne  zarzdzanie roszczeniami  opiera ¢sSi
na zastosowaniu  srodkow zapobiegawczych
W rozstrzyganiu rozbigosci miedzy ustaleniami

zawartymi w kontrakcie, a rzeczywistymi zdarzeniami
podczas wykonywania zlecenia.” (Boker, 2003).

Whniosek dotycgcy wprowadzenia zmian (na przyktad
gdy wymagania klienta wobec celu projektu ulegly
modyfikacji) musi by¢ niezwtocznie udokumentowany
oraz potwierdzony na frie. Potencjalne roszczenie musi
by¢ uznane za naruszenie umowy, a ¢@sie rozpatrzone
ze wzgkdu na znajdujcy sk zapis w dokumentacji
lub zost& zatrzymane. Podczas aktywnego zdrania
roszczeniami, tworzony jest dziennik zmian w celu
ich  wykrycia lub wychwycenia. Kolejne zmiany
w zarzdzaniu roszczeniamigsw nim klasyfikowane
i dokumentowane. Dziennik zmian zawiera informacje
dotyczce medzy innymi zmiany kosztéw podczas
realizacji projektu:

- Kiedy do zmiany doszio ?

— Jaka jest przyczyna zmiany ?

— Kto dokonat zmiany w procesie ?

- Jaki wplyw ma ta zmiana ?
Najwazniejszymi  przyczynami

i egzekwowania roszcaes:

1. Dodatkowe zamowienie, ktére nigigete w umowie.

2. Wymaganie wykonania zleconych prac hmazenie
klienta w inny sposéb, aiw zamdwieniu.

3. Po zawarciu umowy kliertgda okrélonego dostawcy
dla poszczegdlinych wdzen.

4. Po podpisaniu umowy na skutek zmian specyfikacji
norm, przepiséw prawa, itp. ulega zmianie jejdre

5. Wszelkie istotne zmiany ebace nasfpstwem
niedoktadnych lub sprzecznych informacji zawartych
w dokumentach przedstawionych przez klienta.

6. Zmiany harmonogramu wynikgie z niezaplano-
wanych przerw, spowodowanych zmianaraddcymi
w gestii klienta.

7. Nastpstwem naruszenie warunkéw umowy
dokonanie modyfikacji procesu projektowego.
Szybly  identyfikacg  potencjalnych  roszcae

w standardowym projekcie urdavia proceduraledzenia

i szybkiego przekazywania informacji o zmianach.

Zalecane s dyskusje projektowe na regularnych

spotkaniach, na ktorym omawia sig6lnie: aktualny stan

realizacji, analiz dokumentacji, oraz sprawy zgane

Z roszczeniami.

Wiasne jak 1 zewgtrzne roszczenia wymagaj
odmiennego podé&gia. Przedstawione zostaty w tabeli 5.

do powstawania

jest

Tab. 5. Zalecenia dotygze zargdzania roszczeniami (Schimmel, 2004)

Zarzmdzanie wlasnymi roszczeniami

Zagizanie zewgtrznymi roszczeniami

Wczesne sprecyzowanie niejastio

Zgtoszenie roszchepodejrzanych okoliczrigi

Analiza natychmiast po zakozeniu elementu projektu w otwartefnaliza odnotowanych roszaze Podstawa roszczenia oraz forma

rozmowie

zgloszenia — czy przepisy proceduralne [mzestrzegane — czy na

formularzu wniosku grozstrzygajce dowody?

Okreslenie kto jest odpowiedzialny w projekcie za zawania Przeghd sytuacji roszczenia — pisemna analiza istothydadnié

roszczenia.

Wyniki spotka zawsze potwierdzone s:a pkmie

Poinformowanie

stron na zastrzeeniach

patizu o]

w sprawie wyboru odpowiedniego reprezentanta

Przygotowanie dokumentéw o procesie badania, ocepsawozdania w Wskazanie niejasgoi podczas analizy faktow lub sytuacji

formie gwiadczenia faktu roszczenia (mapa drogowa roszageni

Weczeniejsze uycie zewrtrznej pomocy prawnej
sytuacjach iadaniach

w zlonych Sprawdzenie, czy nie zostéd zaliczone na poczet kompensowania
wzajemnych roszcze

Naleznoici monitorowane w p@ri w sposéb zréwnowany

Nalery oddalt swoje stanowisko przy silnym roszczenilideferowana

jest konstruktywna wspoélpraca na pierwszym planie, r&znice
w opiniach w dalszej dyskusji :iiwelowane.
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Dokumentacja reklamacyjna  jest niedha

do ziazenia wniosku egzekucyjnego. W uzupetnieniu
do ogodlnej dokumentacji projektu kompletowane s

dowody i przechowywane do k@ego z przypadkoéw
roszczé. Rodzaje dokumentéurddiowych przedstawia
rysunek 7.

Po fakcie dokumentowaney svszystkie roszczenia,
w celu ustalenia przyczyn i ich konsekwencji. e g
bardzo wanym dokumentem, gdy obrazuj biezaca
sytuacje, gdy zlecenie jest w trakcie mantdub w fazie
wdrazania go do eksploatacji. Bardzo e g takie

handlowe spotkania. Wiele zmian w umowach powstaje

w trakcie tych spotka Na ogét tworzone gs protokoty
z tych spotka, ktére g istotnym dokumentem
do podejmowania krokéw roszczeniowych.

2003).
3.6. Faza lll: Postpowanie z roszczeniami

Po oszacowaniu potencjalu roszczenia, ¢gad]jest
decyzja w sprawie procedury pegsbwania z nim.
Szczegblp uwag naley zwrécé na kompletnéd
i logiczng spéjné¢ dowoddw, aby mogty wywrzewptyw
na pozyc przetargow w negocjacjach. Decydige
znaczenie w dochodzeniu roszejest ich udowodnienie
w bardzo scistym powizaniu z dokumentagj Zatem

zaleca si, aby struktura dowodéw byta skompilowana

zgodnie z  wymagan struktup  dokumentow,
skonsultowan z prawnikiem. Do oceny roszazealecane
jest utworzenie tabeli wedtug wzoru (rys. 8).

Trzeba
dopilnow&, aby byly one zawsze podpisane przez grug
strore. (...) ,Kto prowadzi protokotowanie, decyduje
0 tym co zostalo powiedziane na spotkaniu” (Boker,

o

Marek WIRKUS, Roman TRZ{SKI

Kolumna: Catkowita wymagana wielc naleznosci
powinna by podzielona na poszczegdlne roszczenia.
Kolumna: Analiza umowy pozwala w indywidualnych
przypadkach (j@i to mozliwe) przypis& roszczenia
do poszczegodlinych klauzul umowy.

Kolumna: Dowody nalmosci s przypisywane
dokonanej w oparciu o nie ekspertyzie. Wprowadzane
s odpowiednio nadane numery struktury dowodéw.
Kolumna: Okréla sk wartas¢ pieniezng szczegétowej
wyceny roszczg w ktorej brane g pod uwag oceny
roszczé z poprzedniej fazy.

Kolumna: Zakiécenie stanowi poziom zadinia

w relacji z klientem (do dyskusji z liderami zespot
projektowego) Konieczne jest rownje aby
przygotowa odpowiednie argumenty do przedstawie-
nia maliwych do zrealizowania propozycji, tak aby
klient mogt osigng¢ swoj korzyéé. W tej kolumnie
odzwierciedlona jest kwota zmniejszenia przychodu.
Kolumna: Oszacowane jest jakzgluprzychdéd mae
obnizy¢ przeciwna strona. Natg zapytg w jakim
stopniu zalgy jej i jest zaangsowana w ¢ zmiare.
Kolumna: Okrélenie  wielkgci  poniesionych
wydatkdw na wykonanie rozstrzygoia roszczenia.
Koszty podray pracownikbw oraz dodatkowo
uczestnikéw projektu i inne wydatki mpgnacznie
zmniejszy przychody z roszczenia.

Kolumna: Ustalenie, jak wysokie jest prawdo-
podobigstwo windykowania poszczegoblnych
roszczé. Moze to by oszacowanie na podstawie

zaobserwowanej strategii przy obstudze Kklienta,
doswiadczéh z klientami oraz charakteru relacji
Z nimi.

10. Kolumna: Ostatnia kolumna to spodziewane wyniki

Tabela na rysunku 8 ziona jest z kolumn roszczenia otrzymane przez zsumowanie kolumn 5, 6,
0 nas¢pujacym znaczeniu: 7 i 8. Pokazuje ostatecgn handlows mazliwosé
1. Kolumna: Kademu wnioskowi nadano licgzb osiggniecia zysku, bicgc pod uwag mozliwosé jego

porzzdkowy (identyfikator roszczenia). wyegzekwowania.

Harmonogramy Fotografie Dokumenty
Pisma z zewtrz, Dokumenty roszczé ProFol_<on ;eznﬁ
faksy swiadkow
Rysunki Decyzje potwierdzone nagmiie Protokoty spotka
Rys. 7. Dokumenty roszcizg¢Boker, 2003)
Uwaga: Szczegotowe informacje o wszystkich wanitch w zt
Ustalenie|
. .. . | Szacowang prawdo- | Oczekiwany
Lp | Opis roszczé gitﬁﬂg Dowody Vr\/glsszoclécgc ?g:;gge rozliczenia Szigggtkowe podobie- wynik
wzajemne y nstwaw | roszczé
%
1 2 3 4 5 7 8 9 10
01 | Dodatkowe | § 3. Punkt| Btad w
koszty z 3 strona 2| lokalizacji
powodu ztej | zahcznika| przewodow 5000 0 1000 50 95 3950
dokumentacji teletechnicznyc
02
03
Razem (w z}) 5000 1000 50 95 3950
Poza rachunkiem: 5000 — 0 —1000 — 3950 zt
Rzeczywisty zysk szansy sprzegd@®950 x 0,95 3752,5 zt

Rys. 8. Przyktad wzoru tabeli do oceny rosaceddto: opracowanie wiasne)
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Analiza przetwarzania i oceny pokazuje jakie
na koniec egzekwowaniag gzeczywiste warkei kwot
roszczenia. Sprawy z roszczeniami 0 niskiej waito
na ktére s niewystarczajce srodki do ich windykowania,
nie s wykonane i nie powinny one zakldcalobrych
relacji z klientami. Ale maj one stiay¢ do obrony przed
roszczeniami zewtrznymi i zawsze magby¢ uzywane
jako kontrargument.

3.7. Faza IV: Egzekwowanie rosz€ze

Roszczenia powinny By przedyskutowane na sesjach
negocjacyjnych. Przed negocjacjami rosicze
praktykowane $ wewretrzne dyskusje nad wypraco-
waniem podejcia do negocjacji oraz ich strategig 8ne
niezkedne, poniewa dyskusje wewetrzne przez
negocjugce strony maj zasadnicze znaczenie dla
zapobiegania roszczeniom. Zapewnia to bé&zmmng
wymiare argumentéw, oraz eliminuje digwymiare
korespondencji. W osobistej rozmowie ze sfromozna
przedstawd wszelkie dodatkowe wygaienia. Natomiast

nalezyte przedstawienie technicznej strony roszczenia

odbywa st przy wspétudziale ekspertow (Schimmel,
2004).

Egzekwowanie roszcaeodbywa s} po opracowaniu
dokumentacji i po jej ocenie. Przygotowanie listu
do roszczenia lub odpowiedzi na list dotyoz roszczé
jest formalnym krokiem jego egzekwowania. Zaw&rto
tak zwanego ,zgtoszenia reklamacji” powinna ujméwa
elementy, ktére opisane 3 sw graficznej postaci
na rysunku 9 jako sposobu podig do zaspokojenia
roszcza.

Przygotowanie  wniosku
wykona® na dwa sposoby:

— tworzenie jednostkowych roszaze
— tworzenie pakietéw roszcae

Ktory z tych typéw bdzie wykorzystany zaky
od sytuacji i konkretnego przypadku roszczenia.

W celu zapewnienia dalszej realizacji umowy
dotyczcej projektu wlasne roszczenia maydz/¢ czesto
wyjasnione w trybie pilnym. Dlatego zekonieczne jest
rozstrzyganie ich indywidualnie pod wezdem
merytorycznym oraz dochowania najlepiej natychmiast
wego terminu. Korzicig wynikajacg z zaistnienia
jednostkowego roszczenia, jest aiwos$¢é zastosowania
stosunkowo prostego i tatwego sposobu gdgania nim
(Boker, 2003). Pojedyncze naleici s3 odpowiednie
do szybkiego rozstrzygania roszizgdy zostaty dobrze

roszczeniowego Zme

o

List
roszczeniowy

o> 0o 00y 0y 05y 00> 0o

zrozumiane i ocenione przez strony. Mwe jest
dostosowanie strategii roszczenia do reakcji djgieny
opierajc sk na whlasnym déwiadczeniu. W razie
potrzeby, w celu poprawy wlasnej plyrigo finansowe;j
mozna zwroct sie  bezpdrednio do partnera
0 uregulowania platrégi z tytutlu roszczenia. Poziom
odzyskania nalaosci z indywidualnych roszcze jest
wyzszy od poziomu uzyskanego z pakietu rosacze
(Schimmel, 2004). Osobne negocjacje i wynikajz tego
dodatkowe koszty stanoywvad: tej procedury.

Czesto ulegaj sp&nieniu decyzje odrimie zebranych
roszczé w ramach projektu, gdyw miare maozliwosci
jednostkowe zadania zbierane gsw pakiety roszcze
(Boker, 2003). Gléwp zalety ich stosowania jest
oszczdnas¢ czasu, gdy kilka wnioskdw roszczeniowych
mozna omOwé na jednej rundzie negocjaciji.
W przypadku rozwzen o niektorych przeciwstawnych
roszczeniach strony negocjogg mog wzajemnie
zdecydowa o ich pomingciu (Schimmel, 2004). Faktem
jest, ze wyniki rozméw zwykle obarczone svady, gdyz
dokumentacja jest opracowywana z egdem czasowym
pomiedzy zaistnieniem przyczyny, a momentem ich
rozpatrzenia w negocjacjach. Autor zgtagegjwniosek
musi witazy¢ szczegélnym wysitek, aby odpowiednio
go uzasadii

Przyjecie do wykonywania kolejnej ustugi, jest okazj
do wymuszenia na zlegagym  uregulowania
niewyptaconych odszkodowaoraz $wiadczér na rzecz
wykonawcy. Jeeli reklamacja jest w trakcie negocjacji
to ocenia s, czy istnieje ryzyko powtdrzenia esi
podobnej sytuacji roszczeniowej. Powinna wtedyt&os

odpowiednio opracowana i dostosowana strategia
negocjacyjna. M daleko jest do osgniecia
porozumienia w kwestiach sporu, to propozycje

rozwigzah powinny by zainicjowane przez niezaile,
trzech strore (mediatora). J# i to dzialanie nie
powiedzie s}, nalezy wowczas podji dziatania prawne.
Naleznosci wynikajag z zaistnienia faktéw, ktére gs
powodem sformutowania odpowiednich roszgze
s3 czesto niemaliwe do wyegzekwowania. W takim
przypadku, zaleca ei ,wycofywanie s¢ bez strat”
(Schimmel, 2004). Aby doszto do zrzeczeniarsiszczé
wobec dhinika, naley podg¢ wysitek do przejcia
(na przyktad wskutek darowizny) jego wtasnych tadvar
lub uslug oraz dokora kompensaty wzajemnych
naleznosci. Po zakdczeniu ostatecznych negocjacji
ta sprawa nie m@ by zgtaszana ponownie do roszaze

o G G < <an <o o G Gan G <n <an <o G Gan G <an <o < o G <o

<o

Wplyw na zarzdzanie
inwestycji i cz$ci inwestycji
Data wydarzenia, sprawa, przyczyna

(dowody w zajczeniu)

Opis pierwotnego, umownego porozumienia

) g 0

) g 0Dy 0y 0o

0 02 1 0 1 1 1 1

Faktyczna kontrola: planowania oraz regut finansmwy

0o 0f) 0y 05y 00y 00> 05y 05y 05y 00> 00>

Nieprzekraczalny termin na odpowiedz w szczegélmymypadkach oragrodki
zaradcze w przypadku braku reakcji drugiej strony

| Dokumentacja zdarsaeoraz ich przyczyn

Rys. 9. Elementy téei zawarte w Kcie z roszczeniem (Boker, 2003)
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3.8. Faza V: Zakéczenie i archiwizacja

Ostatnim etapem projektu jest zalecenie
do nadladownictwa zastosowanych  rozstrzygni
w projekcie. Gdy wszystkie transakcje dotymz roszcze
zostaly zakéczone to zamglzanie wierzytelnéciami

i sposob w jaki zostaly wykonane poddany jest
wartasciowej ocenie efektébw ich  zastosowania.
Miernikiem s wartdici pieniezne poniesionych kosztow

i uzyskanych nalmosci. Graficznym odwzorowaniem
tych wartgci moze by przykladowa tabela
przedstawiog na rysunku 10.

Jezeli po analizie wynikow zagdzania roszczenie
tagczna kwota jest ujemna, to wyggamy wniosek,
ze przygty sposdb pospowania nie byt w stanie
przyczynt sie do powodzenia zagdzania projektem.
W takim przypadku analiza przyczyn pastuprzysztym
realizacjom projektéw do przgia ulepszonyckrodkow
zaradczych.

Podsumowanie projektu ,Lessons Learned”
kontynuacj zdobywania wiedzy opierge] st na
niezkednym do tego celu zagdzaniu roszczeniami.
Spotkania uczestnikéw projektu #u do omdéwienia
poszczegolnych zagadhie analiz oraz odpowiedzi na
pytania:

— Jaki wplyw ma zargdzanie roszczeniami na sukces
projektu?
- Czy roszczenia

i rozstrzygnete?

- Co zostato wykonanéle i jakie whaza sSie z tym
zalecenia?

— Jak radz sobie z roszczeniami zewtrenymi?

— Jakie byly najczstsze roszczenia i jakesiworzyty?

— Jakie déwiadczenia s wazne dla przysziych
projektow?

- W jakim stopniu byly zaangawane inne rodzaje
zarzdza, np. takie jak zargdzanie w konflikcie?

jest

zostaly szybko uznane

Marek WIRKUS, Roman TRZ{SKI

4. Prace wdraeniowe metodyki zaradzania
roszczeniami

Pilotazowym pracom  wdrzeniowym metodyki
zargdzania roszczeniami poddano przedirstwo
budowlane oséredniej wielkdci (zatrudniagcej okoto
120 pracownikéw) — Firgn Budowlarg A. Mackiewicz

i J. Sokolowski w Lidzbarku Warmskim.
Przedsibiorstwo to realizuje kilka budéw jednoépée na
obszarze wojewddztwa warfisko-mazurskiego

i wojewddztw dciennych. Zargd przedsibiorstwa
po przedstawieniu celéw i oczekiwanych kaddy

z wdrazenia metodyki zawglzania roszczeniami,
zaakceptowat et inicjatywe i wyrazit zgod

na wprowadzenie zmian. W tym celu dla kadry
kierowniczej budéw oraz zainteresowanych
ta problematyk dziatéw przedsiiorstwa
przeprowadzono na przetomie lutego i marca obecnego
roku szkolenie w zakresie Claim Management.
Nastpstwem szkolenia bylo zaprowadzenie ggsiCM

na kadej z buddéw oraz w dziatach bigych udziat
w eksperymencie w celu rejestrowania i monitoroaani
dziataa zwigzanych z problemami genegaymi
roszczenia napotkanymi w dziatafeo firmy. Pracownik
zajmupcy Sk na co dzié przygotowaniem kontraktow
do uméw i ich weryfikacji otrzymat nowy poszerzony
zakres obowizkéw o zadania Claim Managera. Ponadto
do agendy narad produkcyjnych dodano staty punkt
spotka  paswiecony  roszczeniom, ktére  zostaly
odnotowane w ksgach CM. Podczas tych sesji
kierowniczej kadry (odbywagych sé co dziesi¢ dni)
dokonywana jest wspdllna analiza zaistnialych raszcz
oraz opracowywany sposéb pgsdwania, aby dokora
skutecznego wykorzystania wtasnych rosaczedeprzé
roszczenia zewrzne. Whnioski oraz zalecenia z narady
s3 realizowane przez wyznaczonych pracownikéw,
ktérych obowjzkiem jest sktadanie raportu o efektach ich
dziataa do zakladowej komérki CM. Ostateczne
rozliczenie zatatwienia spraw zgianych z gospodagk
roszczeniami przedstawia zadowi ,Claim Manager”
przedsgbiorstwa.

Proces wdrzania zarzdzania roszczeniami jest
poddawany obserwacji z pompc kwestionariusza
kontrolnego. Zebrane kwestionariusze analizowane
i oceniane miernikami skuteczitd poditych dziata.
Na rysunku 11 przedstawiono wzOr kwestionariusza
kontrolnego.

¥ (suma

Roszczenie egzekucji praw wiasnbwobec klienta

- Utracone roszczenia zewirene na rzecz klientow

+ Roszczenia egzekucji praw wiasnobwobec dostawcow

Utracone roszczenia zegtrzne na rzecz dostawcow

- Koszty rozstrzygnri¢ roszczé

M| 4|4

= Wyniki oceny (pozytywne lub negatywne)

Rys. 10. Ocena skuteczwd zarzdzania roszczeniami (opracowanie wtasne oparte na

Boker, 2003)
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KWESTIONARIUSZ KONTROLNY
REALIZACJI ZALECEN CLAIM MANAGEMENT

Wyszczegblnienie

| TAK [NIE

Faza 1 Przygotowanie do zarmzania roszczeniami

Czy organizacja utworzyta komorki Claim Management?

Czy zostala powotana odpowiedzialna osoba za spGvy

Czy zostala opracowana strategia CM?

Czy CM podejmuje swoje dziatania w fazie ksztattoisaumowy?

projektu?

Czy w systemowym pogbowaniu zawarta jest analiza dokumentacji

Faza 2 Uruchomienie Claim Management

Czy informacja o zmianach w projekcie szybko dacigo CM?

Czy poleceniaguzgadniane w oparciu o dokumentacje projektu?

dziater?

Czy g zabezpieczane wszystkie dowody w celu padjodpowiednich

Faza 3 Przygotowaniezadan

Czy pojedyncze dowody starannie przygotowane i opracowane?

Czy kazdorazowo zostata przeprowadzona analiza w celu exakrego
podiecia dziatania i czy oszacowano jego skutki?

poczyna?

Czy wybrane jest odpowiednie stanowisko do poprawai dalszych

Faza 4. Przeprowadzenigadan

Czy sporadzono roszczenia naspiie?

negocjacjach?

Czy zrealizowano wszystkie przygotowania (argumgataetc) do udziatu w

zamkngciu?

Czy wszystkie zewgtrzne roszczenia zostaly poddane rozliczeniu i

Faza 5 Archiwizacja

Czy podsumowanie dziatzzakaczyto sk sukcesem?

Czy wyniki podsumowania zostaly poddane analizie?

przedyskutowane?

Czy wszystkie zdarzenia w projekcie zostaly zapholmwvane i

przyszigci byt do nich tatwy dogp?

Czy wyniki projektu zostaty we wdaiwie formie zarchiwizowane, aby w

Rys. 11. Kwestionariusz kontrolny wdemia zargdzania roszczeniami w przeglsiorstwie

budowlanym #rodto: opracowanie wtasne)

Odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu
stuiza do oceny potencjatu zajdzania roszczeniami
w przedstbiorstwie budowlanym. Ponadto szczeg6lne
przypadki rozwizania probleméw zwezanych z roszcze-
niami g opisane i skatalogowane do przeprowadzenia
analizy przypadku. Wykorzystag tabe¢ przedstawion
na rysunku 8 przeprowadzana jest ocena roszcze
a z pomog tabeli na rysunku 10 szacowargeve/mierne
pienizne korzyci z  zastosowania zadzania
poszczegolnymi roszczeniami w przetisorstwie. Okres
trzech miesicy od daty: 15.02.2011 to jest od momentu
rozpoczcia wdraania metodyki zargzania
roszczeniami jest krotkim okresem badawczym. Zebran
dotychczas po trzy kwestionariusze zzd@j jednostki
objetej programem wdrania Claim Management
w przedsibiorstwie. Te materialy oraz wywiad
kierunkowy przeprowadzony z prezesami zerz spotki
pozwalaj prognozowéd powodzenie zastosowania
metodyki CM.

5. Whnioski kofcowe

Zebranie kwestionariuszy i poddanie ich wynikowleana
potwierdzaj stan ciglego doskonalenia proceséw
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zarzdzania roszczeniami w dziatakud zarzdzapcej
przedstbiorstwem. J# wskpna analiza tych materiatow
wskazuje na pozytywne, przekracga oczekiwania
efekty. W pocatkowej fazie z uwagi na brak nawykéw
w prowadzeniu dokumentacji projektowej zgizania
roszczeniami konieczne bylo przeprowadzenie s#kole
w tym zakresie, rowniew celu zmiany mentaloi kadry
kierowniczej. Po tym okresie w wprowadzonychelgsich
CM znalazly s pierwsze opisy zdardepodlegajcych
analizie, a nagpnie podejmowano stosowne kroki w celu
uzyskania wymiernych korzgi dla przedsibiorstwa.
Trzymiestczny okres wdrzania zostat przez zayd firmy
oceniony bardzo przychylnie. Stwierdzongze dotych-
czasowa polityka przed wdreniem programu w zakresie
roszczé byla przypadkowa i chaotyczna. Tylko
w  ewidentnych  przypadkach roszdze gtéwnie
zewretrznych podejmowano kroki obronne, a rzadkimi
przypadkami bylo egzekwowanie roszezeviasnych.
Tymczasem niedostrzegane roszczenia wlasne przynosz
dodatkowy dochdéd i nimi trzeba bylo ¢sizapé.

Po wprowadzeniu systematycznego dokumentowania
roszczé wiele z nich przyniosto dodatnie efekty, chegni
przedsgbiorstwo przed nieoczekiwanymi stratami oraz
przysparzajc dodatkowych zyskow gtdwnie z tytutu
podejmowanych koniecznych dodatkowych (poza umow



prac. Kierownictwo firmy zaakceptowato ksztaditg se
strategé¢ zarzdzania roszczeniami i postanowitogekye
jej tres¢ do strategii przeddbiorstwa. Jednoczmie
uksztattowata si swiadoma¢ o jej cagtym doskonaleniu
z uwagi na krétki, dotychczasowy okres jej stosaaan
Jednoczénie dla autoréw opracowania obserwacja jej
rozwoju to doskonaty obszar badawczy. Nigoke
na poczatku wdrazen przyjmowane zmiany przez
pracownikbw z czasem pokazaly i swiadomity
im nieodzowné¢ ich stosowania. Zanotowano zmgan
stosunku  wgkszaici  pracownikbw do  przemian
z obogtnej na uczestnigeg aktywnie i kreatywnie
w zarzdzaniu roszczeniami. Te stwierdzenia mwi
0 obranym wiéciwym kierunku prac wdrgeniowych
Claim Management i wskazane jest zainteresowanig ty
dziataniami wekszej liczby przedsbiorstw
budowlanych, gdy opracowane tabele oceny roszcze
oraz uzyskane Kkorzgi finansowe z zastosowania
zarzdzania roszczeniami pomimo krotkiego okresu
pilotazowego wdraenia metodyki wskazglj
na poprawng jej funkcjonowania.
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EFFICIENT MANAGEMENT OF CLAIMS
IN CIVIL ENGINEERING

Abstract: Publication shows theoretical and methodological
aspects of efficiently applying Claim Management divil
engineering. The described research can evaluatéatfactors

of applying the new concept of Claim Managementialsand
medium construction companies. The research metappléed
are: pilot study of applying Claim Management methad
construction company which hires 120 employeesividdal
interviews with the management of this company &l as
guestionnaire survey of different subjects of cardton asking
about applying this innovation. The research peasdwell as
the field of research is small but the results wéréasing
efficiency in acquiring additional income from apiplg the
claim administration indicates that it is purposefu use and
improve the new Claim Management concept. The ®sult
indicates also that it is necessary to carry othéurresearch to
perfect this method. Modern Claim Management shbelmbme
the universal tool which through risk analysisssatd changes
helps to deal with claims in construction business.
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