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Streszczenie: W artykule zaprezentowano przyktad funkcjonowa-
nia zespotu Project Manageréw na réznych poziomach zarzadzania
przedsiewzieciem budowlanym. Przedstawiono szczeg6towa pro-
cedure realizacji przedsiewziecia na najnizszym poziomie struktury
PM, w firmie wyspecjalizowanej do robét dachowych, w szczegol-
nosci dachéw ptaskich o duzych powierzchniach. Artykut zawiera
doswiadczenia i spostrzezenia autoréw z dziatalnosci inzynierskiej
w prowadzeniu kontraktéw budowlanych jako Projekt Manager (PM).
Stowa kluczowe: project management, zarzadzanie, roboty bu-
dowlane, dachy wielkopowierzchniowe.

1. Wprowadzenie

Specyfika systemu zarzadzania typu project management
w klasycznej postaci charakteryzuje sie powigzaniem trzech
elementéw: czasu realizacji przedsiewziecia, kosztu i jakosci.
Kazdy negocjowany kontrakt na roboty budowlane zawie-
ra, oprécz wielu szczegdtowych zapiséw, ustalenia dotycza-
ce ceny ustugi oraz termin jej realizacji. Szczegélnie waru-
nek ceny realizacji kontraktu jest przedmiotem negocjacji
i stanowi priorytetowy wskaznik umozliwiajacy, oprécz wie-
lu innych, zdobycie kontraktu na roboty budowlane przez
wykonawce. Praca ta jest wynikiem doswiadczen zawodo-
wych autoréw realizujacych kontrakty budowlane w wy-
specjalizowanej firmie, w szczegdlnosci pokrycia i obudo-
wy hal stalowych. Zagadnienia przedstawione w artykule
dotycza tematyki [1-11].

2. Sformutowanie problemu

W artykule przedstawiono metodyke realizacji kontraktéw
na roboty budowlane, w systemie zarzadzania typu pro-
ject management w wyspecjalizowanej firmie budowla-
nej. W szczegdlnosci, w budownictwie, z uwagi na specy-
fike wynikajaca z koniecznosci przestrzegania warunkow
technologicznych i organizacyjnych, system ten charakte-
ryzuje sie potrzeba synchronizacji dziatan wielu kierowni-
koéw projektow (project manageréw) realizujgcych swoje
projekty na réznych poziomach zarzadzania. W przypadku
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przedstawiciela inwestora — project managera realizujace-
go np. zadanie inwestycyjne: budowe obiektu, remont, mo-
dernizacje itp., generalnego wykonawcy - realizujacego
i synchronizujacego podstawowe roboty budowlane, pod-
wykonawcéw, gdzie project managerowie realizujg swo-
je szczegbtowe projekty, np. montaz obudowy hali, wyko-
nanie systemowego pokrycia dachu, odwodnienie dachu
w systemie podcisnieniowym itp. W tak powstatej wielo-
poziomowej strukturze zarzadzania, do wykonania robét
budowlanych zgodnie z ustalonym i zatwierdzonym har-
monogramem, niezbedna jest koordynacja dziatar na wie-
lu poziomach zarzadzania budowa.

3. Podstawowe zalozenia

Przedstawiono szczeg6towo procedury realizacji kontraktow
na roboty specjalistyczne na podstawie doswiadczen auto-
row pracujacych w firmie o macierzowej strukturze zarza-
dzania. Model zarzadzania firmy obejmujacej terytorium kra-
juirealizujgcej wiele kontraktow jednoczesnie zbudowany
jest na macierzowej strukturze organizacyjnej, w ktérej pod-
stawa jest marketing, ofertowanie i ostatecznie, realizacja
kontraktéw budowlanych. Zadania te wykonywaty regional-
ne biura marketingowo-techniczne, dla ktérych zapleczem
jest organizacyjna struktura centralnej jednostki decyzyjnej
- siedziba firmy. Na poziomie firm podwykonawczych, re-
alizujgcych najczesciej roboty jednego rodzaju, kontrakta-
mi zarzadzali kierownicy (project managerowie).
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Rys. 1. Priorytetowe czynniki wplywu na dziatalnos¢ PM w struktu-
rze organizacyjnej wykonawcy

Na podstawie obserwacji autoréw i analizy przypadkéw prak-
tycznych mozna stwierdzi¢, ze oprécz podstawowych cech
charakteryzujacych system zarzadzania projektami typu PM,
pojawiaja sie dodatkowe czynniki. Ponizej przedstawiono
dodatkowe czynniki wptywu na sprawnos¢ zarzadzania PM.
* Koszt - koszty projektu z punktu widzenia wykonawcy s
o tyle istotne, ze stanowig podstawe naliczania jego zysku.
W zaleznosci od sposobu podpisania umowy wykonawca zwy-
kle dazy do obnizenia swoich kosztéw, poniewaz od tego za-
lezy jego zysk. Ma to miejsce w przypadku ustalenia ceny ry-
czattowej za wykonywane roboty. W przypadku zamoéwien
publicznych ustala sie np. ceny jednostkowe za wykonywana
ustuge i obmiarem powykonawczym uzyskuje sie cene kon-
cowa (ma to miejsce w przypadku robét remontowych, reno-
wacyjnych, konserwacji zabytkéw, modernizacji). Zwykle wy-
konawca poszukuje projektéw o wysokim koszcie, poniewaz
gwarantuje mu to szeroki zakres pracy, a przy dobrze podpisa-
nej umowie i prawidtowo wykonanej pracy — zysk. Wykonawca
nie jest bezposrednio zainteresowany petnym kosztem projek-
tu, np. ceng dokumentacji technicznej, ceng gruntu, kosztami
uzytkowania czy tez zainstalowanych urzadzen technicznych.
Wysoki koszt projektu nie jest gwarantem osiagniecia wysokie-
go zysku wykonawcy i podwykonawcéw. Prawidtowy sposéb
prowadzenia projektu przez PM ogranicza nieuzasadnione zy-
ski podwykonawcow. Zysk uzyskiwany przez wykonawce ba-
zujacy na pracy podwykonawcéw uzalezniony jest od dobo-
ru najlepszego podwykonawcy. W grupie firm sprawdzonych
na rynku budowlanym zwykle wybiera sie tg, ktéra proponu-
je wykonanie danej pracy po najnizszej cenie. Kalkulacja naj-
nizszej ceny moze wynikac z uwzglednienia korzystniejszej
umowy zakupu materiatéw budowlanych, np. ze wzgledu
na hurtowy charakter zakupu lub produkcje wtasng danego
materiatu. Niskie koszty wtasne sg rowniez sktadnikiem dobrej
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ceny. Proponowanie przez niektore firmy cen nizszych niz mi-
nimalne okreslone z doswiadczenia nie jest whasciwe i wynika
zwykle z braku wiedzy i umiejetnosci, zatem wigze sie w od-
niesieniu do wykonawcy z podejmowaniem niepotrzebne-
go ryzyka i doprowadza do konfliktéw badz niemoznosci wy-
konania zadania. Podwykonawcy maja bezposredni wptyw
na koszty prowadzonych prac. Dobér sprawnych metod orga-
nizacyjnych, materiatéw, zespotéw wykonawczych, urzadzen
technicznych, wtasnych rozwiazan systemowych moze dopro-
wadzi¢ do zwiekszenia zysku zaréwno wykonawcy, jak i pod-
wykonawcéw. Wyspecjalizowane firmy podwykonawcze po-
siadajace whasne katalogowe rozwigzania systemowe, sprawng
strukture zarzadzania sa konkurencyjne na rynku i moga za-
proponowac najnizsze ceny, gwarantujac jednoczesnie od-
powiednia jakos¢ ustug. Macierzowy charakter organizacji za-
rzadzania firma usprawnia dziatanie i obniza koszty zadania.
* (Czas — wykonanie projektu w okreslonym czasie jest pod-
stawowym zadaniem wykonawcy i podwykonawcéw. Prze-
kroczenie terminu uzgodnionego w umowie moze powodo-
wac nawet utrate zysku uczestnikéw projektu. Zwigzane jest
to nie tylko z karami umownymi naktadanymi przez inwesto-
ra na wykonawce, lecz réwniez z utrata ciggtosci pracy przez
podwykonawcéw (nie moga w okreslonym czasie rozpoczac
swoich prac, tracac przy tym alternatywne zlecenia). W przy-
padku projektéw powtarzalnych przyjmuje sie state cykle reali-
zadji projektow i zwykle nie s przewidziane negocjacje doty-
czace czasu trwania prac. Jest to zadanie trudne w przypadku
czynnikéw zaktdcajacych, takich jak: zte warunki atmosferycz-
ne, znaleziska archeologiczne, btedy projektowe i wykonaw-
cze itp,, lecz i tak zdecydowanie prostsze w odniesieniu do pro-
jektow remontowych, renowacyjnych zwtaszcza budynkéw
zabytkowych o niepetnej dokumentacji przedwykonawczej.
Moga tutaj wystepowac nieprzewidziane utrudnienia w po-
staci braku no$nosci elementéw konstrukcyjnych, nieprawidto-
wych zakotwien, koniecznosci przeprowadzenia dodatkowych
obliczen statycznych, projektowania i wykonania wzmocnien.
Praktycznie nie jest mozliwe okreslenie szczegétowego harmo-
nogramu prac w przypadku takich obiektow. Dla wykonawcy
oznacza to, Ze nie jest w stanie okresli¢ doktadnie terminu za-
konczenia zadania, a zatem terminu rozpoczecia nastepnego
zadania. Kolizje czasowe moga mie¢ miejsce réwniez w wyni-
ku braku szczegétowego planowania i koordynacji we wspot-
pracy pomiedzy podwykonawcami. Dotyczy to kolizji w ter-
minach dostaw materiatéw, szczegdlnie jesli przesunieciu
ulega dzien rozpoczecia prac, a zatem zamoéwiony wczesniej
materiat nie moze by¢ dostarczony na budowe w prawidto-
wym momencie (zesktadowany na budowie przeszkadza in-
nym podwykonawcom) oraz powoduje opdznienie mozliwo-
$ci wystawienia faktury za wykonane prace oraz obcigzenie
podwykonawcy kosztem zaméwionego materiatu i dostarczo-
nego przez producenta w pierwotnie uzgodnionym terminie.
Powoduje to zaktdcenia w przeptywie gotéwki w firmie pod-
wykonawczej i w przypadku duzych zaméwien moze prowa-
dzi¢ do utraty ptynnosci finansowej. Koniecznos¢ ponoszenia
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Rys. 2. Schemat dziatania zespotu Project Managera w strukturze firmy specjalistycznej
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statych kosztow w postaci wynagrodzenia pracownikéw, po-
datkéw dodatkowo utrudnia sytuacje firmy. Popularny system
planowania projektu CPM/PERT nie zawsze uwzglednia specy-
fike budowlana. Koncentrowanie sie na drodze krytycznej po-
woduje czesto niezachowanie ciggtosci pozostatych proceséw
budowlanych. Okreslanie najwczesniejszych i najpozniejszych
terminéw rozpoczecia i zakoriczenia prac zapewnia tzw. rezer-
wy czasu, co w praktyce oznacza przestoje firm albo frontéw
robot. Dlatego tez wydaje sie celowe stosowanie takich me-
tod organizacji, ktore zapewnia uwzglednienie ciagtosci pra-
cy podwykonawcdw lub niekiedy ciaggtosci wykonania réznych
proceséw na frontach roboczych. Warunek ten nie jest spetnio-
ny w systemie CPM/PERT, ktdrego metodyka dotyczy gtéwnie
analizy drogi krytycznej, nie uwzgledniajac intereséw podwy-
konawcéw. Zatozenia probabilistycznego charakteru metody
PERT czesto nie sg stosowane w praktyce i nadawany jest im
charakter deterministycznego modelu sieciowego. Réwnocze-
$nie zuwagi na wielka liczbe (nawet kilka tysiecy) zadan w pro-
cesie realizacyjnym projektu model taki jest w praktyce nieczy-
telny i szybko ulega dezaktualizacji. Stosowane powszechnie
komputerowe systemy planowania np. Primavera Systems,
Sure Trak, Spider Project i inne stuzg gtéwnie do przetwarza-
nia wprowadzonych danych, a nie do planowania realizacji.
¢ Jakos¢ - przedsiebiorstwo posiadajace udokumentowa-
ny system zarzadzania poprzez jako$¢ ma utatwiony dostep
do pozyskania zlecen. Jesli system ten nie jest postrzegany
jedynie jako dodatkowa ucigzliwos$¢, moze przynies¢ wymier-
ne korzysci w postaci zmniejszenia ryzyka powstania chaosu
organizacyjnego i btedéw decyzyjnych na réznych etapach
realizacji projektu. Pozwala to ustrzec sie przed samowolg
pracownikéw, zmusza ich do dyscypliny, przestrzegania wy-
mogéw technicznych i technologicznych, zmusza do spraw-
niejszego dziatania, utatwia kontrole na wszystkich szcze-
blach. Porzagdkuje dokumentacje firmy, utatwiajac dostep
do dokumentéw. Z drugiej strony wykonawca zobowigzany
jest do przestrzegania przepiséw dotyczacych zakupu i sto-
sowania materiatéw posiadajacych adekwatne dokumenty,
takie jak: znak bezpieczenstwa B, atest PZH, aprobaty tech-
niczne, deklaracje zgodnosci itp. Jest to warunek konieczny
uzycia materiatéw budowlanych i montazu konstrukgji. Jest
to czestym powodem konfliktéw pomiedzy wykonawca, pod-
wykonawcami a inspektorem nadzoru. Czestym powodem
nieporozumien bywa réwniez zastosowanie nowych, niesto-
sowanych dotychczas technologii. Budza one obawy i czesto
nieuzasadnione sprzeciwy inspektoréw nadzoru.

* Bezpieczenstwo — dotyczy przede wszystkim bezpieczen-
stwa pracownikéw. Stanowi wymagany prawem element
dokumentacji technicznej. Podlega kontroli Panstwowej In-
spekcji Pracy, ktéra to jest uprawniona nie tylko do nakta-
dania kar pienieznych, ale nawet do wstrzymania budowy.
Istniejaca Swiadomosc¢ zagrozenia mienia i ludzi (wysoka
wypadkowos¢ w budownictwie) mobilizuje wykonawcéw
do wypetniania przepiséw lub tez nawet wzmozenia zabez-
pieczen w przypadku potencjalnego zagrozenia. Ponadto
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polisy ubezpieczeniowe pracownikéw sformutowane sg
zwykle w taki sposéb, ze niespetnienie podstawowych wa-
runkéw BHP powoduje utrate odszkodowania.

* Przepisy prawne — wszyscy zobowigzani sg do wypetnia-
nia obowigzujacych przepiséw prawnych. Moga one stac sie
zaréwno czynnikiem zabezpieczajacym interes wykonaw-
cy, jak i innych uczestnikéw projektu budowlanego. Oprécz
prawa budowlanego i cywilnego wprowadza sie przepisy
szczegdtowe uwzgledniajgce uwarunkowania wykonawcze.
Stanowia one tres¢ uméw cywilnoprawnych. Wykonawca
zainteresowany jest w ustanowieniu szczegétowych zapi-
séw umowy dotyczacych warunkéw ptatnosci, przysztych
roszczen, gwarancji, rekojmi itp.

* Srodowisko — pojawiajace sie w procesie realizacji projektu
toksyczne badz szkodliwe odpady poprodukcyjne wymagaja
okreslonych procedur utylizacyjnych, a zatem dodatkowych na-
ktadéw czesto nieuwzglednianych w kosztorysie przedwyko-
nawczym. Najwieksze zanieczyszczenia srodowiska powstaja
na etapie wznoszenia obiektu budowlanego. Wykonawca zobo-
wigzany jest do oczyszczania zwtaszcza drég publicznych w sa-
siedztwie budowy. Powinien réwniez tak organizowac prace,
aby minimalizowa¢ uciagzliwo$¢ dla otoczenia i pracownikéw
w postaci pylenia, emisji gazéw, dymu czy tez hatasu.
Przedstawione powyzej komentarze wynikajg z doswiad-
czen autoréw artykutéw wyniesionych z praktyki zawodo-
wej. Przeprowadzone analizy sytuacji praktycznych wskazu-
ja na istotny wptyw dodatkowych czynnikéw na sprawnos¢
systemu PM.

Dalsza czes¢ artykutu bedzie opublikowana w nastep-
nym numerze, Przegladu Budowlanego”
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