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Podecznik ten jest oxcig Biblioteki Menederow Budownictwa — zestawu kgek
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powstaly w ramach projektu Leonardo da Vinci numet/06/B/F/IPP/174014, pt:
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inzynierii produkcji budowlanej. Zakres wiedzy zawaviytych podecznikach stanowi
ma podstaw do rozpoznawania kwalifikacji meneatskich irzynieréw budowlanych
przez Association of European Building Surveyord @onstruction Experts w ramach
europejskiej zawodowej kartydpniera budowlanego EngCard.

Opracowano nagbujace podeczniki (w nawiasach podano orientacyjliczbe godzin
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ROZDZIAL 1

WPROWADZENIE

Niniejsze opracowanie nale do wynikéw duego projektu zatytutowanego
.Model certyfikacji i wzajemnego uznawania kwaldigi menederow i
inzynierbw budowlanych w Unii Europejskiej - opracowan bazy
podrecznikow dla podyplomowych studiow uzupeta@jch.”
wspotfinansowanego przez WniEuropejsk. Jego celem bylo opracowanie
bazy podecznikbw dla menederéw budowlanych, ktore obejmuj
poszczegoblne fazy procesu budowlanego: od studiykomalngci do fazy
eksploatacji, wliczajc w to projektowanie i realizagjJest to podégie zgodne
ze zmianami zachodeymi w wielu krajach europejskich, maaymi na celu
zaadaptowanie wymafjaEuropejskiej Przestrzeni Szkolnictwa ¥gyego.
Dlatego ten zbior podcznikow stanowi okagzjdla przysztych profesjonalistéw
do zdobycia i wzmocnienia swojej wiedzy w celu dwosidenia swoich
umiejetnosci na rynku budowlanym.

Podecznik ,Zarzdzanie budow’ skupia s¢ wytagcznie na fazie realizacji
procesu budowlanego. Mimo wielu paz@én inwestora z ¢ tematyk, ktére
zawsze bierze si pod uwag, do rozwaan przyjeto punkt widzenia
wykonawcy. Zarzdzanie budow obejmuje okres od podpisania umowy do
rozpoczcia fazy eksploatacyjnej. Niektore zagadnienia agstopisane
skrétowo w celu zachowania Kkolefod oraz pelnego obrazu procesu
budowlanego, mimo togne szczegbétowo opisane w innych padnikach

W celu uzyskania praktycznego i dobrze przyswagdneopracowania,
niniejszy podgcznik jest wynikiem pracy pciu autorow. Maj oni due
doswiadczenie w braty budowlanej, lecz oprocz tegoa sprofesorami
wyktadapcymi na dwdéch uniwersytetach (Universidad Politéanie Valencia
oraz Universidade do Minho) z dwdch krajow (Hiszpafortugalii). Kazdy z
autorow pracowat (we wspétpracy lub osobno) nadiz@ami tej ksizki, w
ktérych wykorzystywali swaj wiedz zarowno z praktyki zawodowej, jaki i
akademickiej.

Rozdziat 2 stanowi ogo6lne wprowadzenie do specyfjkiku budowlanego.
Opracowat go profesor Pellicer. W rozdziale tymzme znalé¢ informacije o
rynku budowlanym w Unii Europejskiej oraz opis fyrbudowlanej, a w tym
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tradycyjne schematy organizacji oraz wspoOtpracanyfirz jednostkami i
wykonawcami na terenie budowy.

W rozdziale 3 i 4 przedstawiono temat uméw orazned sposoby
posredniczenia, z ktérymi mma s¢ spotk& w fazie realizacji. Profesorowie
Moura i Teixeira opracowali je w celu poszerzenizropejskiego punktu
widzenia. Omawiane gs tu dokumentacja projektowa oraz przetargowa.
Rozdziat 4 porusza réwnieinne ciekawe kwestie takie jak komunikacja,
podejmowanie decyzji oraz negocjacje.

W rozdziale 5 poruszono kwestie przeptywu informadpkumentacji oraz
przechowywania danych. Dotyczy on gtéwnie codzietnsejestrow, raportow,
dziennikow i spotka. Rozdziat ten zostat napisany przez profesoradeeh.
Nastpne rozdzialy wyjéniaja podstawowe kwestie zgdane z wykonywaniem
robét, takie jak: maszyny i spiz (6), produktywnéé i wydajnagé (7),
organizacja i plan placu budowy (8) oraz adeanie jakécia i technologa (9).
Zostaly one napisane przez profesora Yepes'a. \Wzrale 6 opisane zostaly
tematy wyboru maszyn, ich optacaédamraz utrzymanie maszyn. W rozdziale 7
zaprezentowano: badania pracy, techniki mierzengeyp wydajnéc sprztu
oraz ocefy wydajndgci; przedstawiono rownie dwie metody: igynieria
wartdsci oraz analiza wediwosci wypracowanej. W rozdziale 8 opisano
wymogi, ktére musgz spetni@: teren budowy oraz sptz magazyny
materiatdbw, obiekty tymczasowe, biura placu budowyaz wymogi
bezpieczéstwa. W rozdziale 9 podsumowano proces realizaaflolvy i
procedury w robotach budowlanych, oraz roboty tyasomve, innowacje i
zarzdzanie jakécia na terenie budowy.

Rozdziat 10 skupia sina zasadach bezpiedséwa i higieny pracy na placu
budowy. Zostat opracowany przez profesora Catal@rad pod uwag
dyrektywy Unii Europejskiej, podstawowe zasady i oraz obowjzki
0sOb odpowiedzialnych za BHP. Poruszono rowrkereste szczegétowych
planéw bezpieczestwa terenu budowy oraz wypadkoéw podczas wykonyavani
prac.

W rozdziale 11 opisano kwestrarzdzaniesrodowiskiem na terenie budowy
oraz temat zréwnowanego rozwoju. W rozdziale 12 opisano zdeanie
tancuchem dostaw. Rozdzialy te zostaly przygotowaneezr profesora
Pellicer’a.

Rozdziat 13 jest najdiiszy w niniejszym opracowaniu, zostal przygotowany
dzieki wspotpracy profesoréw Pellicer'a oraz Yepsa. $Dj@ on zargdzanie
zasobami, okrdenie zakresu robot, alokacja zasobow do roboégjkal¢ robdt,
czas trwania oraz kontrola. Opisuje on wykresyisige oraz harmonogramy,
koszta zasobow oraz koszty kontroli.
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W rozdziale 14 znajdajsic informacje dotyczce roszczé oraz zargdzania
zmianami wystpujagcych w trakcie fazy realizacji. Rozdziat 15 skugia na
procedurach pfatroi. Oba te rozdziaty napisali profesorowie Moufizeixeira.
W rozdziale 16 opisano proces tikaenia i zamkricia prac budowlanych.
Zaprezentowano w nim procedury testowania i przeki@z obiektu, oraz
wynajem. Znajduje gi tu wprowadzenie do poghznika ,Zaradzanie
nieruchoméciami” oraz dokumenty as-built.

Na kaicu w rozdziale 17 zamieszczono biblioggahraz rekomendowane
pozycje do zaznajomieniagsprzez czytelnika. W celu ujednolicenia gojz
innymi podecznikami z Biblioteki, za podstawposteyt podrecznik ,Code of
practice for Project Management for constructiod aevelopment” wydany
przez Charterem Institute of Building w 2002 roku.

10
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ROZDZIAL 2

ORGANIZACJA PROCESOW
BUDOWLANYCH W
PRZEDSIEBIORSTWACH
BUDOWLANYCH

2.1 CELE DYDAKTYCZNE

Niniejszy rozdziat dokonuje krétkiej analizy begnbudowlanej wskazgg na
przeds¢biorstwa budowlane jako najistotniejsze ogniwo wyica tancuchu
produkgcji i opisugc prace budowlane jako ostateczny efekt tego puodesle
rozdziatu to mgdzy innymi:

Prezentacja bram budowlanej i jej wiaciwosci.

Przedstawienie ogdlnych wiadokebna temat europejskiej bran
budowlanej.

Wskazanie znaczenia pracy projektowej w przgaisistwach
funkcjonupcych na rynku budowlanym.

Poznanie wigciwosci firm budowlanych i ich podstawowej struktury
organizacyjnej.

Przedstawienie robét budowlanych jako podstawovedgmentu
produkcyjnego w firmach budowlanych.

Prezentacja sposobdw zadizania ryzykiem zwizanym z faz
wykonawca.

11
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2.2 BRANA BUDOWLANA

Ludzie budwy domy, drogi, mosty, tunele, porty, lotniska, fabrycentra
handlowe, biura, magazyny i inne obiekty. Zarowmdktar publiczny jak i
prywatny uczestniez w realizacji tych projektéw przy udziale architékt,
inzynieréw, przedsibiorstw, instytucji finansowych itp. Zakres znacosvy
terminu ,budownictwo” obejmuje sektor pierwszegopstia (kamieniotomy),
drugiego stopnia (ugglzenia i materiaty budowlane) oraz trzeciego stapni
(firmy konsultingowe z zakresu4pnierii projektowania), czyli, innymi stowy,
dziatania w zakresie przemystowym, handlowym i getsym. Budownictwo
obejmuje inicjatywy prywatne oraz dziatania adnti@isji publicznej. Ponadto
jest ono umiejscowione we wiavym kontekécie spoteczno-politycznym, na
ktory wpltyw ma konieczrg@ ochrony podstawowych praw cziowieka, ktory to
kontekst obejmuje zdrowie publiczne, budownictwo esmkaniowe,
bezpieczéstwo na drogach, integracjze srodowiskiem itd. Nietrudno jest
zrozumi€ problemy zwizane z podejmowaniem oklenych dziala
gospodarczych w ramach usystematyzowanej i spdtrektury, na ktay
sktada st srodowisko o licznych graczach w wielu sektorachdnpk
reprezentujcych sprzeczne interesy wgdem pozostatych sektorow
gospodarki. Patsr na spraw z szerszej perspektywy wma stwierdat, ze
budownictwo jest wang sita nagdowy, a czasami rowniehamulcem rozwoju
gospodarczego.

Branza budowlana to bardzo zona dziedzina, ktéra stanowi lgadla trzech
podstawowych sektorow dzigtayospodarczych. Zgodnie z obg®iljacymi w
tej kwestii uogoélnieniami budownictwo znajdujeg sia pozycji péredniej,
pomigdzy dziataniami przemystowymi, a sektorem ustugowyPndcz tego
budownictwo cechuje stosunkowozdztazonasé, co wynika z charakterystyki
brarzy, sposobow podejmowania i realizacji dzifateoraz organizacji.
Ostatecznym celem tej dziedziny jest zaprojektowamnwyprodukowanie serii
produktéw (lub elementéw infrastruktury), a rgstie oddanie ich do
eksploatacji, bez wynagrodzenia lub za stospopiat, przez osoby trzecie. W
pierwszym wypadku promotorem dziatbgdzie sfera publiczna, w drugimga
sfera prywatna (za kdym razem) lub publiczna (w olétenych sytuacjach).

Branza budowlana m@ by postrzegana jako proces zbmy z péciu
nakladajcych st na siebie etapow: (1) wykonakud (2) projektu, (3)
wykonania, (4) uruchomienia i oddania do eksplgatactym utrzymania oraz,
jezeli zachodzi taka potrzeba, (5) rozbiérki. Nazdkgm z etapow mag
pojawia sie rozne kontrakty, nagpujace po sobie lub wyspujace réwnolegle
(zob. rys. 2.1.). Podstawowym celem niniejszegorgamhika jest opisanie

12
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etapu budowlanego, i z tego tez powodu w dalszgiccrekstu gtéwny nacisk
potozony zostanie na ten wiiaie etap.

! > >— | »— >
|
L > > b > =P
'S > L »>
FEASIBILITY = PROJEKTOWANIE BUDOWA UZYTKOWANIE ROZBIORKA

Rys. 2.1 Etapy procesu budowlanego i zazane z nim kontrakty.

WYKONALNO $C PROJEKT BUDOWA EKSPLOATACJA
ROZBIORKA

Wydajna¢ etapu budowy determinuje realizacja rob6t, waoazspecyficzne
wiasciwosci wpltywajace na istnienie, strukteii dziatanie firm wykonujcych
zadania w ramach etapu. Produkcja rozpoczyasiziazeniu zamoéwienia. Z
jednej strony produkt jest niepowtarzalny: nie i dwa identyczne
produkty, a ranica polega na interakcji z podem. Produkcja jest ponadto
tymczasowa i przerywana: posiada pgek i zakaczenie. Wreszcie,
stosowane procedury budowlane nie mzwyczaj takie same, a w wielu
wypadkach mog zostd& zmechanizowane. Inne specyficzne sotaosci
budowy jako procesu produkcyjnego to:

m Produkt kacowy obejmuje infrastruktgr wzniesiom w okrelonym
miejscu; dziatania budowlane realizowargve tym samym miejscu, w
ktorym ostatecznie na trwale znajdzie produkt, sugerg tym samym
dyspers} przestrzenmprocesu produkcyjnego.

m Oprécz tego produkcja podzielona jest na wielelmaych czsci. Moze sk
ona odbywa w dowolnym miejscu, w ktérym podejmowana jest
dziatalng¢ ludzi, bez wzgldu na jego znaczenie, lub w dowolnym punkcie
kuli ziemskiej, w ktorym istnieje infrastruktura.ldee budoéw stanowi
stosunkowo niezaime agrodki pracy.

m Produkt kaicowy jest niezwykle heterogenicznysljewzia¢ pod uwag
ogromne zrénicowanie zastosowigoroduktéw budowlanych.

m  Wielkos¢ i ztozondé¢ ostatecznej infrastruktury gmienne.

m Istniejg czynniki fizyczne determingge proces produkcyjny: topografia,
geologia, wykorzystanie zasobow naturalnych, warugogodowe,

13
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planowanie przestrzenne, itp.
m Na efekt kaicowy ma wplyw osobow& personelu technicznego kioego
udziat najpierw w projektowaniu, a ngghie w budowie.

Typowe cechy charakterystyczne sektora wywosiz nie tylko ze specyfiki
produktu ka@icowego i dziathA produkcyjnych, ale sstakze narzucane przez
rynek w wyniku dziatania czynnikbw popytu. Zapotreevanie prywatne dla
kazdego kontraktu materializujegsiv doktadnie okrdonym miejscu i czasie.
Jedn z bezpérednich konsekwencji takiego stanu rzeczy jest anisk
przejrzysté¢ rynku. Co wecej, w wyniku dyspersji i podziatu pojawiapie
silne fluktuacje, ktdre nabiergj mocy wraz ze zmniejszaniem esi
geograficznego obszaru odniesienia. Nieprzejréystazapotrzebowania
publicznego jest zdecydowanie zsza, co wynika z wymogoéw prawa
dotyczicych oglaszania przetargdéw przed wytonieniem wykatav. Naklada
to na oferentow konieczeéd wejscia we wspolzawodnictwo celem wygrania
przetargu. W wikszaci wypadkdéw przetarg wygrywa ten, kto zaoferuje
najnzszy wartas¢ realizacji. Powoduje to,ze cena produktu podlega
sformalizowaniu przed rozpog@em produkcji. Sytuacja taka zmusza
przedsgbiorstwo do precyzyjnego korygowania rmarzysku. W niektorych
wypadkach, w szczegoélba podczas stabszych okreséw w gospodarce, oferty
mog by¢ na tyle niskieze nadwyka przedsibiorcy wyniesie zero lub prawie
zero, czego jedynkorzyscia jest zapewnienie sobie obeéoorynkowej przez
okreslony czas.

Stad mazna wnioskowd, ze sektor ten charakteryzuje e siprodukcy
heterogenicznych i wysoko zmiicowanych débr, ktéra odbywaesiv wielu
réznych miejscach i bardzo zmiennych okolicgtiach, przy wykorzystaniu
procesow, ktore zazwyczaj nig gmechanizowane, a produkcja nafcie]
odbywa s na zlecenie; w wielu wypadkach powszechne jeszgraanie
tymczasowego horyzontu podejmowanych dzaléstnieje silna korelacja
migdzy cyklami gospodarczymi a produkaey brarzy budowlanej. W okresach
boomu gospodarczego sektor ten jest gedsit nagdowych gospodarki — jego
wskazniki zdecydowanie przekraczayartcci srednie, wywotujc czsto efekt
,Clagniecia” catdci gospodarki. Z drugiej strony, w okresach zalama
rynkowych, wyniki sektora znagezo spadaj ponizej wskanikdw
przecetnych, w szczegolrioi w zakresie inwestycji prywatnych. Dlatega te
inwestycje publiczne w infrastrukigr stanowy priorytet wydatkow
publicznych i podstawowe nadzie polityki pastwa prowadgce do
dynamizacji gospodarki w okresach zastoju; poza pymyczyniaj sic one do
powstania rownowagi regionalnej eki dziataniom ukierunkowanym na
realizaci wazniejszych celéw spotecznych i gospodarczych, w tym
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stymulowanie rynku pracy z korfia dla rozwoju gospodarczego i
spotecznego. Jest to esto kluczowy czynnik uwzgtniany w funduszach
spojnaci zaradzanych przez Uai Europejsk. W Hiszpanii, na przykiad,
najwickszy czs$¢ funduszy spdéjnéei przeznaczono w minionych latach na
rozbudowe infrastruktury publicznej, w szczeglkw za drdg, kolei oraz
oczyszczalniciekéw. Dlatego wignie Hiszpania stata sieuropejskim liderem
brarzy budowlanej, dorownag w tym zakresie Niemcom, Francji, Wielkiej
Brytanii czy Wiochom. Wymienionych @i krajow skupia w swoiche¢kach
ponad trzy czwarte produkcji budowlanej dla EU-281 rys. 2.2).

Pozostate kraje
EU15; 23%

Niemcy ; 18%

Francja ; 15%

Hiszpania; 15%

Wielka Brytania ;
Wiochy ; 13% 15%

Rys. 2.2 Produkcja budowlana dla EU-25, 2006, w pathle na kraje
(SEOPAN, 2007).

W Unii Europejskiej przeetne inwestycje w praceadowe w roku 2006
wyniosty 21%, podczas gdy pozostata icleséz(79%) koncentrowata sina
budowie budynkéw, z czego 36% inwestycji to konsena i remonty
istniejgcych budowli (zob. rys. 2.3). Oprocz ogoélnej chéeaystyki bramy
budowlanej warto zwr6éi uwag na pewne specyficzne wEWOSCI
budownictwa mieszkaniowego (zwanegp gnkiem mieszkaniowym):

m  Rynek obejmuje nie tylko zakup nowych mieszkibmow, ale take ich
wynajem.

m Ceny nie poddajsie fatwym poréwnaniom.

m Poda i popyt ksztattowaneasv ramach krétkich okreséw czasu.

15
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m Nabycie mieszkania/domu uzahéone jest od uzyskania kredytu
hipotecznego.

Budownictwo poza-
mieszkaniowe

18% .
’ Remonty i

utrzymanie
budynkoéw
36%

Budownictwo
mieszkaniowe
25%

Budownictwo
ladowe
21%

Rys. 2.3 Produkcja w budownictwie dla EU-15 w roki2006, w podziale na
podsektory (SEOPAN, 2007).

Na podstawie danych przekazanych przez SEOPAN [2@0Zecétna waga
inwestycji w budownictwo w krajach Unii Europejskiea rok 2006, w
poréwnaniu z PKB, wyniosta 12%, przy czym wacdioprocentowe wahaly i
od 7,6% w Szwecji do 19,8% w Irlandii. Cena to kmjeinteresujcy element,
ktory oscyluje od wskanika 42 w Polsce do 141 w Szwecji, przy czym gkal
odniesienia jest 100 (rowna@dna z przeegitng wartdscia ceny dla EU-25).
Produkcja w budownictwie nie cechuje stysokim stopniem industrializacji (i
nie jest fatwo poddawajag powtarzalnéci), pomimo masowego wykorzystania
materiatéw prefabrykowanych. Moritapstateczny odbywa esiw okreslonym
miejscu, ktore cechuje i odmiennymi warunkami topograficznymi,
pogodowymi, geologicznymi, hydrologicznymi, spotegmi i kulturowymi. Jak
juz wspomniano, to popyt, w pmizeniu z lokalnymi uwarunkowaniami i
poziomem przedgbiorczdcici, ksztattuje ceny, co z kolei wptywa na zmiefino
cen na poszczegodlnych rynkach lokalnych. Mimo @ingk istnieje zalaos¢
pomidzy cenami w budownictwie i dochodem w przeliczema gtowe
mieszkaca, gdy koszty, a w szczegdlda koszty robocizny, $ wyzsze w
krajach rozwingtych.
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2.3 PRZEDSEBIORSTWA | PRODUKCJA
WEDLUG PROJEKTOW

Przedsgbiorstwa i organizacje, ktére powstay wyniku dziatalnéci cztowieka,
dostosowujc swoje dziatania do warunkéw otoczenia, w jakig zhajdug,
zmierzaj do osiagania okrélonych celdw (zysku ekonomicznego, tymczasowej
trwatosci lub dobrobytu swoich pracownikéw) poprzez progak dostarczanie
towaroéw lub ustug. Produkcja m® odbywé sic w sposob tradycyjny lub
projektowy. Tradycyjna produkcja odbywa figodnie z powszechnie uznanym
procesem logicznym: projekt, produkcja, marketingprzeda produktu. W
produkciji opartej na projektach ten tradycyjny poek ulega modyfikacji: w
pierwszej kolejnéci nastpuje sprzeda pomystu klientowi, w drugiej
podpisywany jest kontrakt,zawreszcie opracowany zostaje niepowtarzalny
produkt, dostosowany do zmierjeych st wymogow klienta. W szerszym
znaczeniu projekt m@ by rozumiany jako tymczasowa organizacja dZiata
prowadzona z celem stworzenia niepowtarzalnego yitadlub ustugi. Na
podstawie takiej koncepcji produkcja odbywes st w wyniku realizowanych
projektéw koncentruje i na strukturze biznesowej opartej o zespoty
tymczasowe, ktérych czionkowies do realizowania wspdélnego celu.

W tradycyjnym przemile projekty realizowaneassporadycznie, co wymaga
dokonania modyfikacji powszechnie stosowanych strulorganizacyjnych,
gdyz nie g one przygotowane do pracy zgodnie z pédem projektowym.
Projekty wykonywane g przez zespoly stale, niezatée od normalnej
produkcji przedsgbiorstwa. W takim wypadku do czynienia mamy z
zarzdzaniem projektami, ale nie PRZEZ projekty. Przgusistwa stosujce
zarzdzanie przez projekty prowaglzizialalng¢ zgodnie z dwoma rodzajami
procesow: biznesowymi i projektowymi (Gann i Sgl@000). Pierwszy rodzaj
proceséw to dziatania ggte i powtarzajce s¢, w wyniku ktorych powstaj
rutynowe czynngéci, co wptywa na uzyskanie formalizacji, normaligac
ekonomii skali. W ramach proceséw projektowych imeavane § dziatania,
ktore nie opieraj sic na rutynowych czynrigiach i nie g w duzym stopniu
powtarzagce s¢; Sytuacja taka prowadzi do ograniczenia zimesci
usprawnienia procesow, uzyskania normalizacji inekoii skali. Z drugiej
jednak strony taki rodzaj proceséw utatwia dostaatier s¢ do otoczenia oraz
wspiera dziatania innowacyjne.

W budownictwie projekty zaszlzane g przez organizacje gotowe do
systematycznego prayia takiego stylu pracy. Projekty obejmupormalr
produkcg przedsgbiorstwa, ktéra odpowiada sktadanym przez klientéw
zamoéwieniom czy podpisanym kontraktom. Zespoly ozlkonie g stale.
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Zarzgdzanie projektami (na poziomie produkcji) wspolisip z zarzdzaniem
PRZEZ projekty (ha poziomie prowadzonej dziatabip W calym procesie
produkciji wystpuje wielu r@nych aktoréw, w zaleosci od etapu, oprécz
sytuacji, w ktérych przedsbiorstwa dziataj w luznych koalicjach z innymi
organizacjami w ramach procesu (zazwyczaj w retdcjavorzonych przez
wiasciciela-wykonawe-podwykonawe). Etapy wykonalnéci i projektowania
stanowi podstawowy zakres dziatadla konsultantow igynieryjnych i
architektonicznych; zgodnie z poziomem zdefiniowanidany ,projekt”
(ogodlnie) mae skiada sic miedzy innymi ze studium wykonaldo, czy te
podstawowego lub kompletnego projektu. Etap budgest podstawowym
zakresem dziafaprzedstbiorstw budowlanych. W tym wypadku ,projekt” to
faktycznie odbywajce sé roboty budowlane. Konsultanci zynieryjni i
architektoniczni mog takze uczestniczy w tym etapie poprzez nadzér nad
realizacp prac budowlanych i wyspujsgc w charakterze kierownikéw
projektow w imieniu wiaciciela. Inne rodzaje przegbiorstw mog bra
czynny udzial w calym procesie budowlanym, przymezyiet najwickszy
wkitad na innych etapach dziatania lub w calym psagejak na przykiad
deweloperzy (w inicjatywach prywatnych), firmy ugawe lub
koncesjonariusze.

Firmy funkcjonugce na rynku budowlanym stogugtozony proces planowania,
z uwagi na brak ggtosci produkcji w wyniku nieustannego dodawania nowych
kontraktéw. Planowanie strategiczne (diugoterminovalezy od cyklu
polityczno-ekonomicznego, przy czym popyt jest eggdarny i trudny do
przewidzenia. Planowanie operacyjne (krétkotermigojest ztaone, z uwagi
na fakt,ze projekty bywaj op&niane i podlegaj zmianom spowodowanym
przez klientow lub osoby trzecie. Przethédrstwa takie musg nieustannie
dostosowywéa swop organizag}, by by w stanie zmieniaalokacg zasobow
miedzy r&ne projekty. Idealem jest aginiccie chgtosci produkcji,
zrealizowanie celéw, ustalenie svesci projektow, ktore zapewnigjwartcsé
dodar oraz wyeliminowanie okres6w nadmiernegdoprac.

2.4 PRZEDSEBIORSTWA BUDOWLANE

Przedsibiorstwa budowlane przeksztalggjrojekty w elementy rzeczywistci
(infrastruktue). Produkcja tych firm polega na konstruowaniu astruktury
przy wyciu szeregu okgtonych procesow i procedur. Prace budowlane
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zaczynaj sie od otrzymania zlecenia lub podpisania kontrakilientem; mog

to by prace wykonywane z funduszy publicznych (negtzzy przypadek w

budownictwie §dowym) lub prywatnych (e#ciej spotykane w budownictwie

innego rodzaju). Realizacja prac budowlanych opgagtina projekcie. Miejsce

prowadzenia robét budowlanych zlokalizowane jest, tgdzie powstanie dany
element infrastruktury. Dlatego #Aeprzedstbiorstwo budowlane rozproszone
jest medzy r&zne place budow, na ktérych prowadzoaeaboty.

W celu wykonania danego projektu przetsrstwa budowlane koordyrylj
takze dziatania dostawcow i podwykonawcOw. Potrzebneasoby to midzy
innymi: sita robocza (wlasna lub podwykonawcow), seyay i uradzenia
(wkasne lub podwykonawcéw), materiaty, wyposiaie, zaplecze, pojazdy i
pomieszczenia biurowe. Obecnie zawwask silny trend w kierunku
dywersyfikacji. Przedsbiorstwa budowlane esto uczestnicgw utrzymaniu i
eksploatowaniu istniggych budowli, a take, ch@ rzadziej, oferuj wszelkie
ustugi zwihzane z nieruchordoiami, srodowiskiem i zrodtami energii
(konwencjonalnymi lub alternatywnymi). W miniony&iiku latach w sposéb
doskonale widoczny sw®j obecné¢ na rynku zaznaczyli tak
koncesjonariusze, co nagito w wyniku realizowania kontraktow PFI/PPP.

Z drugiej jednak strony typologia takich firm jestocno zrénicowana.
Najbardziej powszechna klasyfikacja uwglia wigciwosci takie jak

wielkos¢, zgodnie z realizowanprodukcp; klasyfikacja biogca pod uwag

wielkos¢ zatrudnienia mze by mylaca z uwagi na wysoki w bray poziom

wykorzystania sity roboczej podwykonawcéw. Zakresziathlngci

przeds¢biorstwa mae okaza sie decydujcy — istniej firmy funkcjonugce na
rynku lokalnym, regionalnym, krajowym i gudzynarodowym. Mgliwy jest

takze podziat firm wedtug ich specjalizacji. Powszeehmbzr@nia sk tez

podmioty na te dziatage na rynku budownictwadowego i innych rodzajéw
budéw. To samo dotyczy podziatu wedlug rodzaju rithey (fundusze
publiczne Iub prywatne). De przedsibiorstwa zazwyczaj prowagz
dziatalng¢ na rynku krajowym i meidzynarodowym i oferuj szeroki zakres
swiadczonych ustug.

Analizujac struktug kosztéw dziatalnéci w budownictwie, 30% to koszt
zasobow ludzkich (bez wzglu na wielké¢ udziatu podwykonawcow), chocia
personel techniczny stanowi mniejzrb% kosztéw przedsbiorstwa. Ponad
80% kosztéw produkcji to zaopatrzenie w materiatgzokonieczny spet, a
takze wynajem sprgu i urzdzen oraz sity roboczej podwykonawcow.
Fakturowanie nagpuje w okresach miegiznych (zazwyczaj na podstawie
kontraktoéw cen jednostkowych). Sekwencja finansdavaryglada nasipujaco:
1) realizacja robét; 2) optacenie zasobow ludzkistzedstbiorstwa; 3)
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wystawienie faktur; 4) pozyskanie natesci; 5) optacenie podwykonawcow.
Zysk w wartdciach procentowych wahaesmiedzy 1% a 5%, i mimaze
wartasci te wydaj sie niewielkie, wielkgci bezwzgédne g wysokie.

2.5 STRUKTURA ORGANIZACYJNA
PRZEDSIEBIORSTWA BUDOWLANEGO

Struktura organizacyjna to stelaw ramach ktérego nagtuje podzial,
grupowanie i koordynacja oboyzkéw i zada w firmie. Dla przedsibiorstwa
budowlanego struktura ta obejmuje proces decyzyjkjerunkowany na
specjalizag zada, hierarch¢ stwzbowa, rozstp kontroli, decentralizagj
formalizacg, a take, pionizacs. Hierarchia stdbowa to nieprzerwana linia
decyzyjna zspujaca z najwyszych pozioméw organizacji do poziomoéw
najnizszych. Hierarchia organizacji jest bardzo szczemdduly: obejmuje trzy
fundamentalne  koncepcje: wiagdz odpowiedzialn& i zarzdzanie
jednostkowe. Hierarchiczne zdefiniowanie wszystlstdmnowisk jest konieczne
Z punktu widzenia pracownikdw przekageych informac i wydajacych
polecenia, a tale odbiorcéw informaciji i polede Rozstp, sposéb kontroli, a
w konsekwencji liczba pozioméw wladzy musicbgdpowiednio liczna, by
zapewnt zrozumiay struktue organizacyjp, na tyle elastyczp by mogta
szybko dostosowywasie do zmieniagcych sé warunkow rynkowych. Rozwoj
przeds¢biorstwa prowadzi przy tym do delegowania whladzy i
odpowiedzialnéci na wyzszych poziomach.

Pionizacja stanowi podstgwna ktorej grupowanegszadania konieczne do
zrealizowania celéw organizacji. Kda organizacja posiada wilasny sposob
klasyfikowania i grupowania podejmowanych dziatRionizacja ksztaltowana
jest w wyniku podziatébw funkcjonalnych, na podstavadferty produktowej,
umiejscowienia geograficznego lub odbiorcéw. Prizgisrstwa budowlane o
zaskgu krajowym lub mgdzynarodowym zazwyczaj funkcjornupa podstawie
podziatu wedlug lokalizacji, co jest wynikiem sugli prowadzonej
dziatalngci oraz bliskéci dziatah produkcyjnych. W kadym pionie
geograficznym (lub inaczej: oddziale) meopojawt sie dalszy podziat wedtug
funkcji lub produktéw. W wielu wypadkach oddziatg & prawie w pei
autonomiczne, uzataione jedynie od centrali w zakresie najistotniggse
decyzji; mog by¢ takze wykorzystywane do generowania zasad
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korporacyjnych. Mniejsze firmy, o charakterze lokah lub regionalnym,
cechuj struktury prawie ptaskie, w ramach ktérych wszygrgacownicy s
podwitadnymi zargdu. Stopié decentralizacji, delegowania i formalizacji
wzrasta wraz ze zwkszaniem si wielkosci firm.

ZARZAD

DZIAL BHP )

( DZIAL JAKOSCI )—

( DZIAL B+R+l )7 —( SRODOWISKO )

DZIALY . DZIALY
ADMINISTRACYJNE INZYNIERYJNE

Rys. 2.4 Ogdlna struktura organizacyjna w przedgbiorstwie
budowlanym.

Na rysunku 2.4. przedstawiono struktudziatow firmy budowlanej. Wykres
struktury organizacyjnej to nie tylko prezentacjafgzna, ale tate okrdlenie
stanowisk w ramach struktury i relacji hierarchigam, ktére ustanawigjcele,
funkcje, zakres obowkkow i zadania. Gstokrad wykres organizacyjny po
prostu definiuje obszary zadzania, ling wsparcia lub zaplecze oraz kni
operacyjna lub ,inzynieryjng”. Dzialy zaplecza wykongjfunkcje pomocnicze:
administracyjne, teleinformatyczne, sekretarskipe omorki liniowe speniaj
funkcje zarzdzapce w odniesieniu do zasobdow ludzkich oraz funkcje
techniczne w odniesieniu do dziatprodukcyjnych firmy. Bezpiechstwo i
higiena pracy, zaszlzanie srodowiskowe, zapewnienie jad@ oraz, od
niedawna, badania, rozwéj i innowacje (B+R+B ®azwyczaj funkcjami
wydzielonymi, ode¢bnymi od pozostatych dziatbw firmy i bezwednio
podlegag zarzdowi.

W firmie budowlanej linia zaplecza podlega zazwycgadzialowi na dwa
niezalene dzialy: administracji i handlowy (zob. rys. 2.Bziat handlowy to
zupetna podstawa w firmie budowlanej — to on za@msf przetargami,
sktadaniem ofert oraz dba o odpowiedpighlic relations Proces przetargowy
jest niezledny do uzyskiwania kolejnych kontraktéw gwaramtych dalsze
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funkcjonowanie firmy. Czas konieczny na przygotoigaoferty przetargowej to
najczsciej 1-2 miesice — ostateczna oferta ekonomiczna zatwierdzara jes
przez zargd, w zalenosci od strategii prowadzonej dziatakwd Zazwyczaj,
chac maze to by uzalenione od regionu, rodzaju robét oraz uwarunkowa
rynkowych, przeaitny poziom wygranych przetargébw ksztattujee siv
okolicach 10%.

FUNKCJE
0GOLNE

TELEINFORMA.-
TYKA

—1 FINANSE

DZlAL

ADMINISTRACYJNY

| KSIEGOWOSC

KADRY

DZIALY
WSPIERAJACE

=i PRAWHNIK

PUBLIC

RELATDIONS
— DZIAY HANDLOWY
SZACUHNKI I

PRZETARGI

Rys. 2.5 Struktura organizacyjna dzialdbw  wspieragcych w
przedsigbiorstwie budowlanym.

Dziat administracji obejmuje radzy innymi: funkcje ogolne (recepcja, kurier,
xero,...), teleinformatyk finanse, ksigowas¢, kadry i dziat prawny. Obecnie,
w wyniku decentralizacji operacyjnejrednich i duych przedsibiorstw,
znaczenia nabrato wykorzystanie technik informagy§omunikacyjnych
(teleinformatyka — ICT), jak cliby telefonéw komdrkowych, laptopow, poczty
elektronicznej, Internetu, intranetu, palmtopow.)itp- pomagaj one w
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przekazywaniu informacji mdzy central, oddziatami oraz wszystkimi
czynnymi placami budéw. Dlategoztdonieczne jest, aby firma ustanowita
specjalm  komérke zajmupca sie zakupem i wykorzystaniem tych
podstawowych naerizi — zazwyczaj jest za to odpowiedzialny dziat ICT

—| GRUPAKONTRAKTOW A l7 ZESPOL NA BUDOWIE B-1

—| ROBOTY BUDOWLANE GRUPA KONTRAKTOW B L ZESPOL NA BUDOWIE B-2
“— GRUPAKONTRAKTOW C ZESPOL NA BUDOWIE B3

= PROJEKTOWANIE

. DZIALY WSPARCIE
INZYNIERYJNE TECHHICZNE

KONSULTACJE
BE TERENOWE

— MATERIALY

— ZAKUPY WYPOSAZENIE

— PODWYHKONAWCY

Rys. 2.6 Struktura organizacyjna dziatdbw irzynieryjnych w firmie
budowlanej.

Makro-pion irzynieryjny lub operacyjny zazwyczaj dzieliesha trzy dziaty:
robét budowlanych, wsparcia technicznego i zakup@wuwzgkdnieniem
podwykonawcéw). Dziat rob6t budowlanych gra przgntyole kluczows, gdyz
grupuje on zespoty robocze zgodnie z ich umiejsenigim geograficznym,
rodzajem wykonywanych robot, odbiorcow itd. (zops.r2.6). Po wygranym
przetargu w firmie wybierany jest zespot odpowietizy za realizagj umowy,
ktory tworzy swoy wiasry, niezalena struktug konieczr do wykonania robo6t
budowlanych. Prawdziwa wakb dla przedsibiorstwa jest w gidwnej mierze
wytwarzana przez pracownikow zatrudnionych na placdowy.

Dziat wsparcia technicznego zazwyczaj prowadzi svdzjatania z centrali. Ich
zadania polegaj na zapewnieniu pomocy w zakresie projektowania
szczegOtowego przeliczania kosztéw niektérych elddw, a take na
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sporadzaniu (w catéci badz czesciowo) projektdw uzupetniagych lub
~wedtug stanu wybudowanego”.

Znaczenie dzialu zakupow jest weghe, zgodnie ze stopniem, w jakim dana
firma positkuje st podwykonawcami, a tak stopniem, w jakim wykorzystuje
wlasny sprzt i urzgdzenia. W niektorych firmach dziat maszyn i agtzen to
odrebna jednostka w grupie, ktéra dzawi sprzt na potrzeby wewgtrzne oraz
0s6b trzecich. W innych ich dziatanie podobne mstfunkcji dzialu ustug
wewretrznych, ktéry zapewnia potrzebne maszyny i adeenia na
poszczegoblne kontrakty. W jeszcze innych wypadKaaie maze korzysta z
potrzebnego spe¢tu podwykonawcow, unikag w ten sposéb konieczém
konserwaciji i utrzymania ugdzen oraz zarzdzania nimi.

W przypadku wielkich korporacji budowlanych ogékstauktura organizacyjna
przedstawiona na rysunkach 2.4, 2.5 i 2.6 odpowidgdzie ich oddziatom
regionalnym. Innym g&to stosowanym rozyzaniem jest stworzenie
posredniej struktury organizacyjnej, ktora podtrzymagntralizacj niektérych
dziatbw wspierajcych (finanse, kadry, prawny itp.), Ilub obszaréw
wspomagajcych zarad (jakas¢, zapobieganie ryzyku itp.).

2.6 PLAC BUDOWY
A PRZEDSIEBIORSTWO BUDOWLANE

Jak wyjdniono powyej, na etapie budowy projekt danej budowli
przeksztatcony zostaje na element infrastrukturgapay sk do eksploataciji.
Dlatego te klienci wystawiag swoje zlecenia przedsiorstwom budowlanym
na tym etapie, najezciej na podstawie kontraktéw, ktére odnosk do prac
budowlanych. Firma budowlana zazwyczaj zdea szeregiem kontraktéw
budowlanych, odbywagych sé na wielu rgnych placach budowy i przy
ograniczonych zasobach czasowych, przy czym wseystie realizowanew
ramach tej] samej struktury organizacyjnej. Orgaj&ataka powinna
uwzgkdniat znaczne zrinicowanie miejsc produkcji.
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Na kazdym placu budowy stosowny kierownik zaglza zasobami ludzkimi i
materialami — taka organizacja jest prostsza i deyjcelastyczna. | w tym
wypadku rozproszenie geograficzne oraz stacjosarnofrastruktury graj
ogromny role, wywolujac takze szereg rinych probleméw logistycznych na
placu budowy, bez wzegllu na rodzaj budowanej infrastruktury i warunkow
umownych. Prace budowlane wymagajzastosowania maksymalnej
centralizacji, w przeciwigstwie do tak powszechnej w firmach decentralizacji.
Podsumowujc, struktura organizacyjna na placu budowy powibya prosta,

w sposo6b jasny okéi¢ linie zaleznosci, a jednoczénie na tyle elastyczna, by
mozliwe stato s§ odpowiednie dostosowanieslo warunkdéw otoczenia.

Kluczowym ogniwem spajagym roboty budowlane jest kierownik budowy,
ktory wykonuje funkaj przedstawiciela wykonawcy. Stanowisko to obejmuje
wykwalifikowany pracownik personelu technicznego podiedzialny za
administrowanie pracami budowlanymi, azaka planowanie, organizowanie,
przewodniczenie i kontrolowanie. Funkde zazwyczaj sprawuje absolwent
uczelni wyzszej. Kierownik budowy wyspuje take jako hcze medzy makro-
organizacj firmy i mikro-organizacj robo6t. Z jednej strony kierownik budowy
stanowi ostatni szczebel drabiny korporacyjnej, dragiej petni najwysz
funkcje kierownicz na placu budowy (zob. rys. 2.7). Kierownikowi bugo
podlegag inni technicy, ktdrzy odpowiedzialngsnigdzy innymi za realizagj
robot, zapewnienie jakoi, zapobieganie ryzykom czy pomiary geologiczne.

W wigkszaici wypadkow klienci, wspotpracownicy, podwykonawcy,
uzytkownicy ostateczni, a nawet konkurenci postrzgedi@ne przez pryzmat
oséb, ktore zarrizap robotami budowlanymi. $tl wazna staje si umiegtnosé
przekazywania pozytywnego wizerunku firmy z najpgeego miejsca
produkciji, czyli z placu budowy. Kierownik budowyest czynnikiem
napgdzapcym kultue korporacyjm, gdyz to on utrzymuje bezpecednie
kontakty z klientem, podwykonawcami i otoczenienotepznym. Jeeli udaje
mu sk spetnig t¢ misje, maze zosta przesungty na wysze szczeble drabiny
korporacyjnej. W wgkszaci wypadkow osoby zagrzapce
przedsgbiorstwami  budowlanymi to personel techniczny, ktorostat
awansowany po nabraniu odpowiedniegcswdadczenia na wielu placach
buddw.
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Rys. 2.7 Kierownik budowy jak ogniwo hczace rdzne elementy organizacii.

2.7 ZARZADZANIE RYZYKIEM

Ryzyko definiowane jest jako prawdopodaisigvo wystpienia niekorzystnego
zdarzenia, ktére w sposéb negatywny wptynie na petevadzonych robot, w
szczegollnéci zaé w odniesieniu do czasu realizacji, kosztow i fako
Wszystkie prace budowlane zaklagajkreslony poziom ryzyka, gdy jest to
dziatalng¢ nowa i niepowtarzalna, a przynajmnieg&zdowo. Mimo to jednak
mozliwe jest przewidzenie i kontrolowanie wielu z tyghmzeszkdd. Ryzyko
rob6t budowlanych wzrasta znace w sytuacji braku informacji.
Podejmowane ryzyko powinno zoStapoddane doktadnej ocenie, a
konsekwencje podejmowanych decyzji powinny kygory zaakceptowane. Jest
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to proces d& ztozony, zgodnie z opisem podanym we WgHejszej Czsci
rozdziatu, ktéry powinien ki zawsze wzity pod uwag w trakcie realizaciji
prac budowlanych, od momentu uzyskania zlecenigprdekazania produktu
klientowi.

Ryzyka dzied sic na wewmtrzne i zewrtrzne. Ryzyka wewgirzne pojawiaj
sie w zwigzku z brakiem wspnego zdefiniowania projektu jako cé&tg
projektu architektonicznego, zmian, prac dodatkdwyczastosowanej
technologii, zasobéw ludzkich itp. Ryzyka te modgy¢ kontrolowane przez
kierownika budowy, ktéry m@e podejmowé stosowne dziatania mge na
celu minimalizag} ryzyk. Ponadto véiza sic z nimi konsekwencje takie jak
tymczasowe optnienia, dodatkowe koszty i niewystarcga jakaé. Ryzyka
zewretrzne nie mog by¢ kontrolowane przez kierownika budowy, ére one
mozliwe do przewidzenia, a czasami magpsta poddane przeksztalceniu przy
pomocy czynnika, od ktéregog sone uzalenione. Ryzyka zewgirzne g
najczsciej powhzane z zargzaniem korporacyjnym, rynkiem pracy,
opodatkowaniem, inflagj czynnikami spolecznymi, decyzjami politycznymi,
obstug administracyjg, interpretagj kontraktu, zagrzeniami naturalnymi itd.

Zarzdzanie ryzykiem opiera ¢ina ocenie i zapobieganiu. Ocena ryzyka
obejmuje jego identyfikagj i analiz. Ta czs¢ wymaga przeprowadzenia
weryfikacji i analizy danych przekazywanych kierakowi budowy. W tym
celu stosuje sianaliz trendow, poréwnanie z wadami szacowanymi lub
konsultacje z audytorami zewtrznymi.

Drugim kluczowym elementem w procesie za@zania ryzykiem jest
opracowanie reakcji, wdgenie jej i sprawdzenie jej skutecZob w
odniesieniu do problemu. Reakcja aopolegé na catkowitym uniknjciu
ryzyka lub catkowitej wzgldnie czsciowe] zmianie jego kierunku
(przeniesienie lub uswtie ryzyka). Jest to nibwe do osagniccia dzeki
polisom ubezpieczeniowym, depozytom, zapisom umowgtdwnej
(przeniesienie ryzyka na klienta) lub uméw pobocinyprzeniesienie ryzyka
na podwykonawcow), a ta& dzeki depozytowi ekonomicznemu lub na
nieprzewidziane wydarzenia czasowe. Taki depozytwimien zosta
podzielony wedtug czynnikdw ryzyka, by zapobieauzi@sadnionemu i statemu
wykorzystaniu tychsrodkow.
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ROZDZIAL 3

DOKUMENTY KONTRAKTOWE

3.1 CELE NAUCZANIA

Podstawowym celem niniejszego rozdzialu jest zagmevanie praktycznego

przewodnika po rodzajach dokumentéw kontraktowyalykorzystywanych

zwykle w brarty budowlanej. Inne cele nauczania to:

=  Wprowadzenie do dokumentow kontraktowych.

= Analiza dokumentow przetargowych, oferty i umowykaktowe;.

*» Analiza dokumentéw technicznych: przedmiaru, sp&egfi i rysunkéw
technicznych.

3.2 WPROWADZENIE DO
DOKUMENTOW KONTRAKTOWYCH

Dla dziatalngci w brarzy budowlanej, jak rowniena innych obszarach rynku,
niezlzdne jest sporglzenie kontraktu. W gruncie rzeczy, podmiot, czy to
prywatny, czy te publiczny, ktéry nie dysponuje potencjalem, metoda
srodkami niezbdnymi w celu budowy, rozbiérki, naprawy lub utrzymea
gotowego obiektu, powinien zléciealizacg tych robot, bdz tez zaréwno ich
zaprojektowanie, jak i realizacj Kontrakt budowlany mma zatem
zdefiniow& jako wihzaca prawnie umow pomidzy dwiema stronami,
okreslajaca prawa i obowgzki realizowane poprzez dziatanie lub dziatania,
ktére w razie konieczrioi mog by¢ egzekwowane waslzie.

Tradycyjnie, stronami kontraktu budowlanega: swiasciciel, klient lub
inwestor”, ktéry chce zrealizowabudowe, rozbiérle lub napraw obiektu i
dysponuje odpowiednimi  funduszami, aby opdacirealizacg; oraz
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"wykonawcd (lub gtowny wykonawca), ktory dysponujérodkami oraz
metodami niezédnymi do budowy obiektu za uzgodnipopta. Te dwa
pojecia (wtaciciel i wykonawca) bda miaty zastosowanie do stron kontraktu w
dalszych rozdziatach niniejszego pedmika Wspoétczénie stosuje si dos¢
powszechnie nowe metody kontraktowania; w zabéci od warunkdw
porozumienia o realizacji zadania, ktére prowadip zawierania rinego
rodzaju kontraktow, a strony odgrywaj6znorodne role. Tak esidzieje w
przypadku wyspecjalizowanych kontrahentow, kontrekha projekt i budowy
réznych form partnerstwa publiczno-prywatnego (koneeljigoterminowe lub
kontrakty na projekt, budaw i eksploatagj), zaradzanie budow, wykonanie
pod klucz itd.

Poniewa kontrakt budowlany jest okileng forma kontraktu handlowego, nie
wymaga on specjalnych formakw (w zaleznosci od systemu prawnego
obowigzujacego w danym kraju), co oznacza, mae mi€ on fornme wymiany
listbw pomkdzy stronami, a nawet umowy ustnej. Jedmeak aby
zminimalizow& prawdopodobigstwo przysztych sporéw, nawet w przypadku
najmniejszych i najprostszych projektow kontraktwpoen mig forme
pisemm, stosownie do ogélnych standardow liamych i wymogdéw ogdlnych
oraz szczegoétowych. W krajach, gdzie zasady zawierkontraktow zostaty
skodyfikowane, wymogi teasna ogot okrélone w prawie cywilnym, j@i
kontrakt budowlany jest zawierany paiuizy podmiotami prywatnymi, lub w
prawie administracyjnym, §& strorg kontraktu jest podmiot publiczny.

Niezalenie od rodzaju kontraktu, gdy wieciel chce zamoOwi ustugi
budowlane, zastosowanie majztery réne metody:

» Realizacja przy pomocy wiasnyéfodkow

= Zatrudnienie odpowiedniego wykonawcy

= Wystosowanie zaprosaelo ograniczonej liczby wiarygodnych dostawcéw
= QOrganizacja przetargu.

Podmiot publiczny wyspuje w imieniu wladz krajowych, regionalnych lub
lokalnych, agencji lub instytucji dziatgjych na podstawie prawa publicznego,
lub zrzeszé utworzonych przez jednlub wigcej instytucji tego rodzaju. Gdy
podmiot publiczny jest zleceniodagyclub gdy ustugi s finansowane ze
srodkéw publicznych, zwykle stosuje esiprocedury specjalne, takie, jak
przetarg, aby zapewhirowne traktowanie wykonawcOw oraz przejrzgéto
proceséw. Z tego wzellu, kraje nalggce do Unii Europejskiej zostaly
zobowpzane do wdrzenia w swoim ustawodawstwie krajowym gwarancji,
poprzez transpozygjodpowiednich dyrektyw Parlamentu Europejskiegazora
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Rady. Szczegolne znaczenie ma Dyrektywa  2004/18Ke0rdynujca
procedury udzielania zamowieublicznych na roboty budowlane, dostawy i
ustugi.

3.3 TYPY DOKUMENTOW

Po podgciu decyzji o zleceniu ustug budowlanych, $dimiel przygotowuje

dokumenty kontraktowe, ktére powinny okligg ogdlnie:

* Rodzaj robét podlegagych realizacji, wraz z rysunkami, schematami,
modelami itd.

= Jaka¢ realizowanych robot, co oznacza specyfikacje aragtosowane
materialy, a take standard wykonanej pracy.

= Szacunkowy koszt robd6t podlegeych realizacji, okrdony za pomog
standardowych metod pomiaru oraz przedmiaru.

* Program budowy (o ile ma on zastosowanie), gdziesitk sk czas
realizacji kadego z elementow robot na placu budowy.

= Ogoblne i szczegblowe warunki kontraktu, w ramaabrjth wyjania sk
prawa i obowizki stron w odniesieniu do kosztéw, czasu, f&ko
dostawcow, podwykonawcow, ubezpietzevaha cenowych, dogpu do
placu budowy itd.

» Wigzace dokumenty formalne: zaproszenia, instrukcjemfidarze.

Ten zestaw dokumentéw mua podziek na dwie gtdbwne grupy: procedury

administracyjne i dokumenty techniczne. Schemat j8st podsumowaniem
rodzaju dokumentow, dg¢zanych zwykle do kontraktu budowlanego.
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DR UMEMT
HOMTRARTCWYE

| |
ADMIMSTRACY JME TECHMICZME

DOKUMENTY PRIETARGOWE R SLIMK
LI, SPECYFIKACIE TECHMIC ZME

WARLINKI OGOLME PRAEDKIAR

VWARLINKI 5 ZCTEGCE CyE IMME

Rys. 3.1 Dokumenty kontraktowe.

W tradycyjnych systemach zaméwjedokumenty te przygotowuje niekiedy
projektant w imieniu wiéciciela. Jednate, w odniesieniu do najvmiejszych
wiascicieli, a w szczegolnei — podmiotow publicznych, stosujeestwykle
takze warunki ogolne i szczeg6towe, a zakwigzace dokumenty, przyfe na
podstawie kodeksow braowych i dostosowane do potrzeb projektu. Procedura
jest zr@nicowana dla innych systeméw zamoiviéna przyktad, projektu i
budowy), jdli specyfikacje robot podlegaych realizacji nie g catagsciowo
okreslone w czasie procedury przetargowej, aseiciel dziata wyhcznie na
podstawie programu gtdwnego; konkurenci mugmzygotowg niektore z
dokumentéw, a proponowane rozwania maj zastosowanie do oceny i
poréwnania poszczegolnych ofert.

3.4 DOKUMENTY PRZETARGOWE

Po przygotowaniu dokumentéw, wtaciel sporadza zaproszenia dla firm
inzynieryjnych i budowlanych do sktadania ofert naizeajc robot, wskazujc
termin, miejsce i sposéb ich zaprezentowania. Wypgadku zamowik
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publicznych zasadyasnieco inne, a w zatmosci od wyceny robot, przetargi
mog mie¢ wylacznie charakter nieograniczony, co oznacza konac¢zn
przestrzegania pewnych wymogdw zmanych z rozpowszechnianiem
informacji oraz dopuszczeniem poszczegolnych otérelo przetargu.

Ze wzgkdu na fakt,ze wig&ciciel dagzy do wybudowania obiektu w ramach
okreslonego budetu, terminu oraz przy zachowaniu maksymalnegoqooai
jakosci, zawiadomienia o przetargu wysytag sivytacznie do podmiotow
zdolnych do realizacji zadania, zgodnie z wigddasciciela (na przykiad,
dysponugcych odpowiednimi srodkami finansowymi, dawiadczeniem w
realizacji podobnych projektoéw itd.). W przypadkanmwier publicznych,
kontrakt podlega ogtoszeniu w dzienniku gdtawym, znanym czasajie lub

w pismie brarrowym skierowanym do spoteczud kontrahentow, przy czym
wiasciciel powinien zezwoé kazdemu podmiotowi na udziat w przetargu, o ile
przestrzega on minimalnych wymogow technicznydharisowych.

Dokumenty przetargowe zawiegajinformacje pisemne na temat procesu
przetargu; stanowione element administracyjnej dokumentacji kontraiej.
Dokumenty te powinny obejmowa

= Zaproszenie do udzialu w przetargu: list, powiador@ lub ogtoszenie
skierowane do stron zainteresowanych, defyezprojektu oraz warunkow
zlozenia oferty.

» Instrukcg dla oferentdw lub wnioski, jakie nede ztozy¢é w ramach procesu
przetargowego: procedury zadawania pyta uzyskiwania wyjanien
dotycacych dokumentacji przetargowej, ewentualneg@aiiki do tych
dokumentéw, dostarczone przed otwarciem ofert, sasktadania ofert w
rodzaju danych, terminu, zabezpietzeprocedury odrzucenia ofert i
zawiadomienia o0 przydzieleniu zamoOwienia, prognozzeptywow
pienieznych, proceséw budowlanych itd.;

= Propozyct (formularz oferty): w ten sposéb kontrahent dlkagformalnie
cere zamoOwienia, termin jego realizacji, wyznaczonyadudwykonawcow
oraz wszelkie inne warunki przedstawione przezeitiela.

» Formularz umowy: dokument, ktéry etizie podlegat wisciwemu
podpisaniu przez strony po zakazeniu przetargu, zwykle w formie
przyjetej w brarty, stosownie do rodzaju realizowanego kontraktu.
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3.5 OFERTA (OFERTA PRZETARGOWA
WYKONAWCY)

Po przeanalizowaniu dokumentacji przygotowanej przissciciela, konieczne
jest podgcie decyzji co do zkenia oferty. Jest to podstawowa decyzja
wykonawcza i finansowa, ktGra wymaga starannegavagenia, poniewa
niesie ona za sabznacace koszty, zwjzane z przygotowaniem oferty
przetargowej, ktére nie zawsze podlegefizyskaniu. Na ogét, przygotowanie
oferty wymaga wielu godzin pracy personelu kontrahe ktory musi
przygotowa pakiet przetargowy, zapozhsaic z miejscem budowy, rysunkami i
specyfikacjami (lub — w zak@osci od rodzaju kontraktu — przygotowde
dokumenty), a tate przygotowa szacunkow cere. Koszty i czas zwr@csie
wytgcznie w przypadku udzielenia zamoéwienia, dlatega thokladndé
oszacowania i przygotowania dokumentacji ma tu zewie decyduajce.

W dzisiejszych czasach, istrjepgromne zasoby informacji na temat teorii
przetargéw i zapiegrowanych ofert przetargowych, zaréwno z perspektywy
prawdopodobigstwa wygranej (poprzez zastosowanie funkcjestgci
prawdopodobigstwa do ofert), jak i ekonomicznych teorii podejnzmia
decyzji (teoria gier czy metody symulacyjne np. MorCarlo). Zmienne
procesu to szacunkowy koszt,zpdana stopa narzutu, oczekiwany zysk, liczba
konkurentéw oraz ceny przetargbw z prze&zo Dla wigkszaci firm
budowlanych, podgrie decyzji o przygpieniu do przetargu podlega
uwzgkdnieniu nasipujacych zagadni&

= Cele i maliwosci firmy (rodzaj zlecenia, plany rozwoju, warunknkowe

i oczekiwany zwrot)

Fizyczna lokalizacja miejsca budowy

Termin, miejsce i koszt zienia oferty

Uzyskanie dokumentow kontraktowych oraz specyfikacj

Wymogi prawne i inne warunki formalne zkmia oferty

Zakres robot budowlanych (skala globalna, podstaavienostki robocze
lub wymagane zasoby)

W przypadku podjcia decyzji o zleeniu oferty, nalgy starannie
przeanalizow& dokumenty kontraktowe, a w szczegdicio rysunki i
przedmiary (w tradycyjnym systemie przetargowyniy azysk& precyzyjne
oszacowanie kosztow i czasu, poniewsdzie ono stanowito podstawdla
oszacowanej ceny przetargowej.

Gdy projekt przygotowuje wikgiciel, a zamowienie jest udzielane dsog
tradycyjnego przetargu, niezwykle istotne jest pdbawe oszacowanie ceny.
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W tym celu nalgy uwzgkdni¢ ilos¢ materiatow i pracy — na podstawie
rysunkéw lub przedmiarow, jak réwrieprzeanalizowa niezlgdne metody
budowlane oraz procesy shece realizacji kadego z zadg wypelnienie
wymogow technicznych, a tal wykorzystd posiadaa wiedz i
doswiadczenie w realizacji podobnych projektow. Po eSleniu wszelkich
kosztow bezpérednich, w tym materiatéw, roboét i spta, naley doda& koszty
posrednie (state koszty ogolne ponoszone w tereniez ona siedzibie
kontrahenta, koszty ubezpiedzggwarancji itd.). Ostatecznie okle sk cery
przetargu poprzez dodanie rezerw awaryjnych orazzymaysku. W
poréwnaniu z innymi systemami udzielania zamdwitapy szacowania robot
budowlanych g zasadniczo takie same.

Ze wzgkdu na koniecznig okrellenia hcznej ceny przetargowej,

przedsgbiorstwo budowlane przedstawia tek(w stosownych przypadkach, w

zaleznosci od rodzaju kontraktu):

= Ceny jednostkowe dla poszczegolnychsgiorobot ugtych w formie
tabelarycznej w przedmiarach.

= Tymczasowe kwoty na ewentualne nieprzewidziane raadaie ugte w
powyzszych ramach — na przyktad, koszt dziennej pra@y rdknego
rodzaju klas zada materiatéw i sprau.

= Wartaici procentowe kosztéw ogolnych i zyskow.

W ramach rozliczenia piegiinego w dokumentacji przetargowej, kontrahent z
firmy budowlane] powinien tale przedstawi wskepny harmonogram oraz
proponowany czas trwania poszczegolnych gtownyclap&@t robot
budowlanych, jak réwnie taczny czas realizacji zadania, a #ekinne
dokumenty, ktére — w zataosci od zastosowanej procedury przetargowej —
mog zost& wykorzystane w celu porownania i oceny poszczeghin
oferentéw. Wreszcie, oferta powinna zakobejmowa wszelkie inne rodzaje
dokumentéw, ktérych zadat wigciciel — w tym programy BHP, plany
kontroli i zapewnienia jaléi, ochronysrodowiska, dokumenty gwiadczajce
zdolna¢ finansows, plany gléwne lub pakiety projektowe, przygotowyea
przez oferentow, oferty finansowe (w przypadku f@ampu na wydanie
koncesji), itd.
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3.6 UMOWA KONTRAKTOWA

Podstaw kontraktu budowlanego jest umowa, skladajs¢ z dwoch czsci:
oferty (przetargowej) oraz akceptacji. Oferta te riylko préba podiia
negocjacji, poniewa w przypadku akceptacji ma ona charakternzaGy.
Akceptacji udziela si na ogot na podstawie listu od \diciela, ktory
powiadamia o mdiwosci rozpoczcia prac. Aby uzyska moc whzaca,
kontrakt powinien jednak zostasformalizowany poprzez podpisanie jego
postanowié. W sensie prawnym, formalna umowa kontraktowadjegynczy
dokument wizacy dla obu stron — wiaiciela i wykonawcy — ktory powinien
zawiera@ nastpujace dane:
= Nazwa wi&ciciela, wykonawcy (ewentualnie architekta/ zyniera/
kosztorysanta budowlanego)
Data podpisania kontraktu
Miejsce i charakter rob6t podlegaych realizacji
Kwote kontraktu
Kompletry liste dokumentow kontraktowych istotnych dla danego
kontraktu, to znaczy:

o Dokumenty kontraktowe,
Oferta kontrahenta, ktéry zwygiyt przetarg
Warunki ogolne,
Warunki szczegotowe
Specyfikacje techniczne,
Przedmiar,
Rysunki budowlane,
Oraz inne dokumenty techniczne.

OO0 O0OO0OO0OO0OOo

Tak, jak w przypadku innych elementéw dokument&gjntraktowej, i tutaj
istniejg standardowe formularze, przygotowane przez parmdsrarzowych
(zwlaszcza podmioty publiczne) w zakresie poszdrggh warunkéw umowy,
majace zastosowanie do rozmaitych rodzajow kontraktawolwlanych. W
przypadku modyfikacji tych warunkéw lub innych ¢éei kontraktu przez
strony, poprawki winny wymaggpodpisania przez obie strony.
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3.7 PRZEDMIAR

Przedmiar to dokumentacja przygotowana przez zgspjktowy, na ogét w
formie arkuszy kalkulacyjnych, zawiegap list pozycji podlegajcych
realizacji. Dokumentacja ta obejmuje kroétki opissprzegoélnych robot, ifai
zrealizowanych robot oraz jednostki miary. Dokuraejd ta ma wic na celu:

= Zapewnienie wyczerpagych informacji na temat k@i robét
podlegajcych realizacji, co pozwoli na efektywne i precymyj
przygotowanie oferty.

»  Umazliwienie kazdemu z oferentdw podania ceny robét budowlanych na
podstawie doktadnie tych samych danych, co w prdipapozostatych
informacji, przy minimalnym wysitku.

= Okreslenie cen jednostkowych, a tym samym cennikacpretgo, ktory
bedzie miat zastosowanie do okresowej oceny realizabpt.

Aby umaliwi¢ realizacg tych celéw, roboty powinny Iy przedstawione
wystarczajco szczegotowo, aby umiwié rozr&nienie poszczegollnych ich
klas, a take materiatdw i proceséw budowlanych, jak réowni@bdét tego
samego rodzaju, prowadzonych w galrych lokalizacjach lub w odmiennych
warunkach, co m@ spowodow& zréznicowanie kosztow. Uktad i tée
arkusza kalkulacyjnego bazotvdxdzie na rysunkach, a podane wécto
podlegé beda stosownemu zaokgleniu; naley unika przesadnej
doktadndci, poniewa map one charakter szacunkowy i wshy, tak, aby
zapewnt wspolry podstaw oszacowania dla oferentéw. Prezegtupwop
oferte w ramach procesu przetargowego, wykonawca powipmie stawle
lub cerp kazdej pozycji przedmiaru, bez wzglu na to, czy zostaly w nim
okreslone ilasci; kwota powinna obejmowarobocizrig, nadzor, materiaty,
sprzt, konserwagj, ubezpieczenie, zysk, podatki i optaty celne,ladgeten
zakres ryzyk, odpowiedzialto i obowigzkéw okré&lonych lub domniemanych
w ogolnych lub szczegbtowych warunkach kontraktu.

Przedmiar jest niezidny wylcznie w przypadku kontraktéw bazaych na
cenach jednostkowych, ponieaver przypadku kontraktow innego rodzaju (np.
bazupcych na kosztach plus optatach lub kwotach rycmatth), roboty
budowlane mgna wycenié przy wyciu innych metod. Dlatego zenie jest
obowigzkiem wszystkich wiicieli/ projektantéw przygotowanie przedmiaru;
wymog ten jest w rzeczywisto uzaleniony nie tylko od rodzaju kontraktu,
ale take od tréci porozumienia w sprawie wspolnej realizacji zdadamp. w
przypadku kontraktéw na projekt i budgwszczegodtowy przedmiar robot
przygotowuje kada z firm budowlanych). Przedmiar vma tez wykorzysta do
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innych celow, tak rénorodnych, jak przygotowanie wyceny tymczasowej
robét, kontroli kosztéw, wyceny poletezmian, zamowienie materiatow od
sprzedawcow, uzyskanie wycen od podwykonawcow datiazenie reklamacji
kontraktowych.

Ogodlne zasady zastosowania przedmiaréw do wycetwpt roudowlanych

doprowadzity do uksztattowania standardow boavych dla rozmaitych
rodzajéw robét budowlanych, materiatdw i proceséiekiedy zwizanych ze

specyfikacjami technicznymi. Na og6t, standardy ste opracowywane w
poszczegoblnych krajach przez odpowiednie instyfunjeeszenia budowlane i
brarzowe, instytuty badawcze oraz podstawowe podmioaniyr budowlanej

(instytucje publiczne).

3.8 WARUNKI OGOLNE |
SZCZEGOLOWE

Warunki ogo6lne kontraktu budowlanego obejgmypodsumowanie praw i
obowigzkéw  stron, zdefiniowanie zakresOw odpowiedzigtno oraz
wyjasnienie pog¢ zastosowanych w innych dokumentach kontraktowyth.
rzeczywistdci, pewne warunki dotygze sposobu administrowania kontraktu
budowlanego oraz relacji pogdizy stronami & identyczne dla wszystkich
kontraktéw. Z tego wzghHu, organizacje braowe i specjalistyczne
opracowaly zestaw Warunkédw Ogolnych, ptgich zastosowanie do
kontraktéw prywatnych i publicznych. €#to zdarza si tez, ze podmioty
Zlecajce, ktore na og6t zawierapzereg kontraktéw budowlanych wzkigm
roku, opracowuyj standardowe zestawy warunkdw kontraktu, a cpase
rozpowszechniajje wsrod swych partneréw. Podobna sytuacja ma miejsce w
przypadku podmiotéw publicznych; w niektorych kja stosuje si
obowigzkowe Warunki Ogolne dla zamowiigoublicznych, dotyczeych robét
budowlanych, usankcjonowane przez przepisy prawne.

Najpowszechniej stosowane Warunki Ogolgedsbrze znane kontrahentom i
wiascicielom dziategcym w danym kraju czy regionie, a poniemmavigzane z
nimi réznice zda lub spory, dotyczce interpretacji poszczegoélnych warunkow,
niejednokrotnie bywaty w przesZld przedmiotem rozstrzyggd sadu lub
arbitréw, preferowanym rozwikaniem jest zastosowanie znanych form, a nie —
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sporadzanie wilasnego zestawu warunkéw. Nawetli jeviasciciel, lub

unikalny charakter projektu budowlanego, dyktujestaaowanie innych
warunkéw, mog one zosta dodane do przgfych Warunkéw Ogélnych. Z
tego powodu zaleca ¢sitakze nie wprowadzanie nowych postanofiyie
faworyzupcych wiaciciela, poniewa w takim przypadku kontrahencigdin

zawyzali ceny, aby unikgé zwigzanych z tym ryzyk.

Jakkolwiek istnigjce formy cechuje wysoki stogigooréwnywalndci, réznia
sie one pod wzgldem szczegotéw. Z drugiej strony, specyficzny ckigra
okreslonych robo6t budowlanych (budownictwo wodneaddwe, mechanika,
budowa itd.), skala projektu (dys sredni lub maty) oraz zastosowana
procedura realizacji (projekt-przetarg-budowa, @ktpudowa itd.) nias za
soly konieczné¢ opracowania Warunkéw Ogolnych kontraktu, dostosowh
do wymogow sytuacji. Jednak dane zmych krajéw wskazujna niekorzystne
aspekty mngenia schematéow formalnych, poniewaprowadzi to do
duplikowania wysitkbw, marnowania zasobow oraz kemndci zatrudniania
ekspertow lubglzibw w celu interpretacji niektorych postanoivie

Istnieje szereg przyfych na swiecie standardéw, zwlaszcza w krajach

anglogzycznych:  FIDIC  (Médzynarodowej  Federacji  ignieréw

Konsultantéw), JCT (Joint Contracts Tribunal), IGHstitution of Civil

Engineers), NEC/ECC (New Engineering Contract), Anerican Institute of

Architects), AGC (Association of General ContrasjprEJCDC (Engineers

Joint Contract Documents Committee), Ban&wiatowego, ONZ itd. Na

przyktad, dobrze znane riaviecie Ogolne Warunki Kontraktowe FIDIC dla

Robét Okrélonych przez Zamawiggego podzielono na 20 gtéwnych

rozdziatéw; w kadym z nich znalazt siszereg postanowieuwzgkdniajgcych

na ogot naspujace kwestie:

= Warunki og0lne: przedstawienie podstawowych dgjfinikontraktu,
stosownych przepiséw prawnych, interpretaciji, nedinzéci dokumentow,
sposobow komunikacji, ¢kyka, dostarczania dokumentéw, pouftip
wspdlnej odpowiedzialrigi itd.

= Obowigzki wiasciciela: informacje i ustugi, ktére wdaiciel ma obowizek
dostarczy, w rodzaju dosjpu do placu budowy, zezwadilg licencji lub
zezwole, personelu, ustatefinansowych i roszczewtasciciela.

= Obowigzki inzyniera: obowazki, uprawnienia, delegowanie, instrukcje,
zasppienie oraz okrdenie przedstawiciela wiaiciela.

= Obowigzki wykonawcy: obowjzki ogdlne zwizane z procedurami
budowlanymi i nadzorowaniem prac, roboty, sprzi materialy,
podwykonawcy, planowanie, bezpieagavo, zapewnienie jakoi, ochrona
srodowiska, dane dotygee placu budowy i zedicowanych uwarunkowa
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placu budowy, transport materiatdbw, wspotpraca,kamie konfliktow,
sprawozdania z pagiow robot, drogi dojazdowe, wykopaliska itd.

= Podwykonawcy: wyznhaczeni podwykonawcy, optaty i kidaentowanie
prac.

= Personel i robocizna: stawki lub pensje, warunkiugiienia, prawo pracy,
godziny pracy, zaplecze dla personelu i robotnikéasady BHP,
zaopatrzenie i personel wykonawcy, rejestry, nagaachowanie itd.

» Instalacje, materialy i robocizna: sposoéb realizapbki, inspekcje, testy,
odrzucenie, eliminacja usterek, wlasfo instalacji i materiatow,
wynagrodzenia itd.

= Wymogi czasowe: powiadomienie o rozpeum prac, termin realizaciji,
harmonogramy, odszkodowania za #ménia, przedizenie terminu,
zawieszenie prac, wznowienie prac itd.

» Testy po ukaczeniu: obowgzki wykonawcy, opénienie testéw, powtorka
testow, konsekwencje negatywnego wyniku testéickarych.

*» Przekazanie: niezldne procedury przekazania zrealizowanych robét

wykonawcy.

= Odpowiedzialné za usterki: realizacja zoboygan wykonawcow w
zakresie eliminacji usterek.

= Pomiary i wycena: zdefiniowanie prac podleggch pomiarom oraz
metod, a take procedury wyceny i oszacowaniadbrobot.

= Odchylenia i korekty: w przypadkach, gdy zostatm anwzgkdnione —
prawo do wprowadzania modyfikacji, polecenia zmiaocedury igynierii
wartasci, oceny modyfikacji, zmiany ustawodawstwa orazaam kosztow.

= Platngci: cena kontraktu, termin platfm, =zaliczka, $wiadectwa
przegciowe, harmonogram pflatéc, wstrzymania, platrici koncowe,
zwolnienia itd.

* Rozwigzanie umowy przez wiaiciela: uregulowanie prawa do rozwania
kontraktu, bez podania przyczyny lub z winy wykoogw

= Zawieszenie i rozwizanie umowy przez wykonawcten punkt omawia
sytuacje uprawnigte wykonawe do zawieszenia lub rozg#ania
kontraktu.

» Ryzyko i odpowiedzialn&®: zdefiniowanie ryzyk i zakreséw
odpowiedzialnéci wtasciciela i wykonawcy, ich konsekwencji i
ograniczé, wiacznie z prawami wiasioi intelektualnej i przemystowe;j.

= Ubezpieczenie: niektore z ryzyk i rodzajéow odpowiathcsci podlegag
ubezpieczeniu; nate do nich roboty, spet, obraenia personelu i
uszkodzenie wtasrgoi.

= Sita wyzsza”: okolicznéci wyjatkowe, pozostage poza kontral strony
kontraktu, ktérych nie mma w sposoéb racjonalny przewidzieunikngé.
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*» Reklamacje, spory i arbitta  w razie konieczrimi, postpowanie
arbitrazowe powinno rozstrzygaw zakresie roszcaestron w zwizku z
kontraktem.

Te aspekty stosunku umownego, ktore gredjarakter szczegolny, vagkowy

lub wiasciwy dla danego projektu opisujeesiv warunkach szczegdélnych lub
dodatkowych kontraktu. Ma to miejsce w przypadkuekti zwhzanych z
terminem realizacji projektu, instrukcji dodatkovyc zwigzanych z
rozpoczciem robot, obowjzkowych stawek wynagrodzenia dla danego
obszaru lokalnego, materiatow, obiektow i ustugtdizonych przez klienta,
wymaganych formatéw sprawozda postpu robot, badagleby i informacji w
tym zakresie, kontroli ruchu i bezpiedstwa pieszych, szczegdlnych potrzeb w
zakresie podziatu na etapy lub harmonograméw, kbr ddszkodowa itd.
Niektére z tych warunkow szczegolnych stanpmizszerzenie lub interpretacj
warunkéw ogoélnych, a postanowienia siekiedy zgrupowane w ramach
pojedynczego nagtdwka w wyniku modyfikacji pisemiégrunkéw Ogolnych,
lub podlegag wiaczeniu w charakterze dodatkowego podpunktu. Nakpady
FIDIC, obok Ogdllnych Warunkéw Kontraktowych, prztdgia wytyczne w
zakresie przygotowania warunkéw szczegotowych, eydproponuje si
usunecie, modyfikacg lub dodanie poszczegblnych zapisow Warunkéw
Ogolnych, w zalenoici od charakteru projektu.

3.9 SPECYFIKACJE TECHNICZNE

Podczas, gdy warunki ogolne, szczeg6towe i dokuynpreetargowe dotygz
przede wszystkim aspektow administracyjnych korntrak specyfikacje
techniczne odnogzsic bezpdrednio do planowanego projektu budowlanego.
Powinny one b§ analizowane gcznie z rysunkami, a ich celem jest
szczegOtowy opis aspektow technicznych realizowlanpecac. Dlatego te
specyfikacje techniczne powinny identyfikoéva wymogi  projektu
budowlanego, definiowa whasciwosci techniczne w odniesieniu do robdt,
materiatow, sprgu i procesow budowlanych, wyjaiac i opisywa nasgpujace
aspekty: jaké&¢ materiatow, standard wykonania, metody instaliagjontazu, a
takze procedury kontroli jakiei i zapewnienia jaki.
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Aby zapewnt zgodnd¢ z migdzynarodowymi standardami jad@, kazdy z
elementéw produktu Kmowego (gotowego obiektu) podlega identyfikacji i
okresleniu. Wymogi jakéciowe w zakresie materiatbw budowlanych lub
produktéw okréla sk czsto poprzez ich odniesienie do akceptowanych
praktyk bramowych, krajowych specyfikacji technicznych lub paeshnie
obowigzujacych standardow mailzynarodowych. W przypadku materiatéw,
komponentow i nakdzi wykorzystywanych w realizacji projektow
prywatnych, meéna w tym celu okrdi¢ marle lub numer modelu. W
zamoéwieniach publicznych nie jest to dozwolone, aeamaty i inne produkty
okresla sk poprzez odniesienie do specyfikacji technicznyctojgitu,
kalkulacji i realizacji rob6t oraz wykorzystania opluktow, opatruc je
okresleniem ,lub réwnorzdne”, lub w kategoriach wydajgci (fizycznej i
mechanicznej) 40z spetnienia wymogow funkcjonalnych przez produkty
budowlane, aby chrofi wolnag konkurenag i réwncs¢ szans oferentow.
Ponadto, dyrektywy UE stanogyize, o ile nie uzasadnia tego szczegotowy
charakter kontraktu, specyfikacje techniczne nigvippy odwotywa& si¢ do
okreslonych producentow luldrodet, a take proceséw, znakow handlowych,
patentéw, rodzajéw lub okilenego pochodzeniagllz metod wytwarzania w
celu faworyzowania lub eliminacji okilenych produktoéw. Takie odwotania s
dozwolone jedynie w sytuacjach wtfowych, gdy nie jest nudiwe
przedstawienie wystarczapo precyzyjnego i zrozumiatego opisu stie
kontraktu; w takich przypadkach, odwotaniu tegozajd musi towarzyszy
okreslenie ,lub rownorzdny”.

W odniesieniu do proceséw budowlanych, podstawowpddteriatdw, ich
komponentéw, wtasrigi fizycznych i mechanicznych, testéw i prébek, arg
normalizacyjne kadego kraju opracowsjna ogot nargdzia pomocnicze dla
brarzy, a w szczegolrimi — dla projektantéw i wykonawcéw, w zakresie
budownictwa lub iaynierii ladowej i wodnej. Przy pomocy tych nadzi
organizuje si wszelkie roboty i porglkuje je w ramach standardowych
formatow pisemnych, co jest pomocne nie tylko digaaizacji i przekazywania
informacji w zakresie danych projektowych, alezmalkdla sledzenia kosztow
projektu, a przede wszystkim — gwarantowania staftoa jakaci. Na ogot, dla
kazdego typu robot lub specyfikacji produktu stosuie system numeracji,
stopniowo zawzajac ich zakres, co pozwala praktykom brpayska& wiedz i
doswiadczenie w dziedzinie opisu materiatéw, produkigwocedur roboczych,
ujetych w specyfikacji techniczne;j.

Na przyktad, rodzaje robét stosowane w ramach Siecyi Budowlanej w
USA dla budynkéw to: wymogi ogdlne, roboty na pldmdowy, konstrukcje
betonowe, metalowe, drewniane i z tworzyw sztuchnyzolacja termiczna i
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przeciwwilgociowa, stolarka drzwiowa i okienna, wykzenie, prace

specjalistyczne, spgkz wyposaenie, konstrukcje specjalne, systemy
transportowe, ugglzenia mechaniczne i elektryczne. Z drugiej strony,

przypadku robét drogowych uwzginia s¢: roboty ziemne, odwodnienie,
utwardzenie powierzchni, mosty i wiadukty, p&oig, sygnalizagj, tunele itd.

3.10 RYSUNKI KONTRAKTOWE

Rysunki kontraktowe to graficzne Iub schematycznestiacje prac
budowlanych. Ich celem jest zaprezentowanie Kkorjcepecojektantow
(architektéw i iynierébw) wykonawcy. To najistotniejsze nedzie
komunikacji w brapmy budowlanej, wywane do definiowania i okénia
szczegotowych elementdw procesu budowlanego.

W tradycyjnym systemie kontraktowania, rysunki pomy byt ukoiczone i
sfinalizowane przed rozpogaem etapu zaopatrzenia. Nie zawsze jednak tak
sie dzieje ze wzgldu na brak czasu na opracowanie projektuepvetgo lub
niezdecydowanie ze strony Vtaciela kydz zespotu projektowego co do
ostatecznych rozwran. W takich sytuacjach, oferentom prezentugergsunki
wstepne, zawierajce jak najdoktadniejsze informacje, aby uiwi¢ im
przedstawienie ceny rob6t, a regmtie — po przyznaniu kontraktu, ale przed
rozpoczciem danego etapu budowy, prezentuje misunki ostateczne. W
innego rodzaju systemach zaopatrzenia (np. projekiudowa), zwlaszcza
rysunki szczegotowe gsrealizowane w okgtonych terminach; zalettych
systeméw jest faktze wykonawca kontroluje zaréwno etap budowy, jak i
projektu, i jest w stanie przewidZiewymogi projektowe, ktére zapeweni
harmonijry realizacg zada.

Aby zapewnt szybkie i fatwe zrozumienie informacji zaprezeraoych na
rysunkach budowlanych przez podstawowydytkownikow, wykonawcow,
podwykonawcéw i dostawcow, przygotowujes §& zgodnie z okrdonymi
standardami ngdzynarodowymi. W rzeczywisfoi, standaryzacja utatwia ich
wykorzystanie przez wszystkie strony zaamyeane w projekt budowlany, a
takze — zachowanie spdéjnego poziomu jakoprzekazéw graficznych. W
krajach Unii Europejskiej, Europejski Komitet Stamgkacji opracowat Normy
Europejskie dotyce wymiardw, skali i organizacji rysunkéw budowlahy
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ktére powinny mié zastosowaniu w kalym kraju. Bardziej rozpowszechnione
s3 normy Miedzynarodowej Organizacji Normalizacyjnej (ISO), rao6
opublikowata normy dla rysunkéow budowlanych i teicknych (ICS
01.100.30). Cgsto zdarza si tez, ze kluczowi zleceniodawcy bran
budowlanej, w szczegdldc podmioty publiczne, opracowjtasne normy i
metody sporgdzania i prezentacji rysunkow, ktére powinny obejrad co
najmniej:

= Nazwisko i adres konsultanta (architekta lukyimera)

= Numer rysunku (jako odsaik oraz do celéw rejestrowych)

= Skak lub skale

= Tytut lub zakres prac offych rysunkiem.

W dzisiejszych czasach, #mnos¢ i zawitos¢ niektorych projektéw
budowlanych niemaé uniemaliwia okreslenie wszelkich szczegotowych
elementow na planach dwuwymiarowych. W rzeczywisto wigkszas¢
rysunkbw ma dZi forme elektroniczn i sporadza s¢ je przy pomocy
oprogramowania komputerowego, przeznaczonego dojekposvania i
sporadzania szkicow (w rodzaju CADD czy ArcView). Rysur8D, a nawet
4D (obejmujce czas realizacji budowyj sozpowszechnione $i0d wiekszaci
firm projektowych/ budowlanych, zwlaszcza zajpuyich sé realizacy duzych
budynkéw i innych znagzych obiektow. Przyszta ewolucja w tej dziedzinie
zmierza w kierunku ogolnego wykorzystania modeloimatycznych poprzez
zastosowanie technologii komputerowej w wirtualnyidelowaniu produktow
brarzy budowlanej przed ich realizacjpozwala to na skatalogowanie ich cech
fizycznych i funkcjonalnych, przedstawienie kongepanformacji na rzecz
klientow, ktérzy mog zapozna sie z zal@eniami przysztej eksploatacii
budynku czy infrastruktury i je oceni

Na ogdt, rysunki s kategoryzowane wedtug rodzaju projektow nigitiych dla
caldsciowego ukdczenia budowy, zgodnie ze standardowymi protokagtami
oraz numerowane kolejno, co zapewnia ich przejagyst Podczas
przygotowania pakietu rysunkéw, dota s¢ do niego strog tytutows,
zawierajca informacje na temat projektu w rodzaju danych ftgtkacyjnych,
nazwy widciciela, podmiotu realizagego projekt, a nawet podmiotu
finansupcego. Nasfpnie, na przyktad w przypadku budynkow, przedstasida
prace zwizane z placem budowy w rodzaju wyréwnania tererahotr
ziemnych, rozbiérek, wykopdéw, doprowadzenia medidytyworzenia ulic,
odptywow oraz architektury krajobrazu. Kolejny mlent to rysunki
architektoniczne, opisgge walory estetyczne obiektu, wymiary, ksztatt oraz
wyglad ogdlny; rysunki te powinny obejmowazuty poziomow i elewacji,
przekroje, drzwi, okna oraz wszelkie niedhe szczegOly. Rysunki
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wykonawcze sposziza irgynier, a ich celem jest okdlenie i przedstawienie
wszystkich podstawowych elementéw ram konstrukaginipudynku (kolumn,
dzwigarow, belek ngnych). Kluczowe znaczenie majtakze pakiety
mechaniczne  rysunkOéw przedstaw@jch przewody wodoggowe,
kanalizacyjne i gazowe, a takrysunkéw HVAC (heating, ventilating and air-
conditioning), przedstawiggych przewody instalacji grzewczej, wentylacyjnej
i chtodzcej, jak rownie ilustrujacych wymogi energooszedndsci, windy,
zabezpieczenia przeciwjgrowe i antywlamaniowe. Ostatnia kategoria to
schematy elektryczne, przedstawis okablowanie, transformatory i skrzynki
rozdzielcze, przgtzniki i urzadzenia éwietleniowe, a take komputery, sieci
komunikacyjne i mediow elektronicznych.

W kazdym z opisanych powgj pakietow rysunkow mma wyr@ni¢ okreslone
rodzaje, ktére pomagagzytelnikowi lepiej zrozumie ogoiny proces budowy.
Poniewa okreslenie sposobu konstrukcji wymaga przekazywaniazorgcej
informaciji, kolejne poziomy rysunkéwascoraz bardziej szczegoOlowe i
uwzgkdniajg coraz wecej detali. | tak, mzemy méweé o czterech typowych
rodzajach rysunkow: plan to horyzontalny rzutsck budowy (fundament,
kondygnacja); elewacja, ktora ilustruje wydlobiektu z zewstrz od danej
strony; przekroje, prezentigie okrglone elementy projektu; a tak rysunki
szczegOlowe, przedstawdap elementy konstrukcji w wkszej skali, aby
zaprezentowa szczegbétowo ich budaw Harmonogramy tale przygotowuje
sie w powigzaniu z rysunkami, na ogot, aby przekaiaformacje specjalne
dotyczce poszczegolnych elementéw w rodzaju okien, drzetivoréw
rewizyjnych czy wykaczenia.

Zwazywszy na ilg¢ informacji, ktére musg zost& zawarte w wymienionych
dokumentach, esto pojawiag si¢ niezgodnéci pomedzy rysunkami
poszczegoblnych pozioméw; w takich przypadkach rayget powinny
wytyczne, okrélone w warunkach ogolnych. W przypadku konfliktysunek
bardziej szczegétowy ma na og6t znaczenie nrathe w stosunku do ogdlnego.

3.11 INNE DOKUMENTY

Oprécz informacji dotyceych materiatow i robo6t budowlanych, dokumenty
kontraktowe obejmyj czsto take innego rodzaju informacje techniczne,
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przygotowane przez projektanta lub zaméwione pviexciciela. Mog to by¢
obliczenia konstrukcyjne lub inne obliczenia budamd, dane dotygze
nosnosci gleby i inspekcji, sprawozdania geotechniczran fpezpieczestwa i
higieny pracy oraz ogoélny harmonogram rob6t. Pamadivykonawca,
wiasciciel i wszyscy uczestnicy procesu budowlanegolgmgah prawu oraz
przepisom dotyceym wpltywu nasrodowisko, obszaréw zurbanizowanych lub
wiejskich (zgodné¢ =z przygtymi strefami zabudowy dla obiektow
mieszkaniowych, komercyjnych lub przemystowych)wmnéwagi (limitow w
zakresie odpadow oraz wykorzystania energii), anhisocjalnej pracownikow
i przepisow prawa pracy, udogodhidla wytkownikéw, wymogdéw z zakresu
higieny i bezpiecagstwa, a take @ zobowhzani przestrzega kodeksow
najlepszych praktyk budowlanych.
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ROZDZIAL 4

DOBOR ZESPOLU

4.1 CELE NAUCZANIA

Podstawowym celem niniejszego rozdzialu jest praksmwanie sposobu

tworzenia zespotu budowlanego przy zastosowanerraltywnych procedur

zamowienia. Inne cele to:

» Wprowadzenie do procesow dobierania zespotéw ptaicieli

= Zdefiniowanie relacji porgidzy stronami dla kalego z tych proceséw

» Analiza procesu komunikacji na terenie budowy zZezegdlinym naciskiem
na istotné¢ zebra.

4.2 WPROWADZENIE DO ZAGADNIENIA
TWORZENIA ZESPOtU

Tworzenie zespotu ma kluczowe znaczenie dla gbmago przebiegu projektu.
Poniewa ztozonas¢ projektéw budowlanych wzrasta, dobdr odpowiedniego
zespotu staje esicoraz trudniejszy. Budowa zespolu to przede wgiyst
zadanie dla wigiciela projektu (lub po prostu wdeiciela, niekiedy zwanego
tez klientem, zamawiagym lub inwestorem). M@ to by jednak trudne,
poniewa nawet niewielkie projekty wymagajduzej liczby projektantow,
kierownikow, konsultantow, wykonawcéw i dostawcoBo wiecej, na etapie
opracowania projektu nafe bra¢ pod uwag szereg rozmaitych podmiotow
zewretrznych, takich, jak wladze lokalne, dostawcy ugbudplicznych itd.

W brarzy budowlanej, proces doboru zespotu jest znany jgkoces

zamawiania ustug. Wiaiciele realizuy ten cel na trzy podstawowe sposoby:
korzystajc z zasobdw wilasnych, poprzez powotanie oraz naadzies
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konkurencji. Z zasobow wiasnych korzystpizede wszystkim ci wiaiciele,

ktorzy realizuj roboty na wielg skak, na przyklad die prywatne firmy

deweloperskie i przeddiiorstwa pastwowe. Funkcje realizowane

samodzielnie zwykle zwhzane z projektowaniem i zadzaniem obiektami,

przy czym w ostatnich latach gkiszas¢ tych funkcji podlega w coraz wkszym

stopniu zlecaniu na zewinz. Wykorzystywanie zasobéw wlasnychaué sk z

szeregiem istotnych korzgi:

= Nie ma potrzeby spogdzania petnego kontraktu przed rozpgem
realizacji projektu.

= Szeroko zakrojone mbwosci audytu administracyjnego ze strony
wiasciciela.

= Minimalizacja ryzyka spekulacji na koszt &téciela.

Opcja ta wize st jednak take z powanymi zagraeniami:

= Mozliwos¢ odwrécenia uwagi od kluczowego obszaru dziakadno
wiasciciela.

= Utrzymywanie zasobdw jest kosztowne przy niskieghiie projektow.

* Mozliwos¢ niedocagnie¢  produkcyjnych ze wzgbu na brak
konkurencyjnéci.

Powotanie ma zwykle miejsce w przypadku ustug tojania i zargdzania.
Jednake, w wielu krajach europejskich, powotanie do mdji projektow
publicznych jest ograniczone do olmmej z géry maksymalnej wadci
kontraktu, co oznaczae powyej tej kwoty niezbdne jest zorganizowanie
przetargu. Powotanie mpa take zastosow@aw przypadku, gdy realizacja
projektu whze sk ze specyficznymi wymogami, ktére weospeint wytgcznie
jeden podmiot, lub gdy koniecz§tozmobilizowania zasobow jest sprawak
pilna, ze nie ma czasu na organizagrzetargu (pilna naprawgiany, ktéra
grozi zawaleniem to jeden z przyktadow takiej sgji)aKorzysci z powotania
to:
» Ograniczony obszar poszukiwania dostawcéw, a ctyaaidzie, nisze
koszty i ryzyko.
» Relacje oparte na zaufaniu peahty klientem i dostawg

Ewentualne wady to:

= Nizszy poziom wydajnii produkcji i skutecznixi z uwagi na brak
konkurencji

= Brak przejrzystéci kryteriow powotania

= Zbyt poufate stosunki, co prowadzi do alemia kryteriow powotania i
moze spowodowawystpienie korupciji.
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Konkurencja ma szerokie zastosowanie w byasudowlanej. Konkurencja w
zakresie projektowania wygtuje na ogét, gdy jakéé koncepcyjna rozvgizania
projektowego ma kluczowe znaczenie. Ma to zastos@mvaaréwno do
sztandarowych obiektéw prywatnych, jak i do repmeaeyjnych obiektow
publicznych, ché zastosowanie tej formy przez instytucje publicankrajach
europejskich ma zehicowany zasig. Jednake konkurencyjne przetargi to
najpowszechniej stosowana metoda doboru dostawshvg bbudowlanych w
Europie. Jest ona aktywnie promowana przez liczegdyr izace do
zachowania przejrzystoi, zwlaszcza w ramach dyrektyw dotgcych
zamowidé publicznych, opracowanych przez Komisfuropejsk, a w
szczegOlnéci Dyrektywy 2004/18/EC koordymagej procedury udzielania
zamowid publicznych na roboty budowlane, dostawy i ushiRjzetarg maze
by¢ nieograniczony lub ograniczony na podstawie @&rej z gory listy lub
statej listy uczestnikow. Zalety doboru bagggo na zasadach konkurencji to:

=  Mozliwos¢ wybrania nowych wykonawcéw
*  Przejrzysté¢ procedury zamowienia
= Wysoka wydajné produkcji.

Mimo to, procedura taka charakteryzuje giwniez istotnymi stabéciami:

= Przy podejmowaniu decyzji, informacje na temat koekcyjnych firm g
ograniczone.

= Szereg mniegj istotnych aspektow ofertyzmailec przecenieniu, przy czym
istotniejsze kwestie as pomijane (w szczegoldoi, gdy chodzi o
projektowanie)

= Koszty przetargu & wysokie, zarébwno po stronie wkiciela
(wynagrodzenia, poszukiwanie i selekcja), jak i gtoonie uczestnikéw
(przygotowanie oferty, ktéra mie obejmowd prag kreatywr, jak w
przypadku projektowania)

»  Wymogi dotycace transakcji obarczonych wysokim stopniem niepéaino
sg trudne do przygotowania

» Niedoszacowanie zwygskiej oferty mae prowadai do problemow
motywacyjnych w trakcie realizacji projektu.

W zwiazku z powyszym, mana stwierdzi, ze podejcie do procedury
zamoéwig odgrywa kluczow role przy tworzeniu zespotu projektowego. W
wiekszasci krajow europejskich stosuje esinastpujace opcje: zamowienia
tradycyjne, zlecenie projektu i budowy, kontraktgrzadcze, zargdzanie
budowy oraz partnerstwo publiczno-prywatne (PPP). W jryich czsciach
rozdziatu omawiamy kalg z nich, przedstawigg role gtéwnych czionkow
zespotu projektowego.
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4.3 METODY SZUKANIA
WYKONAWCOW

4.3.1ZAMOWIENIA TRADYCYJINE

W ramach procedury tradycyjnej zaktada sddzielenie projektu od budowy.
Rysunek 4.1 ilustruje relacje w ramach tego pimilej Na og6t, wiéciciel w
pierwszej kolejnéci zamawia projekt budowlany u architekta lub pkoje
inzynieryjny u inzyniera, ktory staje si posrednikiem widciciela w fazie
projektowej. Osoba ta jest #e liderem Ilub koordynatorem zespotu
projektowego. W niektorych krajach vma wyznaczy kosztorysanta, w innych
jednak kosztorysowanie odbyweae siv kazdym z obszaréw projektowania, a
koordynacg pomiedzy poszczegllnymi obszarami zapewnia lider zespotu
projektowego.

W przypadku niewielkich projektow, architekt lubzymier — konsultant,
odgrywa ro¢ administratora kontraktu na rzecz wdwiela. Ro¢ t¢ maze
peinic takze wyznaczony cztonek personelu ydi@iela. W ostatnich latach,
jednake, osoba kierownika projektu pojawiagc siv wigkszaci kontraktow
tradycyjnych na realizagjwickszych projektéw; dziata on na rzecz vdmiela
oraz jako jego przedstawiciel. Obazki kierownika projektu g zrGznicowane
w zalezncsci od potrzeb wigciciela, a take od etapu w ramach cykliycia
projektu, w ktérym osoba ta zostata powotanackdiai¢ ekspertow twierdzi,
ze powotanie kierownika na etapie wmym jest korzystne dla projektu; tym
niemniej, w wekszaci przypadkow zostaje on powotany niecapi@j, czsto
juz na etapie budowy (jak ma to miejsce w Hiszpanii przypadku
budownictwaddowego i wodnego).
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Rys. 4.1 Relacje w ujciu tradycyjnym.

Mozliwe jest powotanie koordynatoréw, ktorzy bior na siebie
odpowiedzialné tylko za czs¢ projektu (tzn. projektowanie, faz
poprzedzajcg rozpocezcie budowy lub etap budowy). W przypadku etapu
budowy, czsto nazywa siich dyrektorami projektu, nadzorcami, inspektorami
administratorami kontraktu lub inspektorami nadzarnwestorskiego dla
kontraktéw budowlanych. Obowadki dyrektora projektu obejmaljinspekcije i
kontrok robot, nadzér nad ptatbédami na rzecz wykonawcy oraz wypaanie
kwestii projektowych. W dalszej ¢&i niniejszego rozdziatu, osoba tadzie
zwana kierownikiem projektu ".

W ujeciu tradycyjnym, wykonawcy detzap do zespolu na etapie
poprzedzajcym realizagi budowy, po czym wybiera esiwykonawe robot
zgodnie z procedurami olflenymi w poprzedniej ce&ci rozdzialu. W
niektorych krajach europejskich, nierdlme jest wyznaczenie gtéwnego
wykonawcy; nie wsgdzie jednak tak jest, szczego6lnie w przypadku o)
prywatnych. W takim wypadku, administrator lub kdymator kontraktu z
oczywistych wzgidow peni kluczow rolg.
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Gtéwny wykonawca musi wyznacZyprzedstawiciela, dzialggego na rzecz
wykonawcy, ktérego nazywa ¢sidyrektorem placu budowy, pdnikiem
wykonawcy, kierownikiem budowy lub kierownikiem pektu, w zaleénosci od
kraju; osoby tej nie naly myli¢ z opisanym powiej kierownikiem projektu z
ramienia widciciela. W dalszych rozdziatlach tego pgmmika, kdziemy
nazywa& ja ,kierownikiem placu budowy”. Prace budowlang sa ogét
realizowane pod nadzorem kierownika placu budowydryk ponosi
odpowiedzialné¢ oraz dysponuje uprawnieniami nadanymi mu przewigggo
wykonawe. Gtowny wykonawca zatrudnia robotnikéw na placudry i ma
na ogot prawo do podzlecaniaeéei rob6ot innym firmom (wyspecijalizowanym
podwykonawcom lub podwykonawcom odpowiedzialnym seghie za
realizacg robot). Zakres, w jakim ma to miejsce, jest uzaieny od
ustawodawstwa krajowego oraz od warunkéw kontrakktiore mog
przewidyw& okreslone ograniczenia w zakresie zlecania na zgamrobot, a
takze ogranicz¢ maozliwo$¢ udziatu potencjalnych podwykonawcéw do
podmiotéw zatwierdzonych przez wticiela na etapie przetargu spad
proponowanych przez wykonagc

Wiasciciel maze mig réznych konsultantéw (prawnych, finansowych itd.).
Dodatkowo, kierownik projektu, o ile zostanie poamy, mae tez miet
whasnych konsultantow, w tym kosztorysantéw, nada@er ds. planowania,
zarzdcow obiektu itd.

4.3.2ZLECENIE PROJEKTU | BUDOWY

Zlecenie projektu i budowy ma na celu wyeliminoveamiektorych stabiwi
tradycyjnej procedury zamoéwie to znaczy, konieczsoi dostarczenia
kompletnego projektu przed podpisaniem projektu zorzbyt pdénego
zaangaowania wykonawcy w cyktycia projektu. Uwaa sk, ze rozwhzanie to
zbyt czsto prowadzi do sporéw, ktére mdjosztowne nagpstwa zaréwno dla
wiascicieli, jak i wykonawcow, oraz do niskiej jad@ realizacji, przekraczania
budzetow i op&nien.

Polczenie projektu i budowy me przebiegawg r&znorodnych wariantéw, w
zaleznosci od roli wigciciela w tym procesie. W przypadku projektowania i
budowy pod kierunkiem wiagiciela, jest on w wysokim stopniu zaangaany

w projekt. Tym samym, w pierwszej kolefod witasciciel opracowuje projekt,
dochodac do okrélonej fazy realizacji dziata Obecnie, jest to faza
koncepcyjna lub najwaej wstpna, niekiedy jednak wiaiciel realizuje projekt
w wigkszym zakresie. Wykonawcy g s zatrudniani na podstawie zu
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opracowanych dokumentow projektowych. Na przeciwryiggunie znajduj
sie projekty realizowane pod nadzorem wykonawcy, zhtlonego na
podstawie wytycznych ogollnych, ktéry ponosi odpalzialngé za
opracowanie projektu od tej fazy (patrz rysunek).42latego te zlecenia
projektu i budowy s réznie nazywane w obecnej praktyce, w zalgci od
tego, jalky cze$¢ projektu wykona wigciciel przed ogtoszeniem przetargu.

Wonsuttanci |}
Iespdt projektowey
klierta lub
weykonaEwoy

Kierowenik Projektus :
! Kierovenik Budowey 1
1

r
i Zespdt Fespdt H Kosztorysarrti i
Architektgun I ynierdy i

Rys. 4.2 Relacje w ramach zlecenia projektu i budow

Procedury przetargu na projekt i budowymagas zwykle, aby wykonawca
przedstawit opracowanie niektérych dokumentow prtojeych okrglonych w
zapytaniu ofertowym. W powszechnie stosowanej tgcak budowlanej,
wiasciciele realizuj projekt do fazy koncepcyjnej, aby zapeévawzgkdnienie
kluczowych zagadnie a nastpnie prosz wykonawcéw o zigenie ws¢pnej
dokumentacji projektowej w ramach przetargu,zimee 53 jednak take inne
rozwigzania. Widciciel maze zadecydow@ o bezpéredniej realizacji catego
procesu, jednak w wkszasci przypadkéw powotuje sikierownika projektu.
Kierownik projektu dziata jako przedstawiciel \é¢éciela i doradca do spraw
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kosztowych, dlatego tew wigkszdci przypadkow przez caty okres realizacji
odgrywa ro¢ kosztorysanta.

W ramach opracowania projektu, wykonawcazenarykorzysta wtasne zasoby
lub zlect projektowanie niezaimemu zespotowi. Teoretycznie, w tego rodzaju
kontraktach uczestnigzdwa zespoty projektowy: pierwszy z nich dziata na
rzecz widciciela, przed uruchomieniem przetargu, i realizojejekt w takim
zakresie, w jakim wigiciel uzna to za stosowne; drugi, zatrudniony prze
wykonawe, realizuje projekt dla celéw przetargowych, a gasie prowadzi
jego realizagj dalej w przypadku przyznania kontraktu. W niektdry
przypadkach  wigciciel maze jednak zdecydowa o  nat@eniu
odpowiedzialnéci za realizagj projektu na pierwszy zespét projektowy, ktéry
dziata na rzecz wyznaczonego wykonawcy.zBldo by korzystne z punktu
widzenia wi&ciciela, ktéry obnia ryzyko zwjzane z realizagjceléw projektu,
moze jednak spowodowawatpliwosci natury etycznej dla zatrudnionych przy
realizacji projektu specjalistéw.

4.3.3ZLECANIE ZARZ ADZANIA

Rysunek 4.3 przedstawia relacje w ramach typoweguraktu na zargzanie.

W tym ujeciu, wisciciel zatrudnia osap lub firme zarzdzapcs
podwykonawcami realizagymi roboty budowlane na placu budowy. Ponadto,
wykonawca zargdzapcy wspotpracuje z zespotem projektowym éeiaiela na
etapie projektowania oraz planowania rob6t budoydhn Metoda ta pozwala
na czasowe nakladanie na siebie fazy projektowamni@owy, poniewa kazdy

z pakietow rob6t mee zostéd uruchomiony w momencie, gdy odpowiagts)

mu projekt osjga odpowiednj faz realizacji. Mae to skréat czas realizaciji
projektu i obnky¢ koszty budowy.
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Rys. 4.3 Relacje w ramach kontraktu zargdczego.

| tak, w pierwszej kolejnixi wiasciciel zleca realizagj projektu, a nagpnie

powotuje wykonawe zarzdzapcego. W ten sposéb wieciel zachowuje
kontrok nad projektem, korzystgj zarazem z dwiadczenia wykonawcy
zarzdzapcego (np. w zakresie wykonakwd budowy i irzynierii wartasci) w

trakcie opracowania projektu. Wykonawcy robat owotywani za zgog

wiasciciela i zatrudniani przez wykonawczarzdzapcego. Pakiety robot
obejmup zaprojektowanie niektorych elementéw, nie zlectnymespotowi
projektowemu. W przypadku tych pakietow stosuje takie samo podsgie,

jak przy zlecaniu projektowania i budowy. Wykonawtarzdzagcy pobiera
optak za doradztwo specjalistyczne na rzecz zespotu eltiayvego,
przygotowanie do realizacji projektu, planowanierogramowanie i
oszacowanie kosztéw dla pakietow robét, zatrudeienirykonawcow,
zarzdzanie robotami budowlanymi itd.

Kontrakty zaradcze mog by¢ realizowane w szeregu wariantow. Na przyktad,
wiasciciel maze pozwolé, aby wykonawca zagdzapcy konkurowat z innymi
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0 realizac} okreSlonego pakietu rob6t. W przypadku jego przyznania,
wykonawca realizuje roboty przy pomocy wiasnychobasv. Alternatywnie,
wiasciciel maze tez zazgdad, aby wykonawca zagdzapcy przedstawit ofegtw
zakresie danych pakietow slefaza projektowania osgreta w ich przypadku
zadowalajcy poziom szczegodtowgoi (np. fundamenty i konstrukcje). W takim
przypadku, pakiety te as realizowane zgodnie z zasadami zamoéwienia
tradycyjnego. W innych przypadkach, wd&iel maze podya¢ decyzg o
bezpdrednim zleceniu realizacji niektérych pakietow (npwiazanych z
dziatalngcig wiasciciela), wymagajc zarazem skoordynowania dziatprzez
wykonawe zarzdzapcego. Wykonawca zagdzapcy maze tez ponost
odpowiedzialnét za wszystkie pakiety robot zlecanych przezseitdela w
ramach rozwjzania znanego jako zadzanie budow.

4.3.4ZARZ ADZANIE BUDOWA

R&znice pomgdzy zleceniem zagdzania i zargdzaniem budow zostaty
przedstawione na rysunkach 4.3 i 4.4. W ramach gdasnia budow,
wiasciciel zleca bezpwoednio kady z pakietow robdt, a kierownik budowy
przygotowuje realizagj projektu oraz koordynuje realizgcyob6t na placu
budowy. Kierownik projektu zajmuje esina og6t zlecaniem pakietow
wykonawcom.

55



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

Wihasciciel

______________________

1
Zespit projektowy

wiasciciela |_—

i Lider zespolu projektowego !

[ 1 o 1
Zespot Kierowmik

: 2 Fespdd
architektow inzynierow Kosztorysant budary

Whkionawcea
7| pakietu robdt

L Wiykonawca
M pakietu robdt

= Wykonawcea
pakietu robdt

Rys. 4.4 Relacje w ramach zaggdzania budows.

Kierownikéw budowy powotuje gina ogot na wczesnym etapie opracowania
projektu, a zespét projektowy jest tworzony wade ze wzgidu na kary,
jakimi obtozone g ich obowizki. Funkcji tej nie naley myli¢c z funkcp
kierownika placu budowy, omowiarwczeniej.

4.3.5PARTNERSTWO PUBLICZNO-PRYWATNE

Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) to porozureiema mocy ktorego
inwestycp sektora publicznego realizujegsprzy pomocy finansowania z
sektora prywatnego. Celem takiego ppstvania jest zredukowanie potrzeb
kredytowania ze strony sektora publicznego oramgpebangaowanie sektora
prywatnego w cyklzycia duych projektow publicznych, weznie z ich
finansowaniem, opracowaniem projektu, budpwbstug, utrzymaniem itd.
Tym samym, w praktyce stosuje sizereg schematéw PPP, w zalaci od
stopnia zaangawania prywatnych podmiotéw w projekt: Projektovean
Budowa-Wytkowanie (DBOP), Projektowanie-Budowa-Finansowanie
Uzytkowanie (DBFO), Budowa-WtasadUzytkowanie-Przeniesienie (BOOT),
Projektowanie-Budowa-WiasseUzytkowanie-Przeniesienie (DBOOT), itd.
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Na ogot, przy tego rodzaju porozumieniach, sporsaektora publicznego
okresla w pierwszej kolejnéei strategé biznesowy, a nasfpnie ogtasza wepny
przetarg w celu opracowania skroconej listy of@rentOferenci uczestnigey
w przetargach na kontrakty PPP to na og6t spétkutyoint venture lub
konsorcja zlaone z kilku firm (projektowych, budowlanych, dostawv
sprztu, zaradcow obiektéw itd.), w formie Spoétki Specjalnega®znaczenia
(SPC), wspierane przez podmioty finamsej (banki lub firmy inwestycyjne)
oraz firmy ubezpieczeniowe oraz liczni konsultar@nansowi, prawni,
techniczni itd.), ktérych acza zlozone relacje kontraktowe, finansowe i
ubezpieczeniowe. Rysunek 4.5 przedstawia uprosyczdmemat relacji PPP w
ramach kontraktu DBFO.

| |

PODMIOTY PODMIOTY FINANSUJACE
UBEZPIECZENIOWE

|

SPC

| |

DOSTAWA PROJEKTOWANIE | ZARZADZANIE
SPRZETU BUDOWA OBIEKTEM
ZESPOL WYKONAWCY ROBOT

PROJEKTOWY

Rys. 4.5 Relacje w ramach PPP dla kontraktu DBFO.

Porozumienia typu PPR syzykowne dla uczestnikdw z szeregu przyczyn. Po
pierwsze, konsorcjum mie Sk rozpaé, przynoszc straty uczestnikom i
wiascicielowi. Z tego wzgjdu ubezpiecza sidziatania, a podmioty finansige
zobowhpzuja SPC do ograniczenia zakresu wykorzystywanych famglu
Dodatkowo, wiaciciel maze zaada® uwzgkdnienia w kontrakcie warunku
kontynuacji przedsivziecia w przypadku rozvgzania SPC. Po drugie, poziom
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zysku dla uczestnikow mie okaza sie nizszy, ni oczekiwano, a nawet mgg
pojawi sie straty. Po trzecie, wykonawcy projektu i robét mysup
minimalnymi gwarancjami, poniewa polegaj na spoice istniegej
krétkotrwale, ktorej aktywa ograniczongdo realizowanego projektu.

4.3.6NOWE FORMY ZAMOWIE N

W ostatnich latach, w niektérych krajach UE pojgwiic nowe formy
zamoOwig, poniewa stosowane dgtl rozwizania okazaly si nieefektywne
lub wadliwe w rénych aspektach. Kontrakty ramowe i kontrakty na
wykonawstwo generalne to dwa $pm nowych, alternatywnych sposobéw
doboru zespotu. Koncepcja polega na zastosowardejjota identycznego do
tradycyjnych statych list uczestnikow przetargéurypjednoczesnym tworzeniu
bardziej rzetelnych i trwalych zespotow projektowy&lecenie okrdonego
projektu mae jednak mié miejsce zgodnie z zasadami opisanymi w
poprzednich sekcjach, co sprawige relacje w ramach kontrakiu pozostaj
niezmienione.

Partnerstwo to proces, w ramach ktérego uczestrespotu wspoétpracyjze

soly na rzecz zwikszenia wspélnej wydajdoi. Istniep dwie formy

porozumié partnerskich: partnerstwo strategiczne i projeltota druga jest
spotykana powszechniej. W rzeczy samej, partnersistroeje w brapy

budowlanej od dawna, ostatnio jednak zyskateked popularnéé, a niektore
z krajow europejskich formalizyj zasady zaméwie w tym zakresie. W
dzisiejszych czasach, partnerstwo traktuje gko nowgy metod doboru

zespotdw, funkcjonagca w ramach wszystkich metod opisanych po&jy przy

czym relacje pongdzy stronami pozost@atu niezmienione.

4.4 KOMUNIKACJA NA PLACU BUDOWY

4.4.10RGANIZACJIA

W ramach zaméwie tradycyjnych, komunikacja na placu budowy z@o
odbywa sie pomidzy koordynatorem lub kierownikiem projektu z raniée
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wiasciciela oraz gtbwnym wykonawc Ten pierwszy ma nadzoroweealizacg
projektu pod kierownictwem tego drugiego. W tym wcehiejednokrotnie
niezkzdny jest odpowiedni zespdtl. Rysunek 4.6 przedstdaypawy schemat
zespotu dla projektu budowlanego, wymagapo przeprowadzania testow
laboratoryjnych.

Dryrektor Projektu
[em T Azystent
ArtomeulEmE] ¢ Administracyiny
Laboratorium Azystent Asystent Kosztorysant
InZyniers Inzyniers

InEynier InEynier InZynier InZynier | Asystent

matetishoasy Sekoyiny Sekoyjny Sekoyiny
I

Technik I | Inzpektor Inzpektar ] Inzpektor |
Technik | L Techri |

Rys. 4.6 Schemat organizacyjny zespotu kierownikargjektu.

W przypadku innych metod, kierownik projektu petzazwyczaj rof

przedstawiciela wigiciela. Jéli warunki zatrudnienia kierownika projektu
obejmup administragi projektu budowlanego, zespét ds. zazania

projektem obejmuje oselodpowiedzialp za nadzorowanie i inspekcjobot,

ktéra petni ro} podobm do opisanej wiej funkcji dyrektora projektu.
Alternatywnie, kierownik projektu nmme zlecé to zadanie zespotowi
zewretrznemu, ktérym sam kieruje. d&lie warunki nie  obejmuyj

administrowania projektem, z reguly \&tciel zleca ten obszar jako @tne

zadanie.

Organizacja placu budowy przez wd&iela rzadziej bywa zgodna z typowym
modelem, poniewa szereg czynnikbw wywiera wptyw na ten proces — na
przyktad, rodzaj projektu budowlanego, sitiopodzlecanych robét, istnienie
innych projektow realizowanych w po#li; to tylko niektére z nich. Ogdlnie
rzecz biogc, schemat organizacyjny wykonawcy jest jednak tsdm, jak
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schemat dyrektora lub nadzorcy projektu. Rozdzigdr8edstawia i wyjgnia
standardowy schemat organizacji zazania placem budowy.

W przypadku zatrudnienia wykonawcy projektu i bugloyw ramach
zamoéwienia projektu i budowy lub porozumienia PPRJ¢ te peini jego
posrednik. W ramach kontraktu zadczego lub zagglzania budow, jest to
funkcja przedstawiciela wykonawcy zadzapcego.

4.4 2RELACJE ROBOCZE

Zarowno zespot kierownika projektu, jak i persowgkonawcy maj wspolny
cel efektywnej realizacji projektu, 0ig si¢ jednak pod wzgdem priorytetow,
a ich dzialania & oceniane na podstawie znéicowanych standardéw. Co
wiecej, pracownicy kierownika i wykonawcy magréznicowane podégie do
okreslonych zagadnie 2z pewndcia tez mog dzielic ich r&nice
charakterologiczne. Nieuchronnie prowadzi to do fkktdw i sporow
pomigdzy stronami. W sytuacji idealnej, konflikty powintyé rozwigzywane
na placu budowy na jak najgizym szczeblu obu organizacji; ze wzlyl na
fakt, ze kierownik projektu i kierownik placu budowy nadedo wickszych
struktur, niektore konflikty musazby¢ rozstrzygane poza placem budowy. Jest
to na ogot niewygodne dla obu stron i sytuacji tempizaju naley unikac.

Aby zmaksymalizow& szanse rozwiania konfliktu na szczeblu placu
budowy, naley zapewnt odpowiedni rozwdj relacji w ramach dej z
organizacji. Pierwszym warunkiem jest tu wibnie i utrzymanie jasno
zdefiniowanego tcucha uprawnié w obu organizacjach. Naggnie, decyzje
powinny by spéjne, co oznaczae podejcie kazdego z cztonkdéw personelu do
okreslonego problemu powinno odzwiercieélpostaw catego tacucha wobec
tego problemu. Aby osgm¢ ten cel, naley od samego pogiku jasno
zdefiniowa& podegcie lideréw organizacji do prac budowlanych. Popadt
kazdy powinien mié pewndé¢, ze przygcie okrélonego podedicia do danego
problemu, zgodnego z podejem zespotu, zapewni mu wsparcie ze strony
przetazonych. Oczywicie, wszyscy cztonkowie zespotu maspzumie zakres
swoich dziaté oraz granice decyzji podejmowanych w ich ramachpa@zwoli
zminimalizowa ryzyko wysgpienia sprzeczrigi. Z drugiej strony, lider musi
da¢ swojemu personelowi mbwos¢ realizacji zada bez zaktocé oraz
poleg& na jego ocenach.
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4.4 3KOMUNIKACJA

W swietle powyzszego, ména stwierdzi, ze komunikacja odgrywa kluczaw
role w realizacji projektu, zaréwno w kdym z zespotdéw oraz pogadzy nimi.
Dobra komunikacja wymaga nie tylko ¢gkosci i jasndci, ale take
zdefiniowanych kanatow przeptywu informacji. Metolgmunikacji na placu
budowy g uzalenione od szeregu czynnikéw, takich, jak charaktejgiktu,
skala kontraktu, schemat organizacji pebyj przez dyrektora projektu i
wykonawe, tancuch podejmowania decyzji itd.

Dodatkowo, prawidtowy proces komunikacji jestzritowany w zaleénosci od
natury zagadnienia oraz stopnia jego sformalizoaawnioski maj na ogot
charakter d& formalny, jakkolwiek we wspnym etapie ich przekazywanie
moze odbywé& sie w sposéb nieformalny (na przyklad, zatwierdzenie
wykonanych robét). Odrzucenie realizowanych robdwipno nasgpowa jak
najszybciej, podlega jednak szybkiej formalizacatychmiast po podgiu
decyzji. Pdrednicy uczestnicky w procesach komunikacji powinni dy
dobierani stosownie do swej roli w procesie oraz shwzebla przekazu
informacji. By moze kierownik budowy nie powinien wydawapolecé
bezpgrednio robotnikom, a nie brygadzistom i ich podwigoh. Dyrektor
projektu nie powinien zwracéasie do podwykonawcy z pomigtiem gtéwnego
wykonawcy.

4.4 AKOMUNIKACJA PISEMNA

Jakkolwiek komunikacja na placu budowy przybieraoggt forne dyskusii,
rozméw telefonicznych i przekazéw werbalnych, raelko konieczne jest jej
sformalizowanie na pmnie. Ma to miejsce w przypadku wnioskow,
sprawozda, propozycji, zatwierdze odrzucé, uwag technicznych itd.
Przedstawienie ich na §pnie gwarantuje mdiwos¢ ich wykorzystania w
przyszigci, w tym celu jednak ich téé musi by jasna. Istnieje wiele formatéw
komunikacji pomgdzy stronami kontraktu na placu budowy, a wielu
wykonawcow i firm kierugcych projektami opracowuje olélene procedury
wydawania komunikatéw. Celem takiego ppsiwania jest unikgcie bkdnej
interpretacji przekazu lub wymogow. Styl korespamgjiema take znaczenie w
takim sensieze nie mae ona wplyg¢ na charakter relacji pogtizy stronami.
Kwestie te omowionegsw rozdziale 5.

Tym niemniej, bez wzgbu na konieczrig sporadzania jednostronnych
przekazéw pisemnych, nic nie zgst uzgodnionego stanowiska w
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rozpatrywanych kwestiach. We wspoitczesnej praktpoelowlane), jest to
mozliwe wyltacznie dz¢ki otwartej dyskusji pomgidzy stronami, ktére
ostatecznie uzgadnigjforme pisemn ustaléd odnagnie danego problemu.
Dlatego te ogromnie istota rolg w komunikacji na placu budowy ogryvgaj
zebrania.

4.4.5ZEBRANIA

Jakkolwiek komunikacja na placu budowy przybieraagdt forne rozmow
bezpdrednich, telefonicznych oraz komunikatéw, zebrasig najlepszym
sposobem promowania dyskusji pedry uczestnikami projektu. Zebrania
nieformalne mog mie¢ zastosowanie przy omawianiu mniej istotnych kwesti
mog one okaz& sie niewystarczajce, gdy w trakcie rozmowy wzrasta
istothég¢ omawianych kwestii (poniewa uczestnicy spotkania mggnie
dysponowa uprawnieniami do podejmowania decyzji lulz ©@e % do tego
przygotowani). W takich przypadkach niedbe jest przeprowadzenie
formalnego zebrania. W przeciigwie do spotkanieformalnych, o ktérych
mozna informow& z niewielkim wyprzedzeniem lub organizotvaje
spontanicznie, gdy zainteresowane osoby pojaws na placu budowy,
zebrania formalne wymagajodpowiedniego przygotowania, a uczestnikow
powiadamia s z wickszym wyprzedzeniem. Spotkania nieformalne gnog
zamient sic w konwencjonala rozmowe; formalne niog za sob okreslone
skutki dla projektu.

Na placu budowy mma organizow& zebrania rénego rodzaju. Niektére z
nich odbywag sie regularnie, a inne — okazjonalnie, w celu omévaeni
pojawiapcych sé probleméw. Aby osigma¢ skutecznét, nalery zaprost
odpowiednie osoby, okik¢ porzdek zebrania oraz spadzic protokot.
Niektére z tematdw zebiigprzedstawiono w kolejnym rozdziale.

W przypadku wikszasci kontraktow, organizuje si regularne zebrania
dotyczce postpdw robdt, ktdre zwykle odbywapic raz w tygodniu; w trakcie
tych zebrd omawiane & biezace sprawy oraz realizacja projektu. Kierownik
projektu lub czionek jego zespotu organizuje zeleara wykonawe
reprezentuje osoba o rownednym statusie. Dodatkowo i tez zaprost
inne osoby z obu zespotow, a #ak przedstawicieli podwykonawcow,
projektantdw i innych instytucji zewirznych, zgodnie z zakresem
omawianych zagadnie
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Dodatkowo organizuje sitakze zebrania specjalne, ktore odbyavsi z rézna
czestotliwoscia na placu budowy; celem m® by omowienie zagadnienia
wymagajcego formalnych rozstrzygsi (zdarzenie, reklamacja, zmiana
projektu), ktére nie podlega uwzgdhieniu w porzdku kolejnego zebrania
regularnego (poniewasprawa jest pilna, zbyt ztona, aby omdwija w czasie
zwyklego zebrania itd.). Organizujeestakze spotkania z osobami oraz
instytucjami zewstrznymi — istnieje ku temu szereg powodow. Przyktad
takich 0s6b i instytucji to mieszkay terendéw ssiadupcych, na ktérych
prowadzone prace budowlane wywigrajvptyw, firmy, przedsibiorstwa
komunalne, wiladze lokalne podejmcg decyzje oraz prowagtze nadzor i
przedstawiciele prasy. Podsumowa)jprawidiowo przeprowadzone zebranie, o
ktorym uczestnikow powiadomiono z odpowiednim wygatzeniem, w ktorym
biora udziat wiaciwe osoby, przygotowane do prowadzenia dyskusjgamvach
ktorego realizuje siokreslony poradek oraz ktéremu towarzyszy prawidtowo
sporadzony protokét to cenne ngdzie prawidtowej realizacji projektu.
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ROZDZIAL 5

DOKUMENTACJA | REJESTRACJA

5.1 CELE NAUCZANIA

Odpowiednia dokumentacja i przechowywanie danyclgemgrowanych w

trakcie realizacji rob6t budowlanych to podstawadwgatanie, dziki ktoremu

mozna unikry¢ konfliktbw oraz przeprowadé&i wtasciwg analiz zada.

Podstawowe cele niniejszego rozdziatu to:

= Podkrélenie wagi prowadzenia rejestrow i archiwizowanizkwmentacji
podczas fazy budowy

= Zaprezentowanie dziennikow, raportéw, dziennika dwd (lub kshzki
zamoOwig) oraz zebra jako kluczowych elementow stacych
prowadzeniu odpowiedniej dokumentacji

=  Wprowadzenie cyfrowego pliku dokumentacji jako alesgo i przysziego
narzdzia

» Analiza przeptywow informacji i dokumentacji.

5.2 ISTOTNOSC DOKUMENTACJI |
REJESTRACJI

Do niedawna prace budowlane byly zawsze realizowanzg minimalnym
poziomie wymiany dokumentacji pogeizy stronami, uwzno bowiem,ze
minimalizacja rejestréow zapewni lepsg@dowisko pracy i zwikszy zdolnéé
do realizacji celéw. Przekonanie to jestedse, poniewa szczegoétowe
dokumentowanie zdarge (zarébwno pozytywnych, jak i negatywnych)
zachodacych w trakcie realizacji rob6t budowlanych oferspereg korzci:
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* Przedstawia precyzyjnie te komunikacji pomgdzy zaangzowanymi
stronami, wraz ze szczegO6towym opisem zdarzm pozwala unikag
nieporozumié w trakcie realizacji projektu.

= Pozwala kontrolowa zasoby, miert oshgane posipy w Sposob
umazliwiajacy ich poréwnanie z poziomami szacunkowymi, az¢ak
analizowa przyczyny odchyl& oraz podejmowakroki zaradcze.

» Podsumowuje histagiprojektu, pozwalac na opracowanie wnioskow dla
potrzeb dalszych dziala

» Uzasadnia podfe decyzje wswietle probleméw, ktére magpojawic sie
pé&zniej, w fazie uytkowania.

Niezbedne jest prowadzenie rejestru dokumentow robét Wiato/ch,
obejmupcego wszelkie niezine dane, do ktérego degt powinni mie
wszyscy czionkowie zespotu. Rejestr dokumentéw pcmi obejmowé
aspekty wydarae rozmoéw, korespondencji, zeliratd. Moze on zawier&
kontrakty, oferty, zezwolenia, buaety, faktury, zawiadomienia o dostawach,
harmonogramy prac, dane dostarczone przez kliemtagi i rysunki zwazane
z projektem, specyfikacje techniczne dostawcow idvpdkonawcow,
harmonogramy, prognozy dzienne, raporty, dziennigjestry, swiadectwa,
zdjecia, nagrania video itd. Metody przesytu to traggaypoczta, faks, poczta
elektroniczna, sie wewrgtrzna Intranet itd., vecznie z nagraniami
telefonicznymi i wideo. Dobry rejestr dokumentowmegga, aby informacje te
byly doktadne, obiektywne, kompletne, czytelne,widhowe i odtwarzalne.
Zastosowanie standardowych formatéw jest tu ogramalatwieniem.

Nalezy pamktaé, ze kady kontrakt (zarbwno kontrakt gtowny, jak i
podpisywane przez podwykonawcow) wymaga, aby wgzelwnioski,
wskazania, dostawy dokumentoéw dodatkowych oraz fikabje miaty forng
pisemn, co pozwoli na ich archiwizowanie;éaisk dtoni czy umowa
dzentelméska nie jest tu wystarcz@ia. Proces rejestracji i dokumentacji
powinien by realizowany w taki sposob, aby dokumenty byly gkowalne
jako wiarygodnezrodia informacji dla zaangawanych stron, zwlaszcza na
wypadek przysztych roszaze prawnych. W takim przypadku nie jest
wystarczajce rejestrowanie zdanze przez kierownika projektu, bez
informowania o tym fakcie wykonawcy. Nie oznacza txzywkcie, ze
wykonawca musi zatwierdzi rejestr, ale nalgy przynajmniej przekaza
odpowiednie informacje kierownikowi placu budowy.oradto, naley
uwzgkdni¢ odpowiednie odnimiki do dokumentéw, co zapewni miwvos¢ ich
sledzenia i monitorowania, zaznacggj ze dany dokument (np. rysunek)
podlega wymianie lub wycofaniu.
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Ponadto, przechowywanie istotnych materiatow proelych w jednym
miejscu w sposab zorganizowany utatwia graespotovy oraz monitorowanie
wszelkich dziald zwigzanych z ich przygotowywaniem; ma to zastosowanie
nie tylko do dokumentacji papierowej, ale zakdo plikow elektronicznych.
Pozwala to w takim samym stopniu uniknprobleméw zwizanych z utrat
informaciji, jak i przyczynia sido udokumentowania historii projektu. Rysunek
5.1 przedstawia klasyfikagjdokumentéw, z podzialem na kategoriecenia,
zarzdzania i produkcji. Zaleca ¢siaby system archiwizacji i rejestracji byt
standardowym systememzywvanym przez firmm w ramach wszelkich robot
budowlanych; w ten sposob unikae skoniecznéci tworzenia odgbnych
systemow dla kalego projektu. Niekiedy zdarza¢size wisciciel (poprzez
kierownika projektu) wdrza wilasny system przechowywania dokumentow; w
takim przypadku, oba systemy (firmy i Waciela) mana pohczy¢ lub tez
korzysta& wytacznie z systemu wiaiciela.

1. Zlecanie 2. Zarzgdzanie 3. Produkcja

1.1. Arkusz 2.1. Harmonogramy 3.1. Dzienniki
Specyfikacji 2.2. Budzety 3.2. Zdjecia
Administracyjnej 2.3. Organizacja 3.3. Filmy

1.2. Arkusz 2.4.1S0O 9001 - Jakosé 3.4. Sprawozdania
Specyfikacji 2.5. Zmiany okresowe
Technicznej 2.6. Podzlecanie 3.5. Sprawozdania
1.3. Oferta firmy 2.7. Komunikacja wewnetrzna jednorazowe

1.4. Kontrakt 2.8. Komunikacja zewnetrzna 3.6. Kontrola

1.5. Roszczenia i spory | 2.9. Rejestry geometryczna

2.10. Zezwolenia

2.11. Zmiany w projekcie
2.12. Przekazanie

2.13. Okres gwarancji

2.14. Koncowa dokumentacja

1.6. Modyfikacje
kontraktu

1.7. Fakturowanie
1.8. Ptatnosci
1.9. Gwarancje

3.7. Kontrola jakosci
3.8. Kontrola zasobéw
3.9. Wydajnosé

3.10. BHP

3.11. Testy i inspekcje

1.10. Inne projektowa 3.12. Zamkniecie
2.15. Dokumentacja fazy projektu
operacyjnej 3.13. Inne
2.16. Inne

Rys. 5.1 Przykiady klasyfikacji dokumentow projekiowych.

Archiwa g powszechnie wykorzystywane do przechowywania mémji w
formie papierowej; wszelkie materiaty, potrzebneygskim cztonkom zespotu,
sg3 tu poradkowane niezalmie od innych potencjalnych systemow
przechowywania. To samo ma zastosowanie do plikdektrenicznych:
powinny znajdowé& sie one w centralnej bazie firmowej sieci Intranet i
odpowiednio uporgdkowane wg miejsca i daty.

66



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

W zalenosci od rodzaju zastosowanego w fazie budowy rodzajestru,
nalezy wyrézni¢ dzienniki, oferty, raporty (okresowe i jednorazdwaraz
protokoty z zebra. Zostaly one opisane szczego6towo gei

5.3 DZIENNIKI

Dzienniki przedstawiaj szczegétowo wszelkie istotne dziatania (formalne i
nieformalne), ktére majmiejsce podczas realizacji robét budowlanych gatr
rysunek 5.2). Méwic dokladniej, dziennik powinien zawiéranastpujace
dane: data i numer dziennika, nazwa kontraktu, difmadowlana, wigiciel,
kierownik placu budowy, warunki pogodowe, wykorarst zasoby @yte
przez podwykonawcow, ze wskazaniem sity roboceefszyn), dostawy (firma
dostawcza, il& i miejsce przechowywania), inspekcje prowadzoneplagu
budowy (testy, weryfikacje, geometria, zapobieganieykom), konsultacje i
zebrania (wicznie z podjtymi decyzjami) oraz wymiana dokumentacji — to
niektére z elementéw. Dziennik wypetrgajna ogoét czlonkowie zespotu
projektowego; nagpnie podpisuje go kierownik placu budowy, ktéry
przekazuje dziennik kierownikowi projektu.

Dziennik jest prowadzony codziennie, nawetlijanie odbywa s zadna
dziatalng¢ budowlana. W taki sposéb tworzy duistori projektu, do ktorej
bedzie mana odwoté sic w przyszigci, aby uzyské informacje. Dziennik
moze by sporadzany w formie papierowej lub cyfrowej oraz przegtpoczy
elektroniczn. Sprawozdanie powinno mi@¢ Sie na jednej stronie, co
ograniczy do minimum niezldny czas jego przygotowania.
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DZIENNIK BUDOWY

DZIEN: NR RAPORTU:
WARUNKI
ROBOTY: POGODOWE:
WYKONAWCA: TEMPERATURA:
DEWELOPER: WIATR:
KIEROWNICTWO PROJEKTU: WILGOTNOSC:

ZASOBY BUDOWLANE:

SIA CZAS NA
FIRMA ROBOCZA | MASZYNY | 5502 PLANOWANE DZIAEANIA
DOSTAWY:
TYP FIRMA GODZINA [ 1LOSC MAGAZYNOWANIE

INSPEKCJA NA MIEJSCU
TYP CZESC PRZEZ WYNIKI OBSERWACJE

TESTY
WERYFIKACJA
GEOMETRIA
BEZPIECZENSTWO

KONSULTACJE/SPOTKANIA:

oD DO TEMAT PODJETE DECYZJE

DOKUMENTACJA:

oD DO TYP TEMAT

Podpisano... Przekazano...

Rys. 5.2 Przykiad strony dziennika budowy.
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5.4 SPRAWOZDANIA

Sprawozdania magmie¢ charakter cykliczny lub jednorazowy. Te pierwsze
sporadza s¢ ha ogot raz w miegtu, jakkolwiek mog one powstawatakze
dwa, trzy razy w miescu, a take raz w tygodniu. Sprawozdanie podsumowuje
wszelkie dzialania przeprowadzone w danym okreSpggawozdanie cykliczne
moze tez zawierd krotkie podsumowanie sprawozdajednorazowych,
sporzdzonych w danym okresie. Cele sprawozdaniagiyg zréznicowane w
zaleznosci od tego, czy jego adresatem jest doieiel (za pdérednictwem
kierownictwa projektu), czy fe firma budowlana. Informacje zawarte w
sprawozdaniu magby¢ zréznicowane i dostosowane do okolicZoio Nawet w
takim przypadku istnieje nitiwos¢ sporadzenia pojedynczego raportu, ktory
zostanie rozestany do wszystkich zainteresowanych.
Sprawozdanie powinno zawiéra
= Ogéblny opis robét budowlanych: dziatania przeprozcae w danym
okresie, komentarze na temat obszaréw dzjatampa robot, wptywu
warunkéw atmosferycznych, dephych maszyn, zakupu gruntow,
zakioce itd.
= Szczegoétowy opis istotnych zadaraz z uwagami co do ich rozpece i
zakmczenia. Z regulty zamieszcza siabcznik, zawierajcy szczegétowy
raport graficzny, odzwierciedigy postpy robét oraz problemy, ktére
pojawity si w trakcie budowy (patrz np. rys. 5.3).

Rys. 5.3 Przyktadowe fotografie ilustrupce posgpy robot.

= Opisy 0golne innych robo6t prowadzonych we wspéipradkierownikiem
projektu dla danego okresu,asnie z rysunkami, obliczeniami itd.

» Skala czasowa projektu z wyszczegolnieniem rokaiz@vanych kadego
dnia. Zwykle dzienniki przyjmuj post& zahcznika, a tylko najistotniejsze
dane przedstawiacsw raporcie: zdarzenia, zebrania, etapy kluczode it

69



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

=  Wydane lub otrzymane dokumenty pisemne.

= Kontrola jakdci: opis testow i inspekcji przeprowadzonych w dany
okresie, komoérek roboczych, na ktdre mialy one wpbyraz uzyskanych
wynikbw. W przypadku stwierdzenia niezgodoip przyczyny §
analizowane, a naginie wdraa st dziatania naprawcze. Zwykle doka
sie rejestr przeprowadzonych badaraz uzyskanéwiadectwa.

= Woplyw na srodowisko naturalne: analiza zgodob z planem ochrony
srodowiska, zdarzenia, ktére wyptlty i proponowane rozwizania.
Dolgcza st takze protokoty z zebradotyczcych ochronyrodowiska oraz
wydane zamowienia.

= Bezpieczéstwo i higiena pracy: wyszczegOlnienie najwigjszych
podjtych dziata, zdarzé, ktére mialy miejsce oraz proponowanych
rozwigzan. Rejestry odpowiednich protokotow i zaméwitakze dohcza
sie do raportu.

= Zgodnad¢ z harmonogramem: analiza harmonogramu budowy z
komentarzami dotygzymi brakéw w planie wgpnym i ich przyczyn:
warunkéw pogodowych, obiektéw, zasobdw, zmian, widav itd.
Okresla sk tez orientacyjnie harmonogram na kolejny okres i aggkgo
wykonalngci.

» Wycena ekonomiczna: z jednej stronyswiadczone prace poréwnuje s
szacunkowymi pogpami za odpowiedni okres (patrz rys. 5.4); z drugie
strony, faktyczny koszt porownujessie spodziewanym kosztem (patrz rys.
5.5). W wielu przypadkach, poszczegdllne niegljiuiccia ¢ analizowane
odrebnie, z uwzgidnieniem budetu kontraktu, zrealizowanego bhadu,
szacunkowego buetu kaxcowego oraz odchylenia od biedu kontraktu w
stosunku do obliczeszacunkowych. Odchylenie g@wynika z r&znic w
pomiarach, jednostek nieplanowanych lub niezreaigzgych.

Wycena ekonomiczna - podsumowanie Cz es$ci A
Opis Kwota (€)
Budzet kontraktu 100,000
Budzet wykorzystany 77,000
Koncowa wycena szacunkowa 109,000
Odchylenie od bud zetu +9,000
R6znica w pomiarze +4,000
Jednostki nieplanowane +7,000
Jednostki niezrealizowane -2,000

Rys. 5.4 Przyktadowe podsumowanie wyceny ekonomiain
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Podsumowanie kosztow Cz esci A
Opis Kwota (€)
Budzet kontraktu 100,000
Koszt szacunkowy 96,000
Koszt faktyczny 75,000
Koncowy koszt szacunkowy 99,000

Rys. 5.5 Przykladowe podsumowanie kosztow.

Sprawozdanie me tez by¢ prostym odwzorowaniem graficznym

podstawowych informacji zwzanych z cenami i ramami czasowymi:

= Budzet zrealizowany a zatwierdzony (kontrakt pierwotniub
zmodyfikowany): w podziale na etapy, waddezwzgédna, wzgtdna i
taczna

= Harmonogram zrealizowany a zatwierdzony (kontrakervpotny lub
zmodyfikowany), wicznie z kolejnymi etapami kluczowymi pozostatymi
do realizacji.

» Dodatkowo podaje siwszelkie informacje zvagzane z dziataniami zespotu
projektowego: zdarzenia, nieprzewidziane okoligzno problemy,
propozycje zmian itd.

5.5 DZIENNIK BUDOWY

Dziennik budowy (w niektérych krajach — ¥gka polecé) zawiera polecenia,
informacje i instrukcje kierownika projektu, adresme do kierownika
budowy, i jest uzupetnieniem rejestru probleméwlarze, jakie mog pojawic

sie w trakcie prac budowlanych. Kierownik projektu imotake wyd&
dokumenty pisemne wykonawcy, z poleceniami lubruistjami dojczonymi
do kshzki polece. Podpis kierownika projektu lub dowolnego upénianego
czionka zespotu projektowego jest niedby, podobnie, jak potwierdzenie
odbioru od firmy budowlanej, na mocy ktérego pondE s¢ przyjecie
informaciji oraz kopii pisemnej. W przypadku przetaw publicznych, kaizka
zajmuje s¢ jednostka administracyjna odpowiedzialna za rodmigowlane;
staje st ona je] wilasnfcia po zakdczeniu projektu, przed przekazaniem
infrastruktury. Mae to mi€ znaczenie kluczowe przy wszelkich roszczeniach
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prawnych ,a posteriori’, poniewaksigzka jestzrédiem informacji na temat
zdarzé, ktore wysipity w trakcie realizacji projektu.

Ksiagzka powinna by odpowiednio zszyta, tak, aby uniethwi ¢ usuwanie oraz

wymiare poszczegdélnych stron. Powinny one iyplejno ponumerowane, bez

mozliwosci pozostawiania stron czystych lub kasowania tekbiotatki mag

by¢ sporadzane ¢cznie, co pozwoli unikgg ich fatszowania i zapewdi

autentyczné&. Kazdy dziex roboczy powinien mieoddzielny wpis, nawet, §é

nie zrealizowanaadnych prac; ten dobry zwyczaj nie jest na og@®t@mny w

praktyce — cgsto prowadzi si zapisy wyhcznie zdarzeé i problemdéw, w

przekonaniuze im mniejsza jest ikd pisemne] dokumentacji, tym lepiej dla

wszystkich, a take dla jakdci budowy.

Dziennik lub ksizka powinny opisywatrzy kluczowe kwestie:

=  Wykryte problemy, w postaci usterki lub brakoéw wojekcie, bédnej
realizacji prac lub innych okoliczgoi wyjatkowych

= Proponowane rozwkania i zalecane zmiany, zapis pdggh decyzji

* Przekazane polecenia, ktére matptyczy konkretnego zdarzenia lub rbie
charakter ogolny i prowadzido zmiany specyfikacji technicznych lub
rysunkéw.

Jali konieczne jest zrealizowanie dodatkowych zadae wzgédu na
wystgpienie nieprzewidzianych okoliczém, nalezy okresli¢ dostpne zasoby
oraz dziatania. Inpistotry kwesth jest realizacja przez wykonaweada lub

robot niezgodnie ze specyfikacjami projektowymi.2élkie bedy pozostatych
stron takke mog podleg& wpisaniu do dziennika.

5.6 ZEBRANIA

Komunikacja w fazie konstrukcji odbywa esina og6t podczas zelira
wewretrznych (zespotu budowlanego) lub zetwmnych (zainteresowanych
stron, whcznie z podwykonawcami). Na og6l, celem zdébrgest

skoordynowanie prac budowlanych oraz przedstawitorigm dla omoéwienia
poszczegodlnych kwestii z udziatem wszystkich zaegewanych.
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Zaleca s przygotowanie porglku zebrania i przestanie go do uczestnikow,
zarowno w przypadku zehrawewretrznych zespotu projektowego, jak i
zewretrznych  zebra z wicicielem  (lub jego przedstawicielami),
podwykonawcami lub innymi stronami trzecimi,geknie z dat i miejscem
zebrania oraz jego planem (patrz rys. 5.6). Prdtakbebrania ma kluczowe
znaczenie (patrz tak rys. 5.6), poniewadostarcza informacje na temat daty i
miejsca zebrania, uczestnikow, realizacji zaplanywh dziata, oméwionych
kwestii i ustalé, wiacznie z podejmowanymi dziataniami, stronami
odpowiedzialnymi za ich realizacji oczekiwanym terminem ukgzenia.
Zaleca s}, aby data kolejnego zebrania i jego pdek zostaly ustalone przed
jego zakaczeniem. Protokot rozdajeeswszystkim uczestnikom po zebraniu;
proponuje si okres zgtaszania przez uczestnikow ich uwag, detych treci
protokotu. Korekty do protokotu powinny byodpowiednio zarejestrowane i
przekazane wszystkim uczestnikom.
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PORZADEK ZEBRANIA PROTOKOL Z ZEBRANIA

Roboty Roboty
Temat Data Temat

. _— Protokot ) )
Wydat: Przyjat: przygotowat: Protokét otrzymat:
Data i godzina Miejsce Data i godzina Miejsce

Czas trwania w
przyblizeniu

Planowany czas

Powiadomione strony: trwania:

Uczestnicy

PORZADEK ZEBRANIA: OMOWIONE ZAGADNIENIA

1. Kwestie nie omoéwione w trakcie

1. Rozwigzanie zalegtych kwestii

2. Dokumentacja podlegajaca przekazaniu

3. Wykryte problemy
4. ..

5. Proponowane dziatania i odpowiedzialne
strony

poprzednich zebran
2. Ztozone dokumenty

3. Wykryte problemy

4. Inne zagadnienia

5. Przyjete ustalenia

6. Proponowane dziatania i odpowiedzialne
strony

Podpis wydajgcego Podpisy uczestnikow

Rys. 5.6 Przykitad poradku zebrania i protokotu.

Zebranie wsfpne z kierownikiem projektu (przedstawicielem $eiaiela) to
jedno z najwaniejszych zadaprzed rozpocgxiem prac budowlanych. Podczas
tego spotkania, ustalaggdbodstawowe relacje poeuizy stronami oraz omawia
sie wszelkie wgtpliwosci zwigzane z projektem lub innymi okoliczégami.
Informacje te wpisuje sido protokotu, ktéry klient mae zwroct po jego
zatwierdzeniu; nie zawsze ma to miejsce, poniemiaktdrzy klienci (przede
wszystkim publiczne agencje administracyjne) ni@giysie do przekazywania
zalecé pisemnych.
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5.7 ADMINISTRACJA ELEKTRONICZNA
PROJEKTU

Niezwykle praktycza opcp jest opracowanie systemu zgdzania z
wykorzystaniem aplikacji ICT na podstawie bazy ddnyco pozwoli na
elektroniczr archiwizacg danych pochodgych z r@nych dokumentow. W
ten sposob, dokumenty mua tatwo generowalub aktualizowd, a take w
bardzo szerokim zakresie vma odzyskiwa dane, co utatwia poszukiwanie i
analiz informacji. Tym niemniej, nalgy pamkttac, ze zawsze istnieje ryzyko
utraty informaciji lub jej nadiycia przez strony trzecie, dlatega traleca si
przechowywanie kopii dokumentow w wersji papierawej

Aplikacja ta mae réwniez pozwolié na automatyczndystrybucg dziennikéw i
sprawozda do wszystkich zaangawanych stron (w formacie PDF lub innym).
Moga im towarzyszy zdjecia lub nagrania cyfrowe.

Z drugiej strony, komunikacja wewtnzna to podstawowe nadzie dla daych
zespotdw roboczych, jakie z reguty funkcjonw firmach budowlanych. M
ona mie¢ posta& elektroniczr — istnieje maliwosé przesytania wiadonigi e-
mail lub korzystanie z wewitrznej sieci firmowej. W ten sposéb dostarcza si
pisemne dane na temat wszelkich okoligonoraz szczegotow, jakie pojawdaj
sie w trakcie realizacji projektu, a ta& wydaje si polecenia zespotowi
projektowemu — ich wyszczegdlnienie narpie maze okaza sie tatwiejsze. W
formie najbardziej podstawowej, wiadofdozawiera adresy, dane nadawcy,
dat, temat oraz krotki tekst, jasny i zwly.

Zdjecia wykonane w tereniegsna ogot w formacie cyfrowym, co oznacza
mozliwos¢ robienia setek zdf kazdego dnia. Jak ju wskazywano,
najwaniejsze z nich mma przesyta zainteresowanym stronom w charakterze
zalcznikow do dziennika przy pomocy e-mail lub wetvanej sieci Intranet.
Do raportéw w formie wydruku detza s¢ zwykle niewiele zdj¢; bardzo
czesto nie g to tez zdjecia najlepiej charakteryzage sytuagj. Tym nie mniej,
ze wzgkdu na dug ilos¢ wykonywanych zdj¢, powinny one b§ odpowiednio
archiwizowane w taki sposob, aby zapetvmiazliwos¢ tatwego odzyskiwania
informacji. Najlepszym sposobem jest utworzenieybdanych dokumentow,
ktéra mae by przeszukiwana, nie tylko wg daty, ale zakwg miejsca,
zasobow, pracownikéw, podwykonawcéw i stow kluczotuy

Robienie zdj¢ maze okazé sie tez przydatne przy dokumentowaniu warunkow
istniegcych przed rozpoeziem robét budowlanych, w tym lokalizacji
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elementow podlegagych ukryciu; do pewnego stopnia, mogne zasipi¢
rysunki dokumentacji powykonawczej. ltwa tez korzystaé z nagra wideo.

Kolejny aspekt, zyskggy na znaczeniu, to zastosowanie kamer internetowyc
na placu budowy. Przekazupne obrazy lub filmy o niskiej rozdzielczo
okresowo z odleglych lokalizacji. Umidiwiaja one autoryzowanym
uzytkownikom catodobowy dogp do projektu za pwednictwem strony
internetowej lub sieci wewitrznej firmy. Mazliwos¢ monitorowania projektu z
odlegtaici tysiecy kilometrow stata girzeczywistécia; mozemy dzi sledzic na
zywo realizacgt robét budowlanych.

5.8 INFORMACJE | PRZEPLYW
DOKUMENTOW

Po utworzeniu zespotu projektowego i citemiu zakresu obowkkdéw kazdego

z czlonkbw, mana przygotowa tabet Ilub macierz obowzkow,
jednoznacznie przypisag okrelone funkcje poszczegolnym cztonkom zespotu.
Pojawiap si¢ tu dwie kwestie kluczowe: przeptywu informacjiakdimentaciji.

Rysunek 5.7 przedstawia przykiadowe kanaly komugjika czestotliwose
przeptywdw informacji pomgidzy czionkami zespotu projektowego, fiem
budowlan, podwykonawcami i kierownikiem projektu (jako pdatawicielem
klienta). Kazdy kierownik placu budowy powinien kdego dnia komunikowa
sie z imzynierami pracuyjcymi w terenie, a raz w tygodniu — z nadzorc
firmowym oraz z kierownikiem projektu, pefgiym rok przedstawiciela
klienta. Z reguty kontaktuje sitez raz w miesjcu z zarzdem firmy oraz z
podwykonawcami.
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ADRESAT
Kierownik - ) ) . .
Placu llqazr)gr:gr glzei;?l\:vnlk Zarzad Podwykonawca I;'gz\ﬁ’tﬁlk
Budow Wy !
Kierownik
N Raz Raz Lo Raz
N| Placu Codziennie . L Raz na miesigc )
Al Budow w tygodniu | na miesigc w tygodniu
D| Inzynier _— Raz Raz .| Wrazie
A| Terenowy Codziennie na miesigc | na kwartat Raz w tygodniu potrzeby
W Kierownik | Raz Raz Raz W razie Raz
C| Dzialu w tygodniu__ | na miesigc potrzeby na miesigc
A zarzad Raz Raz Raz Brak Raz
a na miesigc | na kwartat w tygodniu na kwartat

Rys. 5.7 Macierz komunikaciji.

Rysunek 5.8 przedstawia macierz dystrybucji, ktiwatruje pochodzenie i
kierunek przeptywu dokumentaciji generowanej w timkealizacji projektu
pomigdzy stronami przedstawionymi w poprzednim przykiadz Do

najpowszechniej spotykanych dokumentéw w projekcigdowlanym zaliczono:
harmonogramy czasowe, szacunki kosztowe (dokumeetyretrzne), umowy
z podwykonawcami, dokumenty kontroli jakd dzienniki, sprawozdania
mieskczne, dokumenty techniczne i raporhkowy.

lﬁ':éﬂwmk Inzynier Kierownik zarzad Podwyko- | Kierownik
p terenowy | Dzialu a nawca Projektu
budowy
Harmonogramy Zrédio Odbiorca | Odbiorca Odbiorca
Oszagowanle Zr6dio Odbiorca | Odbiorca | Odbiorca
D | kosztéw
O | Podwykonawstwo | Zrédio Odbiorca | Odbiorca
K [ Kontrola jakosci | Odbiorca [ Zrédio
U | Dzienniki Zrédio Odbiorca Odbiorca
II\E/I Sprawozdanie Zr6dio Odbiorca Odbiorca
miesigczne
N | Dokumenty } . . )
T | techniczne Odbiorca | Zrédio Odbiorca
Epfawozdanle Zrédio Odbiorca | Odbiorca | Odbiorca Odbiorca
oncowe

Rys. 5.8 Macierz dystrybucji dokumentéw.
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ROZDZIAL 6

MASZYNY | SPRZET

6.1 CELE NAUCZANIA

Maszyny i jednostki niezldne do realizacji robét mapezpdredni wptyw na

efektywnd¢ i koszty produkgcji. Niniejszy rozdziat ma dwa cele

» Woyjasnienie koniecznéri stosowania maszyn do realizacji robét
budowlanych

= Okreslenie czynnikéw i kryteridow determinagych dobor maszyn

= Okreslenie kosztow statych i kosztow eksploatacyjnych miaszyn.

» Podkrélenie koniecznéci konserwacji i dbali o0 maszyny.

6.2 KONIECZNOSC STOSOWANIA
MASZYN | SPRZETU

Mechanizacja dziatazwigzanych z robotami budowlanymi i konstrukcyjnymi
jest absolutnie niezbdna 2z perspektywy zagadnie technicznych,
ekonomicznych, ludzkich, a nawet prawnych. Maszgostaty wynalezione po
to, aby uwolné ludzi od najtrudniejszych zaflastaty s¢ narzdziem, stiacym
wytwarzaniu wgkszej ilasci produktéow po niszych kosztach, przy
jednoczesnym podwgzeniu jakéci. Dzieki nim, istoty ludzkie mog w
krétszym czasie realizowazadania, ktérych wykonanie dawniej nie bytoby
mozliwe. Przyznanie kontraktu na budewwymaga na og6t, aby firma
budowlana dostarczyla niegine maszyny dla zagwarantowania warunkow
realizacji, jakéci i bezpieczéstwa robét budowlanych. Ponadto, niektore
dziatania nie § wykonalne bez iycia sprztu — naley do nich spoinowanie,
palowanie, pogbianie itd. W innych przypadkach,eazne wykonanie
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betonowania, zagzczania gruntu ni@ spowodowé nie dotrzymanie szeregu
warunkow okrélonych w specyfikacjach.

Maszyny i sprzt to niezwykle znacga pozycja na dcie wydatkéw
inwestycyjnych firm budowlanych. Niea sone & tak wysokie w przypadku
robét budowlanych, jak w przypadku robo6t drogowyohaz konstrukcji
infrastruktury hydraulicznej, ogijaja z& zawrotne sumy w przypadku robot
morskich. Udziat inwestycji w maszyny w stosunka tbcznego kosztu
nabycia i §cznie zrealizowanych rob6t, wahae sbd 3 do 13%. Stopte
mechanizacji wahaeiod 13 do 19% (wartdé maszyn w stosunku do produkciji
rocznej) w przypadku firm budowlanych.

6.3 DOBOR MASZYN | SPRZETU

Dobo6r maszyn w przypadku firmy budowlanej to kluggoaspekt z punktu
widzenia jej bieacej i przyszitej rentowni ekonomicznej. Dlatego zedobor
sprztu  musi bazow& na o0golnej analizie ekonomicznej. Czynniki
determinugce oraz kryteria doboru olileno poniej.

6.3.1CZYNNIKI WARUNKUJ ACE

Sytuacja ekonomiczna i finansowa firmy, rodzaj imavanych robdt,
lokalizacja maszyn i spgtu, polityka i strategia firmy, a tak perspektywa
uzyskania nowych kontraktow to czynniki determiywgj dobdér maszyn oraz
potencjalne zakupy. Jedrak okoliczndci i typologia zada, niezkedny
potencjat produkcyjny, elastyczéto w stosunku do zmiennych warunkéw,
niezawodné¢ i ustugi posprzedawe to dodatkowe czynniki warunkope
dobdor maszyn.

Proces selekgcji jest ukierunkowany na uniformigagrztu: uproszczenie jego
obstugi, konserwacji i napraw, ograniczenie zapastméci zamiennych,
uproszczenie szkaieoraz dokumentacji. Co wiej, maszyny uznaje csiza
dobrze dobrane, gdy istnieje #isvos¢ taczenia ich w grupy. Inne kwestie,
ktére wymagaj uwzgkdnienia, to analiza kosztéw utrzymaniaAgtie paliwa,
materialy stiagce do konserwacji oraz €xi podlegajce zuyciu), a take
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szacunkowa wartd produkcji. Ponadto, natg tez oszacowé& koszty
transportu, w obie strony, wdznie z kosztami monta i demontau, rejestracji
i ubezpieczenia. Dobdér maszyn do cgkneego placu budowy jest uzatéony
od szeregu czynnikow, takich jak jego lokalizacgogyaficzna, tatwy dogp,
warunki pogodowe, topografia, zasoby energetycarejin realizacji, zakres i
typ prac budowlanych itd.

Istnieje szereg marek i modeli maszyn, ktére anepeint wymogi w zakresie
robét budowlanych kalego rodzaju. To, ktéra z opcji jest najlepszaezabd

ceny maszyny, jej spodziewanej wyddjciooraz takich czynnikow, jak jaké

obstugi posprzedawej, ceny cgsci zamiennych, szybkoé dostaw itd. Ceny
katalogowe s zrdznicowane, na przyktad nale uwzgkdni¢ znizki, dostawy
uzywanych maszyn, warunki ptatéw oraz odsetki. Spodziewana wydajéo
jest czynnikiem niezwykle istotnym w doborze maszym niemniej, wartée

ta jest trudna do oszacowania, 0 ile nie dysponyjenczeniejszym

doswiadczeniem lub te nie zetkglismy si z prezentagj danego modelu.
Nabycie nowych maszyn to tylko jedno z rozman; w gre wchodzi take

zakup maszyn aywanych, ich wynajem lub przgie innego planu
finansowego, takiego, jak leasing.

6.3.2METODY DOBORU MASZYNY, ZWIAZANE Z
RENTOWNOSCIA EKONOMICZN A

Aby wybrat najlepsz z maldiwych opcg zakupu, na ogot przeprowadzg si
studium maksymalizacji rentowfm ekonomicznej, z uwzgtinieniem
aktualizacji inwestycji w stosownych przypadkach.

Metody nie uwzgldniajace aktualizacji

Metody nie uwzgjdniajgce aktualizaciji to:

= Okres zwrotu z inwestycji: maszyna, ktéra minimajézczas niezfziny do
uzyskania zysku netto oraz wyrGwnania ceny nabybetoda ta nie
uwzgkdnia rentowngci inwestyciji.

= Srednia rentowns inwestycji: maszyna, ktéra zapewnia napas sredni
wydajna¢; innymi stowy, najwgkszy wspoétczynnik kwot wszystkich
zyskéw netto wygenerowanych w takcie realizacji eéstycji do kosztow
nabycia.
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Metody uwzgtdniajace aktualizag

Wartai¢ pienpdza jest uzalmiona od czasu ze wzglu na ptacone odsetki od
pozyczonych kwot. Dlatego, przy stopie dyskontowej méyi jednostek dlan
okreséw czasu, walé biezaca P i wartas¢ przysziaS bedg ze soh powigzane
zgodnie z wzorem 6.1:

S=PL+i)" (6.1)

W takim przypadku, naky przeprowadz intertemporalne poréwnanie
jednostek pieriznych przy uwzgidnieniu aktualnego przychodu lub kosztow.
Ponadto, obliczenia mugzobejmowa takze szacunkowe dane dotyce
inflacji. Przyszia inflacja prowadzi jednak tak do zwékszenia wartéci
pienieznych w celu zréwnania waoi robdt i kosztow. Nabey wzia¢ pod
uwag; nastpujace aspekty:

» Wartas¢ Zaktualizowana Netto: wybrana zostaje maszyna, rakto
maksymalizuje rénicg pomicdzy obecn wartdscia przychodéw netto i
kosztem inwestycji (NPV). W tym przypadky,te przychody netto w roku
j, n to liczba okreséw, a i — stopa dyskontowa. tdakzowana wart&
przychoddéw obliczana jest nagtijaco:

n e
NPV = L -v 2.
2y " 62

=  Wewretrzna Stopa Zwrotu: wybieraesimaszyrg 0 najwyzszej wewgtrznej
stopie zwrotu (IRR), zdefiniowanej jako waitoi, przy zerowej wartei
NPV. Jedn z zalet te] metody jest fakte wartd¢ i nie jest niezbdna do
przeprowadzenia oblicge Inwestycja ma sens,§je IRR jest wyzsza od
rynkowej stopy dyskontowe;j.

Nawet, jgéli IRR nie jest war rozwaenia alternatyw w stosunku do NPV,

obliczenie jej wartéci w celu uzyskania informacji uzupetnjaych jest

dobrym pomystem.
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6.4 KALKULACJA KOSZTOW

6.4.1STALE | ZMIENNE KOSZTY GODZINOWE

Koszty godzinowe pracy maszyn ama podziek na dwie czsci:
= Koszty state lub koszty wiasém (amortyzacja, koszt inwestycji,
ubezpieczenia, konserwacji i czyszczeniaj. dhe niezalene od ilgci
przepracowanych przez maszygodzin.
= Koszty zmienne lub robocze (naprawy, sita robocperatora, ozci
zamienne, transport i instalacja w razie potrzeBy)one zwjzane z prac
maszyny.
Istniejg tez koncepcje, w rodzaju sity roboczej, najee do obu grup (kierowca
odpowiedzialny za konserwgcjednostki w stanie spoczynku)adézna kwota
inwestycji Cy, dla jednostki o obliczonym spodziewanym cykiycia
trwajagcym N godzin, lgdzie uzaleniona od statych kosztéw jednostkowych
G, i zmiennych kosztow jednostkowy@. Oblicza st ja hastpujaco:
C, =AG, +BIG, +G,) (6.3.)

A = Godziny przestoju
B = Godziny robocze
N = A+B = Czas pracy maszyny w godzinach

Relacja pomidzy faktycznymi godzinami pracy i godzinami prz@stona
wplyw na koszt godzinowy pracy spta. Koszt godzinowyC, mazna tatwo
obliczy¢, dziehc taczny koszt przez liczbgodzin pracy maszyny:

C N
C.=—=—1[G, +G 6.4.
h B B f \% ( )

Wz6r 6.4 przedstawia, w jaki sposéb prace wymgaghy maszyna dziatata bez
przestojow przez jak najdiazy czas, aby praca byta jak najbardziej wydajna.

6.4.2KOSZTY SPRZETU

Amortyzacja

Amortyzacja maszyny to piegiina kwantyfikacja spadku jej wakd. Cele
amortyzacji mana wyjani¢ hastpujaco:
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Utworzenie funduszu przeznaczonego na renawaaszyny
Odzwierciedlenie spadku wagtm firmy w sensie kgigowym

Dystrybucja kosztow maszyn w ramach produkcji

Odzyskanie pierdzy przeznaczonych widych latach na zakup maszyn.

Wartas¢ amortyzaciji \f to wielkas¢ brana pod uwagprzy obliczaniu spadku
wartasci sprztu, réwna ranicy pomedzy wartdcia zakupu lub pozostat
wartciciag badz wartdscia odsprzeday. Opony nie podlegajamortyzacji wraz z
reszt sprztu, poniewa ich cykl zycia jest krotszy, iicykl zycia maszyn.

Wstepna inwestycja lub koszt nabycia maszynyt® cena fabryczna, wdznie

z zaladowaniem, transportem, opakowaniem, ubezpigem transportu,

montaem i demontay itd. do momentu, gdy maszyna jest gotowa do precy
placu budowy. Koszt opon rozpatruje siddzielnie od kosztu nabycia, jako
element cgsci zamiennych.

Fluktuacje cen maszyny w trakcie jej cyklcia roboczego wymaga okfenia
reprezentatywnej i niezmiennej ceSyednia wartéé¢ inwestycji Vi, to stosunek
pomigdzy lgczmg kwota wyceny sprztu na pocgtek kazdego roku oraz jego
czasem pracy w latach. Odsetki, ubezpieczenia, tkioda koszty
magazynowania wlicza¢io tej wartéci. Ptatngci amortyzacyjne obliczasi
dla okreséw czasu (lat lub godzin pracy), jakkokvi@azna je oceni@ wg
jednostek wytworzonej pracy. Ta ostatnia metoda zioaone zastosowanie
praktyczne, poniewaprodukcja jest uzammiona od wydajnci, ktéra jest z
kolei zr@nicowana w zatnosci od szeregu czynnikéw, takich jak warunki
robocze czy organizacja prac budowlanych.

Okres amortyzacji jest uza@ony od warunkoéw roboczych spta. Jéli
amortyzacja jestrodkiem komercyjnym, magym na celu uzyskanie zwrotu z
inwestyciji, jej okres powinien lgytaki sam, jak czas pracy jednostki. Koncepc;j
te nazywa si amortyzacj techniczm. Przy okrélaniu liczby godzin pracy
nalezy uwzgkdni¢ nastpujace czynniki:

= Zuzycie maszyny

= Warunki pracy

= Dziatania konserwacyjne

»= Dane statystyczne dotygz réwnorzdnych maszyn

» Jaka¢ obstugi przez operatora

Tym niemniej, inne kryteria podatkowe Ilub ¢gdwe mag w wielu

przypadkach znaczenie naehlme. Dlatego te firma mae zamortyzowa
maszyrR w krotszym okresie czasu, co okmizyski w cagu pierwszych kilku
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lat, poniewa amortyzacja jest wydatkiem i jest odliczana odgikd. Dlatego
tez zasady amortyzacji fiskalnej lub kgbwej okréla prawo.

Istnieje wiele metod obliczania amortyzacji maszyn ksiggowasci. W
rzeczywistdci, trudno jest dopasowapoziom amortyzacji do faktycznego
spadku wartéci poszczegolnych jednostek z uptywem czasu. Nagzeehniej
stosowane g systemy amortyzacji proporcjonalnej lub liniowey, take
zmiennej i degresywnej. Metody degresywne Iardziej zblkone do
rzeczywistdci, poniewa amortyzacja przybiera wgze wartéci w fazie
pocatkowej. Tym niemniej, w wielu przypadkach stosuje amortyzac}
liniowa. Metoda liniowa wskazuje jednolity spadek kosztdwabycia, co
umazliwia rozlozenie ptatnéci amortyzacyjnych na lata, migse, a nawet dni;
amortyzaci mazna oblicza zgodnie z wzorem 6.5:

Vd
D=— 6.5.
N (6.5.)

D = Amortyzacja
V4 = Wartg¢ amortyzacji
N = Liczba lat pracy

Srednia warté¢ V,, inwestycji V mae by wyrazona nasfpujaco:

-1
V= (N+ DIV (6.6.)

We wzorze 6.6, wartd inwestycji V mae by réwna wartéci amortyzacjivy.

Na przykiad, pozostata wakonie musi podlegaamortyzacji, a w rezultacie
musi zosta ujeta w obliczeniach wartei sredniej, umaliwiajacych naliczenie
odsetek, oraz w innych, podobnych obliczeniach.eded wariantow tej
procedury uwzgldnia podwoja optat amortyzacyjy w cCiggu pierwszego
roku. W ten sposOb mina obliczy pozostad wartas¢ w sposob bardziej
precyzyjny i zblzony do faktycznej wartei maszyny na koniec kdego roku.

W metodzie dodawania cyfr, kdy rok podlega amortyzacji o wasto
okreslonego wspotczynnika; mianownikiem jest suma cyftiezbie lat pracy
maszyny, a licznikiem — za pierwszy rok, liczba tz& drugi rok, liczba lat
minus jeden, a za rok ostatni — jednostka. To prkatkulacja, jakkolwiek nie
umazliwia zastosowania utamkow lat. Przy jej pomocy zme wykaza, ze

srednia warté¢ inwestycji jest réwna sumie wakth na pocztku okresu
amortyzacji podzielonej przez licghat N:
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(N+2)
3N

Vm=

v (6.7.)

Metode kosztow degresywnych stosuje sv przypadku amortyzacji maszyny
w ciggu kilku lat (2 do 4 lat). Wymaga to amortyzacjideadjnej w stosunku do
liniowej, zastosowanej w pierwszym roku. W drugioku take stosuje si
amortyzaci podwojrg do r&nicy pomedzy wart@ciag nabycia a amortyzacga
rok pierwszy. Wartéci te oblicza s tak samo dla kolejnych pozostatych lat. W
tym przypadku, w roku ostatnim wastonie jest zerowa, ale moa jp uzn& za
wartcs¢ rezyduala. Wartas¢ rezydualnaV, wynosi:

Vi =V[ﬁl-%) (6.8.)

Biorac pod uwag fakt, ze jednostka jest amortyzowana wg wéctanabycia,
srednia warté¢ inwestycji to suma warfoi na pocztku kazdego roku
amortyzacji, podzielona przez liczkat N:

Vim= %{1—(1— %) N} (6.9)

Inne systemy stosowane do obliczania amortyzacji to

» Proporcjonalnie do produkcji: maszyna jest amonyemoa zgodnie z
przewidywam wartasciag produkcji, a nie — wg diugoi cyklu zycia.
Metoda ta mée by ryzykowna, poniewa warunki robocze na kdym
placu budowy mogby¢ zrédznicowane

= Metoda amerykisska (metoda stalych platéw): polega na oki&eniu
optaty amortyzacyjnej (sumy amortyzacji i odsetgbkjzy ziazonym
oprocentowaniu przy pomocy hegtijacego wzoru:

a= VIir
1_(1+ r_)—N (610)

a = Roczna amortyzacja

V = Amortyzowany kapitat

r =stawka oprocentowania rocznego

N = Liczba lat pracy
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J&li uznaje s¢, ze w chwili zakaczenia cykluzycia maszyna ma wagdo
rezydualn V,, ptatn@¢ roczna wynosi:

vtz
a= 1_(1+ r)'N (6.11.)

Metoda statych pflatrioi niewiele ma wspdlnego z realiami, poniewa
amortyzacja jest wagza w latach poagtkowych, jakkolwiek metoda ta pozwala
na obliczenie godzinnego kosztu pracy maszyn,ta lstgzt obejmuje nie tylko
kwote amortyzacji, ale tate oprocentowanie.

Wzory kosztu degresywnego oraz dodawania cyfr gosgaracowane tak, aby
objg¢ maksymalp cze$¢ amortyzacji w pocgkowym okresie cykluzycia
maszyny. Dziki temu, mdaliwe jest szybkie rozliczenie, zgodnie z rzeczywist
utrak wartasci sprztu na normalnym rynku. Problemem jest tu wyliczenie
kosztow godzinowych, ktoregzmienne, w zalanosci od liczby lat. Dlatego do
obliczania kosztu godzinowego polecamy zastosowami¢ody amortyzaciji
liniowej. Przy pomocy tej ostatniej metody, pieraspfatng¢ roczry
niejednokrotnie s podwaja, aby zrekompensoévarysoki poziom amortyzacji
w pierwszym roku.

Obcigzenia pdrednie

Koszt polisy ubezpieczeniowej obejmcgj maszyny pokrywa ryzyka (paru,
kradziezy, wypadku itd.) catkowitej lub g&ciowej utraty wartéci, co wymaga
inwestycji w celu wymiany jednostki w zwyktych wankach roboczych.
Koszty te ma zastosowanie proporcjonalnie do gpuzzgodnie z warkteia
okreslong na dany rok, tzn. dosredniej wartéci inwestycji. Srednie
oprocentowanie w wysokoi 2% stosuje si w przypadkach, gdy nieas
dostpne dodatkowe informacje. Pozostale koszty zd&nicowane w
zaleznosci od rodzaju maszyn i wymogow transportowych, mgtoednak
dopuszczalne warfoi to 2% dla opodatkowania i 1% - magazynowania, co
takze liczy st na podstawiéredniej wartéci inwestycji oraz w skali rocznej.

Koszt oprocentowania inwestycji oblicza ¢ sidla inwestycji ohbgtych
funduszami firmy oraz dla tych, ktére wymagdinansowania zewgrznego,
poniewa traktuje s¢ go jako koszt kapitatowy. Z reguty ma on charakter
dodatkowego kosztu statego maszyn, poniewaiektore firmy wod
uwzgkdniaZ go w kwocie 4cznej kosztéw eksploatacyjnych. Dobor
oprocentowania stosownie do analiz renowacjigtprma znaczenie kluczowe.
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Stopa procentowa nie m® by nizsza, nk oprocentowanie pgyczki
pieniznej, nie mae jednak take by zbyt wysoka, aby nie nastizato to
problemu w chwili wymiany spetu i nie powodowato niepotrzebnych
op&nien w takiej sytuacii.

W przypadku zastosowania ameriggkiej metody amortyzaciji, optaty
amortyzacyjne mma obliczy catasciowo jako sum amortyzacji i odsetek, co
daje staty wynik do obliczenia kosztu godzinowegoniewa w metodzie tej
stosuje si state optaty roczne. W przypadku zastosowania dyeamnortyzaciji
liniowej, oblicza s¢ przyblizong stah roczrg sune odsetek, stosaf srednie
oprocentowanie inwestycji. W rzeczywistg amortyzacja jest réwna dla
wszystkich ptatnéci rocznych, ale splata odsetek jest zmiéowana w
zaleznosci od pozostatej amortyzacji kapitalu na pgtkm kazdego roku;
ptatngici te g coraz nisze.

Koszty utrzymania $ uzalenione od rodzaju maszyny oraz warunkow jej
pracy. Aby obliczg koszt godzinowy, stosuje esiwartas¢ od 4 do 8%
godzinowego kosztu amortyzacji liniowej. $ieamortyzacja jest zmienna,
wartas¢ procentowa zwizana z kosztami utrzymania t&kjest zmienna.

6.4.3KOSZTY EKSPLOATACYJNE

Smary i paliwa

Zuzycie klasyfikuje s w dwoch grupach: podstawowe i ubocznezygie
podstawowe odnosi gido paliw (oleju nagdowego, benzyny i energii
elektrycznej), a ztycie uboczne — do smarow, olejow, filtrow, baweitaly

Koszt paliwa jest uzammiony od ceny i zgycia. Cena zaley od takich
czynnikow, jak kwota za barykropy, podatki, transport itd. Zycie jest w
duzej mierze uzalmione od rodzaju i stanu spta, warunkdéw roboczych,
wysokaici  potozenia placu budowy, temperatury, klimatu, temperamen
operatora, a tale od wydajnéci godzinowej pracy maszyny.

Zuzycie oleju napdowego przez silniki wahaesod 0,12 do 0,16 litra na KM i
godzirg, gdy brakuje innych danych, ktére ama wykorzysta dla silnikow
benzynowych. Silniki elektryczne charakteryzigic zuzyciem w wysokéci
0,80 kwh. Dodatkowo trzeba #edoliczy¢ koszty dostarczenia paliwa do
maszyny, a tate transportu, jak i inne naktady.
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Zuzycie uboczne obejmuje olej w skrzyni korbowej, synasleje do filtréw
powietrza, do mechanizmow transmisyjnych i hydcniich itd. Zaycie tych
substancji jest uzataeione od stanu maszyny i jej silnika@pdowiska pracy i
ilosci wykorzystanych smaréw. Na ogot, istnieje zga@dnpomicdzy zwyciem
podstawowym i ubocznym, poniewabie wartéci mapg zwigzek z mog
znamionow silnika oraz z cenami paliw. Zycie uboczne mma oszacowa
jako procentow czs¢ zwzycia podstawowego: 20% w przypadku silnikéw na
olej nagdowy, 10% w przypadku silnikéw benzynowych i 5.5%pwypadku
silnikbw elektrycznych, o ile nie dysponujemy dddatymi informacjami.

Awarie, uszkodzenia i naprawy

To najistotniejszy element kosztéw eksploatacyjnysaszyn. Jest to koszt
wysoce zranicowany, 0 ogromnym znaczeniu ekonomicznym. Obgjnmn
wszelkie cgsci zamienne, materialy oraz itroboca. Koszty te nie $
jednolite; zwekszap sie one stopniowo z czasem wraz ze stopnieryda
maszyny. $ uzalegnione od maszyny i rodzaju wykonywanych prac,
codziennego utrzymania (smarowania, czyszczenid dthz prawidiowego
uzytkowania i montau maszyny, a tale od maliwosci i jakosci napraw na
placu budowy. Sita robocza stanowi jgdreech tgcznych kosztow, a pozostata
czes¢ obejmuje czsci zamienne i materiaty.

Koszty szacunkoweasna ogoét proporcjonalne do amortyzaciji. W przypadku
amortyzacji liniowej, fundusze niegthhe na koniec cykluycia jednostki g
wyptacane z gory. Przy amortyzacji nieliniowej, kbszacunkowy napraw na
pocatku cyklu zycia jednostki jest wiszy. W przypadku pojazdéw
mechanicznych, nalicza ¢sigodzinowy koszt w wysoksi 60 do 100%
rzeczywistej wartéci godzinowej amortyzacji liniowej. W przypadku rags
obstugiwanych przez operatora lub transportowanwertas¢ te ogranicza si

do 40 — 60%.

Koszty napraw mina take szacowajako procentow czes¢ kosztéw nabycia
maszyny. W przypadku intensywnego wykorzystaniac@ntowy udziat waha
siec od 40 do 80%, w przypadku zwyktegaytkowania — od 30 do 65%, a w
przypadku zada prostych jest to 25 do 35%. Tym niemniej, podaicebly
stuzg wytacznie do celdéw informacyjnych, poniewaniektore z maszyn
wykorzystywanych bardzo intensywnie magsihgng¢ poziom nawet 150%.
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Koszt opon

Koszt opon mee stanowd jedrg trzech tgcznego kosztu w przypadku dich
maszyn (ajzkich ciagnikdw, koparek itd.). W niektorych przypadkachpoop

s sprzedawane oddzielnie i dostosowane do typutn@adizowanych przez
jednostk. Maszyny, ktére $§ wyposaone w opony, ziywajg Sie w duzym
stopniu; kota wymienia sina ogét co 2 500 do 4 000 roboczogodzin (30 000 do
50 000 km). W przypadku koparek lub tadowarek pjgmich w szczegélnie
cigzkich warunkach robi sito co 1 000 godzin. Poniewaykl zycia opon jest
krotszy, nk w przypadku maszyn, koszty nabycia i eksploascinalizowane
oddzielnie. Dlatego te amortyzacja jednostek tego rodzaju jest obliczana
poprzez odjcie kosztéw opon i komor od kosztow nabycia. Kagatzinowy
oblicza s¢ jako stosunek kosztu komér i opon do cykhkycia w
roboczogodzinach, uwzglniajgc koszt napraw w wysokoi 10%.

Koszty obstugi

Koszty tego rodzaju zwrane § z kosztami zatrudnienia personelu
obstugujcego maszyn Jest to koszt zatrudnienia operatora, a w nigktor
przypadkach - tatle pomocnikow. Ztgonas¢é niektérych jednostek oraz
uwzgkdnienie maszyn w kategorii kosztow produkcji wymagpecjalistow,
ktorzy musz pobierg pensje wysze od uzgodnionych w umowach pracy.
Pensje operatorow maszyn masdy¢ dostosowane do wynagrodze
obowigzujacych w innych obszarach firmy, na rynku pracy, dch i
umiejtnosci, cech oraz kategorii zajmowanego stanowiskakaetdo poziomu
wynagrodzé. Wynagrodzenia personelu dziek sia dwie cesci: jest to pensja
podstawowa odpowiadgja wynagrodzeniu za dZigracy, bez wzgdu na to,
czy w danym dniu operatoeywa maszyny, czy tenie. Z drugiej strony mamy
tez prag maszyny. Koszt dzieli sina liczlz godzin pracy maszyny — z reguly
sg to dwa tysice godzin rocznie.

Koszt jednostkowy sity roboczej dla wciela maszyny bazuje na

nasl;pUchych danych:

Czséci okreslone umowg zatrudnienia: pensja podstawowa dloea dla
kazdej kategorii, premie za aktywfig premie za odlegkg, prag w swigta
oraz premie nadzwyczajne.

» Inne sktadniki wynagrodzenia: optacenie nadgodpiremia za pracw
niebezpiecznych warunkach, premie socjalne i inmeenge za wydajnd
lub prag z maszya.

* Inne obcjzenia: koszty podiy lub szkolé.
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= Ubezpieczenie spoteczne i inne: ubezpieczenie spude zasitek dla
bezrobotnych, przeszkolenie zawodowe, fundusz gwewanych
swiadcze pracowniczych, itd. To okoto 30 do 40% pensji pranika.

6.5 UTRZYMANIE

Utrzymanie obejmuje szereg dzidfaktore ma zapewdi petry dostpnasé
maszyny przy minimalnym Kkoszcie oraz maksymalnejdayyaci i w
optymalnych warunkach funkcjonowania i bezpiést@a. Prawidiowe
utrzymanie zapewnia wysoki stopieviarygodndci, a take minimalny koszt
produkcji zwihzany z uytkowaniem maszyny. Dzialania te prowadzone
zarbwno w stosunku do jednostek aktywnych, jak @aktywnych. W tym
pierwszym przypadku, celem jest uniggie awarii, a w tym drugim —
zapewnienie dogpndsci sprztu w razie potrzeby. Dziatania w tym zakresie
musz przebiegad szybko, efektywnie i tanio. Oto podstawowe celehty
dziatax:
= Ograniczenie kosztéw zwianych z przestojami z powodu wypadkéw i
awarii lub zepsucia simaszyny do minimum, w przypadku gdy prowadz
one do strat w zakresie produkcji lub ustug,aamhie z kosztami
Zwigzanymi z utrzymaniem jako takim.
= Ograniczenie ziycia maszyny, a tym samym wzrostu sdo awarii i
obnienia jakdci sprztu.

Planowanie dziata w tym zakresie zahly od wielkaci firmy, zlozondsci

maszyn i sprgu, liczby identycznych maszynedtlacych w jej posiadaniu,
charakteru prowadzonych dziajlakosztéw przestojéw itd. Niezbna jest
procedura, ktdéra pozwoli nam unidé a przynajmniej ograniczyilos¢ awarii

oraz wykrywa i diagnozowa defekty ladz naprawig i eliminowa problemy,

biorac pod uwag budzet ekonomiczny.

Nie istnieje sztywna klasyfikacja systemow utrzyimardlatego kada firma
moze wybr& system adekwatny do typow posiadanych maszyn.tblielz nich
wymagaj zaawansowanych systeméw konserwacji, podczas, e
funkcjonup do chwili wykrycia awarii. Réne strategie utrzymania ra
opisa& nastpujaco:

» Usuwanie usterek: maszyny dziatajo chwili wykrycia usterki. Usterk
usuwa s} jak najszybciej. Nie chodzi tu o porngnie dziata pierwszego
stopnia z zakresu utrzymania maszyn. System tesgesowany w matych
firmach, gdzie personel nie odpowiada za zadanidymv zakresie —
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naprawy § realizowane przez wykonawcow zepmznych. Mimo pozornej
oszczdndsci, taki system mma stosowa tylko w nielicznych
przypadkach, lub fi dysponujemy dgg liczba maszyn o wysokiej
wydajnaci. Problem ekonomiczny, generowany w przypadkuteway i
nieoczekiwanego zatrzymania maszyny,zen@rowadzt do zatrzymania
innych jednostek, ktérych praca jest od niej uzdgiena.

= Utrzymanie rutynowe: ogoélne zalecenia dofyez utrzymania
homogenicznych grup maszyn w celu ungam usterek. Ggstotliwose
realizacji poszczegoélnych zaddazuje na ogdét na zdrowym raa&u i
doswiadczeniu osoby odpowiedzialnej za utrzymanie eprz Zadania
obejmup smarowanie, testowanie, inspekcje i reguglacfo system
oszczdny, a take prosty, przy czym nmie on wyeliminowa wiele awarii.

= Planowana profilaktyka: okékone cykle inspekcji i wymiany
najwazniejszych elementéw maszyny, zgodnie z zalecengoducenta, w
zalenosci od sposobu aytkowania, rodzaju realizowanych robét itd.
Metoda ta umdiwia wykrywanie usterek, zniszczonych eéezi, co
przediza cyklzycia poszczegoélnych elementow. W wyznaczonym teemin
damy czs¢ lub zestaw wymienia gi nawet, jéli jej stan jest dobry.

Profilaktyka jest drésza na krotk met, maze jednak mié zastosowanie do
programowania przestojow i pozwala niekiedy unkkatastrofalnych awarii,
zwiekszapc tym samym skuteczid funkcjonowania. Naprawa awarii jest
bardziej kosztowna w perspektywdeednio- i krotkoterminowej, poniewanie
ma maliwosci zaplanowania przestojow, amksza s¢ prawdopodobigstwo
wykrycia powanych usterek i zmniejszagsskuteczné¢ dziatah naprawczych.
Profilaktyka ma zastosowanie do analizy stopnigyezia maszyn oraz pozwala
je naprawé¢, zanim dojdzie do powaej i kosztownej awarii; dlatego #e
naprawy przeprowadzane przed awéub usterly s
= Szybsze: niewielkie usterki, skrocenie czasu nhaprawnazliwosé
przewidzenia napraw, mniejszy wptyw na funkcjonoigamaszyny.
= Tansze: krotszy czas naprawy, osghzas¢ wkiadu pracy i wymienianych
czescei.

Tym niemniej, planowe dziatania profilaktyczne p@zwalaj na wykrywanie
usterek z maksymalnym wyprzedzeniem ari mée eliminup przyczyn ich
powstawania. Utrzymanie nale analizow& z perspektywy projektu lub
nabycia. Producencigsodpowiedzialni za projekt swoich produktéw i mog
podja¢ odpowiednie kroki, aby zapewniich odporné¢, a tym samym
zredukow@ konieczné¢ realizowania zada z zakresu utrzymania oraz
zwigzane z tym koszty do minimum.
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Ostatni cel dziaka z zakresu utrzymania spta jest zwazany z tak zwanym
catkowitym produktywnym utrzymaniemntofal productive maintenangeMa
ono na celu zmaksymalizowanie skuteconosprztu (ulepszenie jego
globalnej efektywnéci), opracowanie produktywnego systemu utrzymania o
szerokim zasigu, obejmujcego caty cykkycia sprztu z udziatem wszystkich
pracownikdéw, pocgwvszy od kierownictwa hajwyszego szczebla zapo
operatoréw, w celu promowania produktywnego utrayimaktére za priorytet
przyjmuje dziatalné¢ kierownictwa skupiof na zespotach. Utrzymanie takie
bazuje na skutecznym przeszkoleniu pracownikéwoizwmieniu przez nich
podstawowych informacji oraz kluczowych elementowrzstu, ktoérego
uzywaja. Chodzi tu o przyjcie podejcia srednio- i diugoterminowego w celu
realizacji wyznaczonych celéw w ramach wspoétpragyrg/mi dziatami firmy i
obszarami zagzlzania.
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ROZDZIAL 7

PRODUKTYWNO SC | WYDAJNO SC

7.1 CELE NAUCZANIA

Zwickszenie produktywrizi i wydajnaci procesow budowlanych prowadzi do

ograniczenia kosztow i czasu, zW&zapc tym samym dlugoterminaw

konkurencyjné¢ firmy budowlanej. Niniejszy rozdzial ma negtijgce cele:

= Wprowadzenie do istotdoi produktywndci i wydajncci w firmach
budowlanych

» Zdefiniowanie badania pracy jako nedlzia zwkkszapcego
produktywnd¢ poprzez analizmetod i technik pomiaru pracy.

= Ocena wydajni sprzitu i innych czynnikdw ksztattagych produkg;.

= Wprowadzenie do itynierii wartasci i analiz poréwnawczych w firmach
budowlanych jako naedlzi zaradczych, ktére mogmie¢ zastosowanie do
redukcji kosztéw oraz zwkszenie wartéci oferowanej klientom, w
poréwnaniu z najlepszymi praktykami innych firm.

7.2 DEFINICJA PRODUKTYWNO SCI |
WYDAJNO SCI

Produktywnaé¢ to relacja pomidzy towarami i ustugami wytworzonymi a
wykorzystanymi zasobami. Koncepcja ta ma znaczkhiezowe dla rozwoju
jakiejkolwiek dziatalnéci biznesowej, poniewaci, ktérzy nie pracuj nad
produktywndcia, 3 skazani na przegrarmz konkurendj.

Techniki analizy i pomiarow pracy dowiodly skuteogri w brarzy w zakresie

poprawy produktywnéci. Brarnze budowlan charakteryzuje ograniczona §to
jednostek roboczych, niski stopiespecjalizacji, dza liczba personelu
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zatrudnianego tymczasowo, obegéhpodwykonawcéw itd. Jednad nie jest to
przeszkod dla poprawy produktywrigi i ograniczenia kosztéw.

Wzrost produkcji nie musi przektaglaic na zwekszenie produkcyjrii@i. Aby
zwiekszy¢ produkcyjndé, nalery przeanalizowa wszelkie procesy, ktore
naleza do obszaru dziataldoi firmy i zoptymalizowaé ich efektywndc¢.
Wedlug Mkdzynarodowej Organizacji Pracy (International Work
Organisation), bezgoednie zasoby pozwalgie na  zwjkszenie
produktywndci mazna podsumowanastpujaco:
» Inwestycje kapitatowe:
o] Opracowanie nowych podstawowych procedur lub ukepszjw
istniejgcych
o] Instalacja bardziej nowoczesnych maszyn lub gprp wickszej
wydajnaci lub modernizacja istniggego sprgtu.
= Ulepszone zagdzanie poprzez redukgj
o] Obcigzenia produktu
o] Obcigzenia procesu
o] Czasu przestoju z winy kierownictwa lub pracownikow

Produktywndéci nie naley myli¢ z wydajndcig, ktéra jest stosunkiem pracy
prognozowanej do zrealizowanej, jako wynik relak)i produkcji lub do czasu
niezkednego do realizacji dziatania. Wydagdo przyczynia s do
podwyzszenia lub obmienia produktywngci, nie wplywajc na zasoby
produkcyjne; tym niemniej, ma ona wptyw na skuteszn

Spadek produktywrisi (w sensie czasu realizacji) jest spowodowany
nieskutecznym wykorzystaniem czasuswi@conego na dane dziatanie ze
zréznicowanych przyczyn. | tak, czas przeznaczony neestne dziatania
dzieli sk nastpujaco:

= Podstawowa praca: 86 pracy niezbdnej do wytworzenia produktu lub
realizacji zadania, # projekt ma by zrealizowany doskonale, sje
procedura wytwarzania lub metoda realizacji zospalcyzyjnie dobrane,
lub w przypadku braku strat czasowych z jakiejkekviprzyczyny (z
wyjatkiem przerw na odpoczynek, zaplanowanych przezdywenta).
Dlatego teé podstawowy zakres pracy to minimalny czas regjizac

» Praca zbdna: praca dodatkowa, spowodowana ztym zaplanowaib
specyfikacy produktu, lub nieefektywnymi metodami produkcjadb
dziatania.

= Czas nieefektywny lub nieproduktywny ze waljl na bédy zaradzania
lub z winy pracownika.
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7.3 BADANIE PRACY

Badanie pracy to termin odnasy sk do grupy technik stiycych analizie
zada ludzkich w dowolnym kontekie, co prowadzi do analizy czynnikow
majacych wplyw na skuteczgé i oszczdnas¢ w analizowanej sytuacji, z
celem wdraenia ulepsze@ Mozna tu méwé o dwoch powizanych ze sab
technikach. Pierwsza z nich, analiza metod, odegstdo sposobu dziatania;
druga, pomiar pracy, okila, ile czasu potrzeba na wykonanie pracy.

¢ Badania robo6t -
BADANIE METOD POMIAR ROBOT
dla udoskonalenia produkcji dla oszacowania efektywnosci
\ v
. . Dostarczenie danych o
lepsze planowanie, kontrola | produkcji, aby udoskonalié ...
wykorzystanie... materiatow, oszacowanie, planowanie
maszyn, sprzetu i ludzi produkcji i schematy
motywacyjne
| A Poprawa wydajnosci «—Y

Rys. 7.1 Cele badania pracy.

7.4 BADANIE METOD

Badanie metod polega na systematycznym zapisywanianalizowaniu
czynnikdw i zasobow zwranych z istnieicym systemem oraz proponowanych
do realizacji, jakasrodkow rozwoju i zastosowania najskuteczniejszy@iat
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oraz ograniczenia kosztow. Tabela 7.1 przedstawektdre potencjalne
symptomy, niezédne do analizy metod pracy.

Zbyt duzo godzin Zaktdcenia przeptywu Zbyt duze marnowanie
pracy materiatldw materiatow

Czeste usterki Prace powodujgce napiecie Zle zaprojektowane prace
maszyn fizyczne tymczasowe

Niska jakos¢ Opédznienia przez Wplyw op6znien na
wykonania podwykonawcow podwykonawcow

Brak zasobow pracy | Brak informac;ji Zaktdcenie prac

Zte warunki pracy Zbyt wysokie koszty Wysoka rotacja personelu
Op()znie_nia w Zta dystrybucja na terenie Zbyt duzo bledéw i omylek
programie zaktadu

Tab. 7.1 Symptomy wskazujce na konieczné¢ przeprowadzenia badania
metod.

Oto cele badania:

= Ulepszenie procesow i procedur.

= Ulepszenie organizacji miejsca pracy, azeagrojektu sprgu i obiektéw
= Ekonomizacja wysitkdw personelu i obanie niepotrzebnego stresu

» Lepsze wykorzystanie materiatdw, maszyn i sity )

= Stworzenie lepszych warunkéw pracy.

Badanie pracy wymaga krytycznego stosunku orazesyaycznych dziafg
ukierunkowanych na anatiz popraw realizacji okrélonych dziata. Nalery
podchodzt do probleméw w sposdb otwarty, eliminavaiprzedzenia i
stereotypy, przyjmowa wytacznie fakty, a nie opinie, skugiasie na
przyczynach, a nie na skutkach, oraz dzne zawsze mma osagmc¢ lepsze
wyniki — oto zasady mmzace badaniem metod. W ramach opracowania i
realizacji badania, majego doprowadzido ulepszenia metod, wykonujemy
kolejno pk¢ krokow:

» Odpowiedni dobér problemu i jego zdefiniowanie

» Obserwacja i rejestrowanie higych metod

» Analiza bieacych metod

= Opracowanie metody ulepszonej

= Zastosowanie i utrwalenie nowej metody.

Odpowiedni dobdr zakresu analizy na ogo6t pozwala mgybra& zagadnienie,
ktére zapewni nam wksz rentownd¢ poprzez maksymalizagjkorzysci
ptynacych z ulepszenia w stosunku do zaaoganych zasobow. Dlategozte
selekcja obejmuje na ogo6t gskie gardta”, dostawy, ktére nie przyczyniaje
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do zwkkszenia wartéci produktu, prace, ktore wymagajgaangaowania
znacznej sity roboczej lub wielu maszyn lub dzis@growtarzajce sé.

Krytyczna analiza biacych dziata obejmuje systematyczne pogze do
zagadni@, dotyczcych poszczegdlnych elementéw obserwowanej i
analizowanej metody. Przyp technika udzielania odpowiedzi na pytania
powinna umaliwi ¢ nam okrélenie:

= Jakie dokladnie dziatania prowadzone? Dlaczego?

= (Gdzie g one prowadzone? Dlaczego tam?

= Jak wiele si robi? Dlaczego tyle?

= Kto prowadzi dziatania/ Dlaczego masane by realizowane?

= Jak g realizowane? Dlaczego tak?

» Kiedy g3 one realizowane? Dlaczego w takim terminie?

Nowa metoda pracy nie zostd opracowana w sposOb ngstjacy: poprzez
wyeliminowanie niepotrzebnej pracy, pctenie dziala lub etapdéw dziaksy

zmiarg Kolejnaici dziatax lub ich uproszczenie. Moa stosowa réznorodne
narzdzia, takie, jak diagram proceséw przeptywu, diagrgroceséw
operacyjnych, diagram planimetryczny oraz diagrarateh réwnolegtych.

Przed przyjciem nowej metody musi ona zoStazatwierdzona przez
kierownictwo, co wymaga spaidzenia sprawozdania, obejmcggo koszty i
0go6lne wydatki zwjzane z obiema metodami, a takszacunkow redukcg
kosztéw, koszty wdreenia nowej metody i decyzji wykonawczych
niezlzdnych do jej zastosowania. Wreszcie, po zrealizawaowej metody,
niezkzdne g weryfikacje okresowe, pogtkowo bardzo cgste, aby upewqi
si¢, ze dziatanie jest odpowiednio wdeme. Weryfikacje teasodpowiednio
roztozone w czasie do chwili wdgenia zwykiego systemu nadzoru.

7.5 POMIAR PRACY

Pomiar pracy jest definiowany jako zastosowaniédhnéc mapcych na celu
okreslenie czasu, jaki wykwalifikowanemu pracownikowijmée ukaczenie
okreslonego  zadania, zgodnie ze zdefiniowanz géry metod.
Wykwalifikowany pracownik dysponuje fizycznymi  umgenosciami,
niezlzdnymi do realizacji zada a take odpowiednim poziomem wiedzy i
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poleceniami; posiada zeumiegtnosci, umaliwiajace mu przeprowadzenie

dziatewm zgodnie z przytymi standardami bezpieargwa, normami

jakosciowymi i ilosciowymi.

Podstawowym celem pomiaru pracy jest élaeie przestojow i ich przyczyn

oraz ich wyeliminowanie przy pomocy analizy. Podebmetody niezédne w

celu eliminacji lub zredukowania czasu pracy gregstosowanie jako zasoby

pomocnicze w badaniu. Pomiar pracy jako zasobu wgmaastosowania

nastpujacych dziata:

» Rozbicie czasu pracy dla wszystkich elementéw

= Pomiar czasu pracy elementdéw przy jednoczesnynctoszmiu czynnikow
predkosci i precyzji

= Obliczenie zwyktego czasu dladego z elementéw lub wyréwnanie

= Obliczenie wspotczynnika wzrostu dlazkiego z elementéw

= Uzyskanie cyklu dla kalego z zasobow

» Obliczenie poziomu nasycenia dlazlago z zasobdéw spitowych.

Dwie z technik pomiaru pracy to:

= Pomiar czasu: Odpowiedni dla wysoce usystematyzgeban i
powtarzalnych prac, realizowanych przez ppdob wiecej jednostek
zasobow.

= Bezpdrednia obserwacja: obejmuje pozostalezime scenariusze, w
rodzaju robot nie usystematyzowanych, o diugichlamik lub realizowane
przy pomocy wielu zasobdw.

Pomiar czasu to technika pobierania probek, kidokjadndé jest uzaleniona
od rozmiaru prébki. Ogolnie rzecz bior wykonuje s co najmniej 30
pomiaréw, przy czym prowadzicstez dodatkowe obserwacije, aby uverglic

prace realizowane odych porach i w réne dni.

Obserwacje bezgoednie bazuyj na sprawdzeniu, czy dana jednostka zasobdéw
pracuje, czy te nie w danym momencie. Czas pracy i przestojuzrmao
oszacowd, podobnie jak bid statystyczny, na podstawie dwumianowego
rozktadu prawdopodobistwa. Przebieg nima przeprowadziw przypadku
obserwacji zestawu zasobow i rejestracji czasuypidr przestoju dla kalej z
jednostek. Aby odpowiednio zaplanovaobserwacje, naky wszystkie
dziatania poddaobserwaciji odpowiedgiilos¢ razy, proporcjonalnie do czasu
ich trwania.

Okreslenie czasu zdardewymaga znajonmiei elementarnych operacji lub
elementéw robot. $one definiowane jako dowolna jednostka czasu, @vekt
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dany zasoOb jest ograniczony poprzez swoj pmdz i koniec. Tabela 7.2
przedstawia klasyfikagjelementéw.

Regularny
lub powtarzalny
Nieregularny
lub czesty
Dorywczy
CYKL lub nieznany

Tylko raz w kazdym cyklu pracy

Raz na okreslong liczbe cykli

Nie nalezy do zakresu robét

Realizowany przez operatora, gdy maszyna znajduje
Wewnetrzny sie w trybie pracy automatycznej. Elementy te nie
powodujg modyfikacji czasu trwania cyklu pracy.
Realizowany przez opreatora po zatrzymaniu
maszyny. Elementy te sg czescia cyklu pracy.
Manualny Realizowany przez operatora w trakcie cyklu pracy
Przy jego pomocy maszyna realizuje dany element w
trybie automatycznym pracy
Staly O niezmiennej (lub praktycznie tej samej) wartosci
O czasie trwania uzaleznionym od wartosci
okreslonego parametru.

Zewnetrzny

STRONA
REALIZUJACA Mechaniczny

CZAS
TRWANIA Zmienny

Tab. 7.2 Klasyfikacja elementéw lub operacji elemeiarnych.

Réznice w wartéciach pomiaru elementévwy spowodowane przez:

= Zréznicowanie w dzialaniach zasobu, przyspieszenie mlnienie,
roznice w poziomie skupienia uwagi lub modyfikacje gedury
szacunkowej &z ich brak

= Zmiany, na ktére operator nie ma wplywu, takie, fddy w pomiarach,
odchyleniasrodowiskowe, materiaty itd.

Czynniki @ determinowane przez zastosowgmocedug, precyzg i predkosc

ruchu. Sprawia taze ta sama praca realizowana przeny6h operatoréw daje

rézne wyniki, podobnie, jak tine dziatania realizowane przez tego samego

operatora. Trzy czynniki (przedstawione w tabeR)7ksztattuj tak zwany

czynnik dziatania lub rytmu. Dlatego, w przypadkealizacji metody pracy

krok po kroku, zwgksza s¢ predkosé i precyzja dziatania.

Optymalne dziatanie zdefiniowano jako takie, ktareyskuje s w sposob
naturalny, w ramach ktérego wykwalifikowani pracagynnie musz pracowa

po godzinach, &redni ustala sj dla zmiany lub zwyktego dnia roboczego, pod
warunkiem przestrzegania oklenej metody i zmotywowania pracownikow.
Zwykle dziatanie definiuje gijako odpowiadajce ¥ optymalnego dziatania.
Tabela 7.3 przedstawia prostkak klasyfikacji dziata.
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Skala Opis dziatania

125 Bardzo s_zybko, wymagane wysokie umiejetnosci i
motywacja

100 Aktywnoéc’;: wyspecjalizowane umiejetnosci,
motywacja

Niezbyt szybko, srednie umiejetnosci, niezbyt duze
zainteresowanie
50 Bardzo powoli, brak umiejetnosci lub motywacji

75

Tab. 7.3 Skala klasyfikacji aktywndgci.

Okoto 50% jednostek agla poziom aktywn&ei optymalnej w przypadku
zastosowania odpowiednich zatha 98% osiga zwykly poziom aktywrkei.
Tylko 2% operatorow jest w stanie uzy§kpoziom aktywnéci stanowacy
1.25 —krotné¢ poziomu optymalnego.

Kazdy wzrost aktywnéci odpowiada spadkowi czasu, przy czym produkt
stanowi staj. Dlatego wykwalifikowany pracownik odpowiedzialnga
ustalanie harmonogramu musi odtré rytm lub dziatanie przed pomiarem
czasu. Wyréwnanie zmierzonego czasu dziatania pategzredukowaniu ikgi
czasu wykorzystywanego przy normalnym dziataniu.

Jednalke dziatania realizowane w trakcie zwykiego dnibatzego nie mag
zost& ukoaczone w cigu zwyktej zmiany, poniewa niezledny jest
odpoczynek, przerwy na p@je do toalety i inne nieuchronne dpéenia.
Standardowy czas lub okres definiuje ghko zwykly czas dla kalego z
elementéw plus czas wymagany na skompensowanie t¢ygghnikow. W
standardowym czasie, wykwalifikowany pracownik raghcy zwyklg
dziatalnag¢ osihga standardogvwydajnag¢ w trakcie zmiany lub dnia pracy.

Zwazywszy na ranorodnd¢ dziatay budowlanych, rénice pom¢dzy czasem
standardowym i zwyktym magby¢ ogromne, dlatego w bazach danych podaje
sie na ogot zwykly czas, co sprawiae uwytkownik musi uwzghdnié
nieprzewidziane okoliczidei dla ka&dego z przypadkéw. Realistyczny czas
planowania to na ogét dwukrotitozwyktego czasu.
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CZAS REJESTROWANY

l

CZAS REPREZENTATYWNY

[ DzIAtANIE
Y
CZAS ZWYKLY UWZGLEDNIA:

-opbznienia
-potrzeby os.

, -Zmeczehie
-zaktbcenia

CZAS STANDARDOWY e

Rys. 7.2 Okré&lenie standardowego czasu realizacji dziatania.

7.6 WYDAJNOSC SPRZETU

Maszyny mana obstugiwa wytacznie w ramach kalendarza roboczego, przy
czym rzeczywisty czas pracy to,Hze wzgtdu na nieprzewidziane
okoliczndici, takie jak warunki pogodowe, strajki, naturalregrazenia i inne
zdarzenia niepadane. Maszyna jest gotowa do pracy, w dobrym stanie
czasie pracy | W czasie, gdy maszyna znajduje goza godzinami pracy 4l
zastosowanie majdziatania wynikajce z oszacowania, w rodzaju utrzymania i
innych godzin H ktére nie mog zost& przewidziane, obejmgjbowiem np.
usuwanie usterek.

Dziatagcy sprzt mazna zatrzymé& na H, godzin z nieprzewidzianych
przyczyn, z powodu ztej organizacji pracy, brakarpi pracy, nieprawidtowego
zaplanowania dostaw, nieprawidtowego pomiaru ¢prz usterek innych
maszyn itd. Dlatego temaszyna dysponuje wagznie prawidiowym czasem
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pracy H, ktéry mana wykorzystd w celu zapewnienia produkcji przez H
godzin, lub realizowa inne nieproduktywne gulz uzupetniajgce dziatania w
rodzaju zmiany lub przygotowania placu budowy wzjodch H.

Wydajna¢ jednostki P jest uzataiona od liczby jednostek wyprodukowanych
w jednostce czasu. Dlatego zteprodukcg mazna definiowa na bazie
rzeczywistej godziny pracy, dephnej godziny lub godziny wykorzystanej albo
tez godziny produktywnej pracy. Produkcja #moby¢ analizowana w ggiu
dziennym, miesicznym lub catéciowym.

Jednak produkcja przyzyciu maszyn jest uzateiona od wielu czynnikow,
takich jak pogoda, zimna¢ robot, stan maszyn, wymiary jednostek,
umiejtnosci i doswiadczenie operatora, istnienie czynnikbw motywaggh
itd. Istniep instrukcje ,pliki techniczne, tabele i wykresy yiofice
teoretycznych danych produkcyjnych dlazdtej z jednostek. Tym niemniej,
wartasci te oblicza s lub mierzy w specjalnych okoliczégiach, na ogot w
warunkach sprzyjagych lub optymalnych.

Aby dokona& korekty teoretycznej produkcjirPoraz prognozy rzeczywistej
produkcji jednostki R, te pierwsz naleey pomnay¢ przez szereg czynnikéw
produkcji. Weksza¢ instrukcji i dokumentéw technicznych dostarczanych
przez producentéw maszyn zawiera tabele lub dades knana wykorzystéa

do obliczenia konkretnych czynnikow produkciji:

P, =R OO, F, LL..[T, (7.1)

Kierownik placu budowy musi zidaczynniki, ktore wywieragy wplyw na

produkcyjnd¢ maszyn. Mog one spowodow@apodgcie dziatsh, magcych na

celu usungcie bkdow lub podniesienie wartoi produktywndci. Czynniki te

to:

= Czynnik dosgpncsci F4: stosunek dospnego czasu do realnego czasu
pracy. Jéli jego warta¢ jest niska, naley przeanalizow&przyczyny: niski
poziom utrzymania, powolne naprawy, bralesck zamiennych, zlty stan
maszyny lub niski poziom niezawodicd

H
Fy=—¢ 7.2
“7H, (7.2)
= Czynnik eksploatacji fF Stosunek czasu dephego do wykorzystanego.
Wskazuje on na jaké organizacji i zaplanowania prac. Niska waéto

moze by spowodowana ziym planem zagdabrakiem komunikaciji
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pomicdzy kierownikami i nadzorggymi, brak planowania w innych
miejscach budowy itd.

F, = (7.3)

Mozna skorzysta takze z dwoch innych, uzupelnigiych sé wzajemnie
wskaznikdw. Wskanik przestojow p definiuje stosunek zaktace
spowodowanych organizacj pracy, z4 koordynacy robdt, przestojow
spowodowanych przez usterki innych maszyn itd. deczywistego czasu
pracy:

p=—=" (7.4)

Czynnik eksploatacji f definiuje stosunek czasu eksploatacji maszyny do
rzeczywistego czasu pracy:

F,=—~ (7.5)

7.7 OCENA PRODUKTYWNOSCI

Standardowy wydajnag¢ zdefiniowano jako produkgjw trakcie zmiany lub
dnia roboczego, realizowamprzez wykwalifikowanego pracownika w ramach
normalnych dziald W przypadku maszyn, standardowa produkcja goezno
moze zosté zdefiniowana jako uzyskana w trakcie nie zakléabn$4 minut
produkciji, zgodnie z ok&ona metod pracy na placu budowy przy
okreslonych warunkach srednim poziomie umieinosci operatora. Stosujegsi
godziny 54-minutowe, poniewab minut przeznacza ¢sina nieprzewidziane
straty w czasie pracy. Ta skrocona godzina to sgammy czas trwania pracy
jednostki w okrélonych warunkach. Dlatego zedowolny wykres lub tabela
przedstawiajca produkgj realizowam przez maszyny dala definiowane jako
produkcja standardowa.
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Definicja ta okréla konkretne warunki produkcji w sposéb precyzyjiie
istnieje recepta na precyzyjne prognozowanie prodyzy zr&nicowanych
warunkach. Problem ten riwa rozwizat dzieki przyblizeniom, tak w¢c, gdy
znamy standardoyv produkcg i jej warunki, mana okréli¢ odpowiednie
czynniki produkcji, aby dokortaszacunkowej prognozy rzeczywistej produkciji.
Dlatego produkcja standardowa ma charakter czgstetyczny i odnosi sido
okreslonych warunkow.

Produkcg na godzig produktywnej pracy na ok§lenym placu budowy mma
odnies¢ do standardowej produkcji Przy wydajnéci godzinnej, gdzie czynnik
skutecznéci lub czynnik operacyjny to Fe. Jest on definiowgako stosunek
sredniej wartdci produkcji na godzig uzytkowania do standardowej produkcji
maszyny. Godziny nieproduktywne pracy, przeznaczené@ne zadaniagdu
uwzgkdniane — mog to by transfery, przygotowanie placu budowy lub
dziatlania pomocnicze. Jest to uzalene przede wszystkim od doboru
personelu i metody pracy. Wastata wynosi na ogét od 1,2 do 0,8.

Istniejg rézne metody szacowania standardowej produkcji je@thdgetody te,
ich cechy i zastosowania wyjda Tabela 7.4:

Metoda Cechy Zastosowania
Poréwnanie z Niski poziom precyzji. | Dob6r metod pracy i spgiu. Proste
podobnymi Niebezpieczna nawet | jednostki pracy z krétkim czasem
pracami dla dégwiadczonych realizacji.

technikow.

Tabele i wykresy | Dopuszczalny poziom Ciagty sprzt produkcyjny. Powtarzalne i
precyzji. Zastosowanie| krotkie cykle nie wymagage istotnych

odpowiednich transferéw w trakcie realizacji robot.
czynnikow korekg;ji.

Szczeg6towe Dopuszczalny poziom | Sprzt transportowy. Krétkie cykle i

wyliczenia dla precyzji. Bardziej transfery. Maszyny lub jednostki w

cyklu pracy pracochtonne analizy. | szeregach, z podzialem na fazy realizacj.
Mozliwosé¢ uzycia Jednostki wykorzystywane do
komputera. powtarzalnych zada

Testy na placu Maksymalna precyzja.| Wszelkiego rodzaju spgkzi maszyny.

budowy Ogolnie rzecz biarc, Bardzo rozpowszechniona technika
ma zastosowanie tylko| poréwnywania metod, testowania
do prac w toku. produkgiji, klasyfikacji jednostek itd.

Tab. 7.4 Standardowe metody prognozowania produkcji
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7.8 INZYNIERIA WARTO SCI

Inzynieria wartdci to technologia stosowana do rogzmywania problemow,
identyfikacji i eliminacji niepaadanych kosztéw produktu przy jednoczesnym
ulepszeniu w zakresie wymogéw funkcjonalnych i fakowych. Celem jest
zwigkszenie wartéci produktow i dostarczanie ich po nagggych maliwych
cenach. Celem jest zaspokojenie wymogéw w zakregidajnaci produktu
oraz potrzeb klienta przy napszym maliwym poziomie kosztéw. Na placu
budowy, w ge¢ wchoda: koszty, dosipnas¢ materiatébw, metody budowlane,
transport, ograniczenia zgwiane z placem budowy, planowanie i organizacja
oraz analiza kosztéw i zyskow.

Koncepcje obljte inzynieria wartgsici map zastosowanie w dziataniach
realizowanych przez projektantow — tzn. architektéwb inzynieréw. W
rzeczywistdci, projektant, ktéry nie uwzetinia wymogow ekonomicznych w
doborze i zastosowaniu materiatéw i metod budowdanyie wykonuje swojej
pracy rzetelnie. Analiza waro produktu, ustugi czy procesu jest
skuteczniejsza w przypadku zaprojektowania etaptepmego, ktéry mge
mie¢ wptyw na projekt, zredukowakoszty i poprawd wydajna¢. Niektore z
korzysci to obnienie kosztéw dla catego cyklaycia, poprawa jakai,
zmniejszenie wptywu ngrodowisko itd.

Najwickszy wytek z irzynierii wartgici maze jednak zroldi wykonawca.
Dlatego projektant dobiera materialy i proceduryddlane, ktére $ w

najwickszym stopniu przystosowane do realizacji robotpppeanalizowaniu
srednich warunkéw rynkowych; wykonawca wie, jaki zgr zasoby ludzkie i
warunki w najwekszym stopniu sprzyjgj realizacji robot. W niektorych
przetargach publicznych, redukcja kosztow i inneepskenia procedur
budowlanych przez oferenta uwgghia s¢ dodatkowo, tak, aby zapewni
wysok jakas¢ lub funkcjonalnéc¢ robot.

Metodologia irtynierii wartagsci obejmuje nagpujace aspekty:
Identyfikacja podstawowych elementow produktu, gstub projektu.
Analiza funkcji elementdw projektu.

Opracowanie projektow alternatywnych do realizggjh funkcji
Ocena alternatyw

Przydzielenie kosztow dla alternatyw

Opracowanie alternatyw o wysokim prawdopodabieie sukcesu.
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Wykonawca mee zastosow@a t¢ metodologt w celu ulepszenia procedur
budowlanych, co ma zaowocow& znacacg redukcj kosztéw projektu.
Redukcja ta &dzie korzystna dla zlecgjego prace, ktory me przydziek
zlecenie oferentowi proporygemu najnisz cerg, zwigkszapc zarazem
przejrzysté¢ procedury i konkurencyjn rywalizacg pomigdzy firmami
budowlanymi.

7.9 ANALIZA POROWNAWCZA

Analize porownawcz mazna zdefiniowa jako narzdzie analizy aspektow
technicznych i konkurencyjsoi produktéw, ustug i procesow. To procesoty

i systematyczny, ktérego zadaniem jest ocena ptoduykustug i metod w
odniesieniu do najlepszych konkurentéw czy wimath firm. Technika ta me
okaza sie niezwykle uwyteczna w przypadku firm budowlanych, poniewa
poréwnanie procedur budowlanych i form organizagjiplacu budowy mie
okaza si¢ niezwykle skuteczne, jakag méwimy o bragy, w ktorej produkty,
procesy i spr podlegag nieustannym zmianom.

Dlatego te celem analizy poréwnawczej jest optymalizacja \kgmi. Maoze
ona polega na gromadzeniu, dostosowywaniu i widraiu przetestowanych
metod, ktére przyniosty pozytywne i rewolucyjne wgninnym firmom.
Nalezy zrozumi€ rozwoj, stojcy za tym procesem, oraz prayg dziatania w
celu uzyskania wysokiego poziomu jakb Chodzi tu o uzyskanie peinego
zrozumienia czynnikéw, ktére umawity wprowadzenie pozytywnych zmian.
Technika ta umdiwia oszczdnas¢ na poziomie okoto 30% kosztéw w begn
produkcyjnej i ustugowej, dlatego naje zrozumi€, w jaki sposéb
zastosowanie takiego ecia kosztow mege by mazliwe takze w bramy
budowlane;j.

Analiza porbwnawcza przyjmuje za punkt woip zataenie, ze firmie cezko
jest osagna¢ wyniki lepsze od konkurentéw w ramach wszystkicbcgsow.
Przeanalizowanie lepszych praktyk wymaga niekiegymiany informacji z
firmami, ktére nie naley do bezpéredniej konkurencji, a ktore realiauj
podobne funkcje, borykajsie z podobnymi problemami i uczestricav
podobnych procesach. Nagéziej spotykana klasyfikacja uwzglnia relacje z
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firma lub organizag uczestnicgzca w analizie. Dlatego, stosownie do rodzaju

zastosowanych poréwfiganalizy poréwnawcze mpa podziek na:

=  Wewretrzne: rGne obszary tej samej organizacji

= Konkurencyjne: firmy tego samego sektora

» Funkcjonalne: organizacje nahee do tej samej brap, nie kedace
konkurentami.

= Ogolne: firmy z rénych bran.

Czestym bkdem jest traktowanie tej techniki jako prostegodporania danych

lub wskanikdbw. Polega ona na identyfikacji, zrozumieniu Fzyjeciu

najlepszych praktyk dla firmy, co pozwala wytwofzgdpowiedni klimat dla

akceptacji zmian i statego ksztatcenia si

Mimo tych wskazowek, istnigj pewne problemy typowe dla brgn

budowlanej, ktére utrudni@j zastosowanie analizy poréwnawczej w tym

sektorze. Po pierwsze, idy projekt jest unikalny, opracowany dla danej

lokalizacji, co ma@e oznacza ze realizowane procesy budowlane zakxda

unikalne. Kolejny problem polega na braku praktyki identyfikowaniu

najlepszych praktyk, a przede wszystkim - w mieizenvskanikow.

Dodatkowo, nie mamy zbyt wielu przyktadéw analizg@enawczych w braty

budowlanej, ktorych wyniki moglyby mie zastosowanie do innych

przypadkéw. Tym niemniej, potencjalne ulepszeniamcesOw i redukcje

kosztow oraz skrocenie termindéw realizagji tak znacace, ze kada proba

wdrozenia analizy poréwnawczej w firmach budowlanych wuzsizej

perspektywie generuje korgy.
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ROZDZIAL 8

ORGANIZACJA | PLAN PLACU BUDOWY

8.1 CELE NAUCZANIA

Ogodlna organizacja placu budowy musi ¢byzgodna z wymogami
realizowanego projektu pod wzdem metod budowy, sity roboczej, maszyn,
sprztu, a take wymogow dotycgych zasobdw pomochiczych i
materialowych, zakresu podwykonawstwa i terminéwndavych. W
niniejszym rozdziale przeanalizujemy czynniki, ltémaj wplyw na
planowanie dziakana placu budowy, gdzie realizowarngepsace budowlane:

= Czynniki determinujce dostpmg przestrzé

Ograniczenia spetu i maszyn

Wymogi z zakresu przechowywania materiatow

Obiekty tymczasowe i roboty pomocnicze

Biura placu budowy i obiekty ustugowe

Ochrona placu budowy

Wewretrzna organizacija prac budowlanych.

8.2 OGRANICZENIA PLACU BUDOWY

Doskpna przestrae i wymogi placu budowy majkluczowe znaczenie dla
realizacji obiektéw i prawidlowego zaplanowania aai. Dlatego te
prawidtowa metoda planowania musi uwglia¢ nastpujace aspekty placu
budowy: lokalizagi geograficzg, geometr, topografe, drogi i sciezki,
przylegte tereny i ich populag istniegce przepisy zagospodarowania
przestrzennego, klasyfikgcjgruntu, plan urbanistyczny, warunki praea
gruntu, niezbdne ustugi itd. Konieczne jest tak studium geodezyjne.
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Dodatkowo trzeba fe zapozna sic doktadnie z warunkami pogodowymi
(temperatura, opady, wiatr, nastonecznienie iW¥.przypadku robot morskich,
niezlzdne g tez pomiary batymetryczne, studium klimatu, przyptywibek

Prawidtowe przygotowanie prac budowlanych wymagacka gruntu, ale tate
wystarczajcej przestrzeni na obiekty pomocnicze i dostawyemaw, jak
rowniez na wykonanie niezfoinych prac tymczasowych, w rodzaju pszdjb
przedziatdbw ochronnych. Daegt do wysypisk jest kolejnym kluczowym
warunkiem. Mana wykorzysta naturalne nachylenie gruntéw, aby zapewni
tatwiejszy transport materialdw przy wykorzystaniefektu grawitacji.
Dodatkowo, nalgy tez uwzgkdni¢c konieczné¢ zbudowania ptotu lub muru
oraz kontrolowania dogbu. Opady deszczu mggutrudni realizacg prac
budowlanych, dlatego nioa zainstalowa system cyrkulacji i odprowadzania
wody deszczowej. Nalg tez zapewnt odpowiednie odprowadzenie wody z
chodnikéw i drog.

Pod tym wzgtdem, prace budowlane ua zaklasyfikowé jako naléace do
trzech kategorii: pojedyncze, liniowe lub wielkokkae. Budowy pojedyncze
obejmup konstrukcg budynkoéw na niewielkich dziatkach gruntu, gdziegw
wchodz problemy zwizane 2z wygospodarowaniem miejsca na
magazynowanie materiatow, tymczasowe instalacjeAtdjekty o charakterze
liniowym (drogi, kanaty lub tory kolejowe) oraz vikeskalowe (lotniska, porty
lub kompleksy urbanistyczne) awg sie z innymi problemami w rodzaju
transportu materiatéw i spg do placu budowy, ggtosci swiadczenia ustug
lub kontroli dosgpu, ogrodzé i ochrony na placu budowy.

Rysunek 8.1 przedstawia przykladpworganizagi placu budowy dla
pojedynczego projektu (budynku). Rysunek 8.2 prisauda organizagj placu
budowy przy projekcie liniowym lub wielkoskalowym.
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Rys. 8.1 Przykladowe rozmieszczenie biur placu buey i obiektow
pomochniczych: infrastruktura pojedynczego projektu.

8.3 OGRANICZENIA ZWI AZANE ZE
SPRZETEM

Projekt obiektow na placu budowy wymaga uprzedrieplizy dosipnej
przestrzeni oraz ograniazewigzanych z maszynami i sgtem, zgodnie z
harmonogramem budowy. Sptaiezledny do realizacji prac budowlanych ma
bezpdredni wplyw na harmonogram. Maszyny, sprzdo wytwarzania
kruszywa, betonu czy asfaltu, do instalacji konatjustalowych, warsztaty
stolarskie, silosy i magazyny, zaklady prefabrylgt@eneratory sgeonego
powietrza i pgdu, pompy oraz inne niegthhe elementy spgiu i zasoby
pomocnicze na placu budowy wymagajrzestrzeni i wlkasnego miejsca, aby
zapewnt maksymalg skuteczné& i wydajnc¢ realizowanych dziafa W
zadnym razie, ich umiejscowienie nie Zeopowodowa zmian w organizacji
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prac budowlanych, o ile to tylko mlowve. Jereli nie jest to maiwe, zmiany
lokalizacji sprztu nie powinny utrudni@arealizacji prac budowlanych.

Nalezy takze ograniczg do minimum ruch na placu budowy. Maszyny, gprz
materialy musg by¢ transportowane odpowiednio trasami wetkznymi,
umazliwiajacymi przejazd kadego pojazdu lub objazd oznakowanymi trasami,
a promienie skitu i nachylenia powinny yprzystosowane do typu spta.
Ten ostatni musi Byw dobrym stanie i funkcjonowebez wzgédu na warunki
pogodowe, take przy sztucznymwietle. Podobnie, naky tez przeanalizowa
alternatywne rozwzania transportowe (przesroki tasmowe, zurawie,
Sprzone powietrze itd.) w zateosci od rodzaju realizowanych robot i ich
cech.

Istniejaca si€ komunikacji, ruchu, madiwos¢ pofaczenia z obiektami, drogi lub
trasy dosipowe determinuj decyzje o wyznaczeniu punktow Wep i wyjscia

z placu budowy. Ponadto, wewtrene trasy komunikacyjne muszapewnié
mozliwos¢ ekonomicznego przemieszczania ®isOb, materiatdw, spgt i
maszyn. Na ogoét, na placu budowyezrowki s wazone przy pomocy
wiasnych wag umiejscowionych w pahliwjazdu, co zapewnia tagwkontrok
dostaw. Wygodne jest tai umiejscowienie stacji benzynowej lub skladu opatu
na placu budowy, o ile pozwadapa to jego wymiary.

8.4 PRZECHOWYWANIE MATERIALOW

Najczsciej na placu budowy magazynujec stement, kruszywa, paliwa i
smary, a take narzdzia i zasoby pomocnicze. Efektywne zazanie
materialami na placu budowy ma ogromnie istotneczeaie dla optymalizacji
produktywndci zada. Materialy powinny przybyw& na plac budowy
bezpdrednio przed ich wykorzystaniem, jakkolwiek dzisjetak rzadko.

Materiaty musz by¢ przechowywane pod dachem lub w stosach, co pozwoli
zapewné ich bezpieczprezerwe i unikna¢ zaktdcenia pracy na placu budowy.
Brak materiatbw mge by¢ spowodowany zbyt powolnym rytmem dostaw, co
oznacza,ze materialy § zuwzywane przed realizagjkolejnych dostaw, lub
innymi okoliczngciami, takimi, jak opénienia w transporcie, warunki
pogodowe lub leldne harmonogramy.
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W tym pierwszym przypadku, i$6 przechowywanych materiatdbw wyznacgaj
taczne krzywe podsy i zwycia. Im nisza poda tym wyzszy planowany
poziom dostaw przed rozpagiem robo6t budowlanych i tym wkszy zapas w
magazynie. W przypadku, gdy dostawy nie mbgé zagwarantowane, roboty
nie powinny rozpocg sie do chwili zgromadzenia wszystkich materiatow. W
drugim przypadku, aby unikh brakéw materialowych, oké sk poziom
zapasOw na podstawie prawdopodabiwa wystpienia zaktocg i ich
istotnaci z punktu widzenia ekonomicznego oraz terminéstaw.

Tym niemniej, poziom zapasow najeograniczy¢ do minimum, poniewama

on wptyw na koszt niezldnych obiektoéw, a tale na procedury zatadunku i

roztadunku, transportu, koszty ogolne oraz koszthrony, a take nha

potencjalne uszkodzenie materiatdbw. Niektére z mapejszych dobrych

praktyk zwgzanych z obstugmateriatéw to:

» Minimalizacja ruchu materiatéw na placu budowy

* Przechowywanie materiatéw jak najglj miejsca, gdzie realizowang s
roboty

» Umieszczenie materiatbw we whkwym miejscu w obszarze
magazynowania

» Transport materiatdw przez wyspecjalizowany persone

Dodatkowo, w zwizku z magazynami i zapasami materialbw nale

uwzgkdni¢ nastpujace wytyczne:

» (Oszacowanie wymaganych zapasow

= Zapewnienie odpowiedniego dgsti do magazynow lub zapasow

= QOgraniczenie przestrzeni magazynowej, aby zapemokliwos¢ obstugi

*» Przechowywanie materiatbw na paletach lub w opakiach, aby
zabezpieczyje przed wilgoci

= Ochrona wraliwych materiatdw przed czynnikami pogodowymi.

8.5 OBIEKTY TYMCZASOWE | PRACE
POMOCNICZE

Poniewa obiekty niezlpdne do realizacji robét budowlanych w rodzaju
zasilania, wody pitnej czy ogrzewania nige dostpne do chwili niemal
catkowitego ukéczenia prac, obiekty tymczasowe mausspelnid wymogi
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operacyjne. Wykonawca musi wypt¢ o tymczasowe dostarczenie wszelkich
medidw do placu budowy do chwili przekazania -calefrastruktury
wiascicielowi.

Pierwsze zadanie polega na uzyskaniu pczy do r@nych sieci zasilania. Z
reguly przyhcza te naleg do wiacicieli sieci: wodocigowej, elektrycznej i
telefonicznej, wody rezydualnej itd. Pragta i przewody prowadee do placu
budowy — czy to nadziemne, czy podziemne — musistd zaprojektowane
przed potaeniem fundamentow.

W przypadku, gdy w pobiu placu budowy nie znajdujegsbdpowiedniedcze
wodocihgowe, instaluje si wlasny system zasilania. Wykorzystujee si
topografe terenu, aby w najwygzych punktach utworzysiez wodochgows.
Jeli chodzi o wody rezydualne, nale przylaczy¢ je do istniejcej sieci; w
przeciwnym razie, wymagaj one odpowiedniego oczyszczenia i
odprowadzenia.

Obiekty tymczasowe lub pomocnicze obejmigkze elementy nieziuine dla
realizacji gtbwnego przedswzi¢cia budowlanego. Dlatego tymczasowe trasy,
mosty, dojazdy do okénych obszaréw na placu budowy, objazdy, przegrody
ochronne, pomocnicze fundamenty diavgjow lub rusztowania, kopalnie z
zainstalowag infrastruktug stuzacag do wytwarzania kruszyw, a nawet obiekty
wykorzystywane przez pracownikéw i ich rodziny jakveszkania w trakcie
realizacji robot (na przyktad, przy budowie tamg)dbiekty tymczasowe lub
pomocnicze, ktére natg zaplanowda przed rozpocgiem robét, a ktore
wymagayj instalacji, a nagpnie demontau po zakaczeniu robdét.

W innych przypadkach, niegbna jest realizacja obiektéw Iub robot
tymczasowych, ktére, cianie s niezlzdne dla realizacji prac zasadniczych, s
konieczne, aby unitiwi ¢ $wiadczenie dotychczasowych ustug na rzecz stron
trzecich mimo realizacji robét budowlanych. W tymensie, kanaty
nawadniaggce, drogi dojazdowe prowagtz do prywatnych dziatek, ekrany
dzwickoszczelne, tymczasowa sygnalizacja ruchu to pazykt obiektow
tymczasowych, ktore natg uwzgkdni¢ przy planowaniu robét budowlanych.
Zarbwno harmonogramy robét budowlanych, jak igzanhe z nimi koszty
musz uwzgkdnia¢ potencjala maozliwos¢ rozbiorki lub demontau tych
obiektow lub ustug tymczasowych.
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Rys. 8.2 Przyktadowe rozmieszczenie biur na placuudowy i obiektéw
pomocniczych: infrastruktura liniowa lub wielkoskalowa.
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8.6 BIURA NA PLACU BUDOWY

Wykonawca konstruuje biura na placu budowy przedpoozciem plac
budowlanych. Instaluje sina og6t jeden lub wcej budynkéw biurowych
wykonanych z prefabrykatow lub obiektéw kontenerolyz pomieszczeniem
przeznaczonym do organizacji zebr@ odpowiednich wymiarach oraz z
biurami dla kierownika budowy, iynieréw terenowych, nadzorcéw, personelu
wsparcia technicznego oraz administracyjnego. W elaié da
przechowywane autoryzowane kopie dokumentacji gtoyeej, a take
kontrakty i dziennik budowy (lub kgiki polece)). Dodatkowo, w obiektach
tych mog@ znajdow& sie biura kierownika projektu jako przedstawiciela
wiasciciela.

Biura te musgz by¢ wyposaone we wszystkie nowoczesne technologie
informacyjne i komunikacyjne: telefony, komputergtukarki, faks, pocet
elektroniczn itd. Niektére pomieszczenia przeznaczone do celéw BHP: to
jadalnie, kantyny, fazienki, szatnie, pokoje pierejs pomocy lub ustug
medycznych, magazyny itd. Wymiary tych pomiesicze uzalenione od
szacunkowej liczby personelu, tak, aby zapéwmacownikom odpowiedni
komfort pobytu, bezpiecastwa, zdrowia itd. Potrzeby personelu i vextyl
ochronysrodowiska take naley wzig¢ pod uwag: powierzchnie parkingowe,
ogrodzenia, kanalizacja, kanalizacja burzowa, ptzg wodocigowe,
elektryczne, komunikacyjne itd.

Biura nie powinny znajdowasie w poblizu miejsca realizacji robot, aby
unikna¢ probleméw zwiazanych z hatasem, przemieszczaniem maszyn itd. Nie
nalezy tez jednak narza¢ personelu na konieczéo przemieszczania gina
duze odlegtdci. Dodatkowo, dobrze jest, gdy obiekty te gnajidok na plac
budowy i dosgp do niego; pozwala to na kontrolowanie placu budow

Wykonawca mee tez wynap¢ budynek znajdacy sk w poblizu placu budowy

— magazyn, biuro, a nawet prywatne mieszkania. ki¢hgorzypadkach naky
wzig¢ pod uwag koszt adaptacji infrastruktury w celu wykorzyseanej w
charakterze biura. Imnopcp jest wykorzystanie modutowych prefabrykatéw, a
nawet przyczep, ktére zapewniajvysoki stopié elastycznéci montau i
demontau, a take maliwos¢ ich p&niejszego wykorzystania w innych
lokalizacjach. Wreszcie, gdy roboty budowlane gn&jwac dtugo, mana
wybudowd& budynki, ktére pocgkowo mog stuzy¢ jako biura, a potem —
zmienk ich przeznaczenie lub je zdemontdéwa
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Rysunki 8.1 i 8.2 przedstawigjprzyktady ré@nego rozmieszczenia biur i
urzadzenr pomocniczych. Rysunek 8.1 przedstawia pojedyncapjekt
budowlany, a rysunek 8.2 — infrastruktuliniowg lub wielkoskalovy.

8.7 BEZPIECZENSTWO NA PLACU
BUDOWY

Zabezpieczeniu na placu budowy podlggdudzie, obiekty i spra.
Wykonawca ponosi odpowiedziakto za ograniczenie dagiu do placu
budowy, poniewa jest on zwazany z licznymi niebezpiecastwami: cezkie
maszyny, wykopy, ukryte przeszkody itd. Ryzyka gewseksze dla osob z
zewngtrz, niz dla personelu pracigego na placu budowy, poniesveen ostatni
jest o nich poinformowany i dysponuje odpowiednimzegszkoleniem i
doswiadczeniem, ktore pozwala mu ogranicrgzyko.

Kolejny aspekt, ktory naky wzig¢ pod uwag, to akty wandalizmu oraz
kradziez materiatow, nargzi i sprztu. Nawet cjzkie maszyny w rodzaju
ciezaréwek i buldaerow padaty ofiar kradziey z niejednego placu budowy.
Dlatego wykonawca musi zabezpieéplac budowy przed dagiem ze strony
0sOb niepowotanych. Dodatkowo, nafe podpé odpowiednie kroki, aby
uchront materiaty przed kradzte: ogrodzenie, nadzor ochrony, straee
wejscia, gwietlenie nocne, komunikacja z wladzami, przechoanig sprztu
w bezpiecznych miejscach, itd.

J&li chodzi o ogrodzenia, w wielu miejscach ina je wypayczy¢, a take

zaméwt jego transport, instalagj a nasipnie demonta W innych

przypadkach, ogrodzenia mma zamontow& na state, j@i wymagane jest
zapewnienie ochrony, jakkolwiek demontekich ogrodzé jest draszy. W

kazdym razie, istotne jestagozwaenie lokalizacji wej¢ oraz ich wymiary, co
pozwoli unikra¢ problemow z ruchem pojazdéw na placu budowy.

Zastosowanie dodatkowydhodkdw ostranosci maze polegé na zatrudnieniu
na noc firmy ochroniarskiej, co zwykle oznacza,na placu budowy znajduje
sie pies lub patrol bezpiecastwa. W obu przypadkach niezine jest
zapewnienie kontaktu telefonicznego lub innego zadmémi lub firm
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ochroniarsk. Mozna take zastosowainne srodki, takie jak alarmy, kamery,
strzezone magazyny, itd.

8.8 WEWNETRZNA ORGANIZACJA
PLACU BUDOWY

Plac budowy jest zorganizowany w sposob hierarayiczgodnie z szeregiem
zasad oraz kodeksow pegbwania, ktore umidiwiajg firmie budowlanej
dziatanie zgodnie z zasadami ekonomii, dotrzymyeat@rminow, a taie
wymogow w zakresie jakoi, bezpieczéstwa w sposob skuteczny i efektywny.
Aby zrealizowa te cele przy pomocy skoordynowanego péciej dziatania
grupuje st wg dziatéw lub sekcji, dokongg jednoznacznego podziatu funkcji i
obowigzkéw, gdzie kada z o0sO6b zna swpjrole oraz sposéb, w jaki
realizowane przez fizadania g zwigzane z innymi.

Wewretrzna organizacja robo6t budowlanych dzieli¢ sina poziomy
funkcjonalne, okrdone na diagramie organizacyjnym. Diagram ten
przedstawia wzajemne payzania pomgdzy stanowiskami, zdefiniowane przez
szeregi standardow, dyrektyw lub przepiséw wewemych, ustanowionych dla
osiggniecia celow. Kada firma budowlana organizuje roboty budowlane
inaczej, dostosowsg swoje dziatania do wymogow placu budowy.

Prawidtowa organizacja prac niesie zag&brzysci ekonomiczne, czasowe, a
takze w zakresie bezpieazstwa i jakdci. Tym niemniej, nie istnigj dwa
identyczne projekty — kaly z nich jest realizowany na innym placu budowgy, n
otwartym powietrzu, we wspétpracy z wieloma practkami tymczasowymi,
ktorzy na ogo6t nie $ wystarczajco przeszkoleni. Dodatkowo, projekty
przechodz liczne zmiany w trakcie realizacji robdt ze walh na
nieprzewidziane okoliczrdoi, braki i inne zdarzenia. Dlatego organizacjaotob
budowlanych ma kluczowe znaczenie diggsiccia sukcesu.

Dynamika robét budowlanych sprawig organizacja oparta o sztywne, z goéry
zalazone ramy jest nierealistyczna. Struktura o takiechach, typowa dla
administracji publicznych, dysponuje przewadtora polega na nitiwosci
rozwigzywania podobnych probleméw przy pomocy podobnycletont
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produkcja przebiega na ogo6t powoli i ma charakterdkratyczny, a zatem
brakuje tu elastyczioi w dostosowywaniu si do zmiennych warunkdw,
panupcych na kadym placu budowy.

Roboty budowlaneasna ogét zorganizowane zgodnie z pddigm liniowym.

Ich struktura jest prostsza i zgodna z zgadadowego zwierzchnictwa, gdzie
komunikacja pomidzy czionkami organizacji ma charakter hierarchycza

droga przekazu polefe zada& | odpowiedzialnéci jest jednoznaczna i
precyzyjna. Brama budowlana to obszar, gdzie istpiefego rodzaju
organizacje, zwlaszcza w przypadku prac realizowlanga niewiell albo

sredng skak, niezbyt wyspecjalizowanych, gdzie zadani@ reitynowe i

standardowe, podobnie jak terminy realizacji.

W przypadku robot innego rodzaju, ze waiyl na ich ska| ztozonas¢ lub
dtugas¢ okresu realizacji, niezblne jest zatrudnienie konsultantow lub
wydzielenie wyspecjalizowanych dziatbw. Take silzieje w organizacjach
funkcjonalnych, gdzie styl zagdzania bazuje na wiedzy, a nadzorcy ani
kierownicy nie sprawuj petnej wladzy nad wszystkimi pracownikami. Tego
rodzaju organizacja sprzyja decentralizacji decylagzparedniej komunikaciji.
Jednake place budowy o wytznie funkcjonalnej organizacji me pac ofiara
utraty wiadzy i podpordkowaniu licznym wyspecjalizowanym dziatom, co
predzej czy péniej sprawiaze wyznaczone cele pagaja sie w chaosie.

Aby unikmg¢ problemow tego rodzaju i zgkszy swop przewag
organizacyjn, projekty budowlane o wysokiej Zionagsci mog byc¢
realizowane w ramach organizacji hierarchiczno-dozaj. W organizacjach
tego rodzaju zachowuje¢szasad wytacznej wtadzy oraz roli doradczej ciat
pomocniczych, ktore wspietgjkierownikdéw liniowych w podejmowaniu
decyzji. Hierarchia (linii) gwarantuje konteol dyscyplire, a specjafici oferup
ustugi doradcze i pomocnicze.

Roboty na niewielik skak s3 na ogoét prowadzone przez kierownika placu
budowy, do ktérego raportujzwykle trzy dzialy: pomoc techniczna, dziat
operacyjny lub produkcyjny (budowa jako taka) caaministracyjny. Rysunek
8.3 przedstawia standardowy wykres organizaciji.
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Rys. 8.3 Struktura organizacyjna placu budowy.

Kierownik placu budowy bierze na siebie odpowielim& i realizacg celow.

Na ogo6t raportuje do kierownika kontraktowego Iubadyrektora budowlanego

firmy budowlanej (patrz rozdziat 2). Kierownik placbudowy ponosi

odpowiedzialnét za nasipujace obszary:

» Reprezentowanie firmy i zagdzanie personelem

= Okreslanie punktoéw projektu, ktore nie zostaly jasnofadewane, wraz z
kierownikiem projektu — przedstawicielem \é&ciela

» Projekt przedmiaru dla jednostek robot, materialdagwykonawcow itd.

» Decyzja o rozmieszczeniu zaktadéw, zapasow, magaezymarsztatow,

» Analiza proceséw budowlanych

» Wyznaczenie harmonogramu prac budowlanych

= Koordynowanie i monitorowanie realizaciji

» Relacje z biurem gtéwnym firmy, klientem i podwylkawcami

=  Wspotpraca z kierownikiem projektu w opracowaniucesy i ptatnéci
koncowych.

Kierownik placu budowy ponosi ta& odpowiedzialn@& za zadania
administracyjne: odbior i przechowywanie materigiéxuwzycie materiatow,
zapasy, kontrakty i zagdzanie personelem, ocgmiziataa podwykonawcow,
zarzdzanie maszynami i zycie paliwa, elektryczriwi, itd. Jgli chodzi o
realizacg robot budowlanych, kierownik placu budowy prowadiziatania
przygotowawcze przed rozpaciem robdt budowlanych, zadzapc
dziataniami personelu i obstygnaszyn, a tate wykorzystaniem materiatow.
Jest te odpowiedzialny za kontrel placu budowy i podwykonawcéw, za
sprawozdania z placu budowy oraz za kwestie BHP.
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Tym niemniej, kierownik placu budowy musi odpowiézlrorganizowa prace,
aby moc zrealizow@ te cele. Iaynierowie terenowi, zaopatrzeniowiec i
brygadzéci pomagai w zaplanowaniu robo6t budowlanych. Jgdre
najwazniejszych osob jest tu zaopatrzeniowiec. Ma ogroamgviadczenie w
organizowaniu, zagglzaniu i nadzorowaniu prac budowlanych. Stanowi
ogniwo hczace pracownikow i zespoty kierownicze w hierarcRirzy duych
projektach, prowadzonych na kilku placach budovwywwyspecjalizowanych
jednostkach, zatrudnia ¢siniekiedy kilku zaopatrzeniowcéw - ich peac
koordynuje gtéwny specjalista ds. zaopatrzenia.

Brygadzsci petni rolg ogniwa hczacego zaopatrzeniowca z operatorami placu
budowy. Na ogé6t zatrudnia esiich na podstawie dwiadczenia i zakresu
odpowiedzialnéci. Nadzoruj oni prag robotnikdw, § odpowiedzialni za
dotrzymywanie termindw, a ta& za pra¢ podwtadnych i ich szkolenie w razie
potrzeb. Codziennie skfadagprawozdania dotygee sity roboczej, maszyn i
materiatébw. Dodatkowo, proporajstosowne zmiany, modyfikacje srodki
kontroli kierownictwu.

Stuzby techniczne nie natg bezpdrednio do linii produkcyjnej, ale raporty;

do kierownika placu budowy. Ich dziat jest odpowdedhy za:

»= Biuro techniczne: projekt wykonawczy, analizy, ob&nia, wyceny i
kontrok kosztow.

» Jaka¢ i zaradzanie ochromérodowiska: laboratoria i kontr@technicza.

Dzial administracyjny tate raportuje bezpgoednio do kierownika placu

budowy, poza linj wykonawca. Ponosi on odpowiedzial&® za nasfpujace

obszary:

» Zamawianie materiatdw i nadzi, ich przechowywanie, dystrybucja i
kontrola

= Zarzdzanie obiektami i sperem: warsztaty, utrzymanie, maszyny, zaklady

itd.

Kwestie administracyjne i prawne z@ane z personelem

Rejestr operacji ksgowych

Ptatngci i naleznosci

Inne dziatania pomocnicze: korespondencja, pisang@ maszynie,

archiwizacja danych itd.
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ROZDZIAL 9

ZARZ ADZANIE JAKO SCIA |
TECHNOLOGI A

9.1 CELE NAUCZANIA

Prawidtowe zargdzanie procesami budowlanymi gwarantuje zgdéna

wymogami jakdéci, okrelonymi przez wiaciciela. To take punkt wyjcia dla

polityki statej poprawy i innowacji, ktéra gwarajgukonkurencyjné¢ firm

budowlanych w dlugiej perspektywie czasowej. Nisugj rozdzial obejmuje

nastpujace cele:

= Woprowadzenie do procesu budowlanego i procedurlpudowlanych

» Okreslenie ogranicze zwigzanych z robotami tymczasowymi

» Podkrdélenie istotnéci innowacji jako kluczowego elementu
konkurencyjnéci firm budowlanych

* Rozr&nienie pom¢dzy koncepcjami kontroli jalkéai i zapewnienia jakii

» Informacje dotyczce $wiadectw i zezwol@ technicznych oraz ich
zastosowania do produktow i systeméw budowlanych.

9.2 PROCESY | PROCEDURY
BUDOWLANE (INFORMACJE OGOLNE)

Proces budowlany obejmuje szereg dZiglmetod organizaciji oraz arzacji
elementéw i systemow budowlanych, ktére ulivgajg realizacg projektu
przy pomocy dogpnej sity roboczej, maszyn i zasobéw materialowyrioces
ten obejmuje projekt, realizagj obstug i utrzymanie, a niekiedy tak
demonta i zamknkcie placu budowy.
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Budowanie wymaga szeregu technik, znanych jakogohary budowlane, ktore
stosuje si do realizacji poszczegolnych jednostek projektddwianego. Wiele

Z tych technik stosuje eitakze w budownictwie ddowym i wodnym. Tym
niemniej, budowanie wymaga tak okrélonych technik dla poszczego6lnych
rodzajow struktur, takich, jakcianki dziatowe, dachy czy instalacje. Dlatego
tradycyjne procesy budowlane zwaéne z kladzeniem fundamentéw (fawy,
stupy fundamentowe itd.) musztakze obejmowda dziatania, ktére maj
znaczenie kluczowe dla rob6t budowlanych, takie sgalowanie czy usuwanie
szalunku. To drugie ma nigtpliwie wptyw zaréwno na terminy realizacji, jak
i na obcjzenie kadej z ptyt, co oznacza niekiedy konieczéigponownego
zainstalowania szalunku.

Dziedzina ta obejmuje tak budowy przemystowe. W przypadku budowy
przemystowej, szczego6lne konstrukcje w rodzaju mggdw Surowcow,
dyspozytorni, kominéw czy feurzdzenia transportoweatlz wydobywcze
wymagaj zastosowania specjalnych metod budowlanych. Ponadt
wielkoskalowe projekty budowlane (stadiony sportpwedynki wystawowe
itd.), a take budynki bardzo wysokie wymagaj zastosowania
specjalistycznych procedur budowlanych i maszyndwyqrzy czym
zastosowanie nowych, lekkich materialbw oraz indaistacja procesu
realizacji odgrywaj tu coraz bardziej znagz role.

Projektu realizacji szeregu budynkéw powinien¢ bggodny z wymogami
prawnymi, a take przyczynié si¢ do ich trwatdci. Mozna osijgma¢ ten cel
poprzez zastosowanie tradycyjnych systemow i pracedtore nie $ na ogot
zbyt efektywne — w zbyt dym stopniu wykorzystuaj site robocz i techniki
manualne. Mgna réwnig zastosow& metody bardziej racjonalne i
zindustrializowane, wod ktérych coraz waiejsz role odgrywaj
prefabrykaty.

9.3 PROCESY | PROCEDURY W
BUDOWNICTWIE L ADOWYM |
WODNYM (ZARYS OGOLNY)

Sposbb organizacji i araacji elementow i systeméw budownictwdwego i
wodnego, a tate zestaw technik nieztinych do konstrukcji poszczegdélnych
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jednostek, s uzalenione przede wszystkim od rodzaju realizowanychc pra
budowlanych. Dlatego czynniki decydog dla robdt morskich, w rodzaju
budowy portu, $ inne ni w przypadku realizacji projektu podziemnego,
takiego jak tunel, czy konstrukcji w rodzaju mostdym niemniej,
przedstawiamy o0go6lny opis najpowszechniej spotykhny procedur
budowlanych w tej braty.

Odwierty to kluczowy element analizy gruntu w pkageh wszelkiego typu;
jednake, zastosowanie technik ulepszania gruntu spoty&apswszechnie
(wstepne obcizanie, spoinowanie, stabilizowanie itd.), aby gksizy¢ nasnosé,
ograniczy mozliwos¢ wyshpienia odksztatae lub tez kontrolowa& poziom
wod podziemnych. Kolejny etap to roboty ziemne,r&t& najistotniejszym
elementem niektérych robot (budowa drég, rewitalagla itd.). Od czasu do
czasu niezixne jest wysadzenie skat, na placu budowy lub widaimomie
dostarczajcym materiatbw budowlanych. W niektérych przypadkac
wysadzanie skat stosujeg orzy budowie tuneli i przy pracach podziemnych,
jakkolwiek ma@zna te wykorzystaé specjalistyczne maszyny doagenia tuneli,
a take techniki w rodzaju tzw. metody austriackiej (NAT.M

Po przeprowadzeniu prac ziemnych ¢gmgza s grunt. Proces ten jest
szczegollnie istotny w przypadku budownictwgldwego i wodnego, przy
realizacji projektow w rodzaju budowy tamy. Ma @k#e kluczowe znaczenie
dla robdt liniowych, np. drogowych, gdzie niedbe jest zastosowanie
procedur budowy przyayciu asfaltu lub betonu.

W tym miejscu nalgy tez wspomni€ o budowie konstrukcji. §one niezwykle
zréznicowane, od potanych na powierzchni i gboko pod nj (pale, grodzice,
fundamenty itd.) po konstrukcje pomocnicze w rodzajfitbw podwieszanych
czy szalunku oraz wylewanie betonu. W innych prachs kluczow role
odgrywap prefabrykaty — na przyklad przy budowie mostu enentow
prefabrykowanych.

| wreszcie, niekiedy niezbiny bywa take demonta tymczasowych, a nawet
docelowych konstrukcji budowlanych. W takich przggach mdaliwe jest
zastosowanidrodkéw wybuchowych, a tak wykonanie robot specjalnych z
zakresu ksztaltowania architektury krajobrazu, taelwacji terenu po
zakaczeniu budowy, jak rownienb. konstrukcja obudéw betonowych dla
reaktoréw elektrownigdrowej.
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9.4 ROBOTY TYMCZASOWE

Nierzadko niezbdne okazuje sizaprojektowanie, zrealizowanie i utrzymanie
tymczasowych robot w trakcie realizacji prac podstaych, poniewa 3 one
niezkzdne dla ukaczenia zadania. Na przyktad, skonstruowanie objgedu
niezlzdne dla utrzymania ruchu drogowego w trakcie budavagtu. Niekiedy
niezkzdny jest tymczasowy fundament dlandgu w porcie podczas budowy
falochronu. Inny przykfad to budowa grodzic z giofnetalowych na czas
realizacji rob6t ziemnych.

Roboty tymczasowe mag takze stanowd integralny element procesu
budowlanego. Na przyktad, technika afgeinia wsgpnego poprawia roosc
gruntu, a take redukuje mziwos¢ odksztaicé. Dzieje s¢ tak dzeki
diugotrwatej akumulacji materialu (przez okres rigeg), a nasfpnie jego
usunéciu. Inny przyklad robo6t tymczasowych to realizackonstrukcii
tymczasowych, w rodzaju szalunku i deskowania w e@flania betonu przy
budowie mostu.

W niektorych przypadkach, celem robdét tymczasowjgstiswiadczenie ustug
lub zapewnienie dogbu do zasobdéw, na ktoére wptywa realizowany projekt.
Sekcje kanatéw czy rowdéw nawadnigych, drogi dosipowe, tymczasowa
kanalizacja lub ekranyZwigkoszczelne to niektére z robot lub udogodnie
stosowanych w okresie realizacji prac.

Jakkolwiek roboty budowlane tego rodzaju iae swej natury charakter
tymczasowy, ich realizacja wymaga odpowiedniegdaragwania, instalacji, a
nastpnie demontzau. Na og6t polega siw tym zakresie na dotychczasowym
doswiadczeniu, co mee prowadzat do wypadkow lub do zaakceptowania zbyt
wysokiego poziomu ryzyka podczas budowy. Dlategde woboty budowlane
nie g zdefiniowane w projekcie gtdwnym, wymagapne sporadzenia
odrebnego projektu, zatwierdzonego przez autoryzowaneghnika, oraz
nadzoru na placu budowy, aby zagwarantotezpieczastwo ludzi i majtku

w trakcie realizacji rob6t podstawowych.

Ponadto, konieczne jest tak okrd&lenie z gory sposobu demonta lub
rozbidrki konstrukcji tymczasowych, a tak rewitalizacji terenéw lub ustug
nimi objetych. W tym sensie, natg pamgtac, ze wykorzystanie materiatow
podlegagcych recyklingowi lub modutowych, ktére podlegajemontaowi,
moze obnky¢ koszt realizaciji oraz wplyw naodowisko.
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Jali konstrukcje tymczasowe nie podlegagemontaowi po zakdczeniu

robét, powinny one podledaoficjalnej rejestracji, a w razie konieceoich

funkcjonowanie powinno podle§aekalkulaciji, aby zapewéiim diuzszy niz

przewidywano pocgkowo cykl zycia. W rzeczywistéci, wiele norm zaleca w
ich wypadku stosowanie #sizych wspétczynnikbw bezpiedmdwa, nk

wymagane dla obiektéw budowlanych. Ponadto, #yaleprzeanalizowa

czynniki trwatgci materiatdbw (utlenianie metalu, niedostatecznekryme

powloka ram betonowych itd) a ta& czynniki funkcjonalngi

(niedopuszczalne odksztatcenia, vepstwanie szczelin itd.).

9.5 INNOWACYJNOSC W PROJEKTACH
BUDOWLANYCH

Innowacyjnd¢ jest pogciem szerokim, obejmggym zagadnienia tak
niejednorodne, jak ulepszenia procesow, produktastig. Zasadniczo, chodzi
tu o wcielanie nowych koncepcji, ktére generugmiany przydatne w
zaspokajaniu potrzeb firmy, tak, aby mogta ona ckezg& swa
konkurencyjné¢ i poprawigd pozycg rynkowa. Innowacyjndé¢ w firmach
budowlanych mge da& im przewag konkurencyjig na wymagajcym rynku
globalnym. Rynek ten wymaga konstrukgji infrasttuktdolnych do spetnienia
wymogow wszystkich zaangawanych storn, z uwzeglinieniem srodowiska
orazzycia przysztych pokoie

Tym niemniej, zastosowanie innowacji w bigrbudowlanej nie jest zadaniem
prostym, mimo istotnici tego sektora dla rozwoju i wzrostuzki@go kraju.
Kazdy projekt budowlany jest inny, co oznacza, firmy budowlane mugz
przystosowywa stosowane przez siebie procesy i zasoby do pokaatego
projektu. Kady plac budowy jest jednostkowym prototypem, gdzie
konfiguracja zmienia gi z czasem. Roboty budowlaneg sealizowane w
réznych miejscach i wymagaj nieustannego ruchu personelu i maszyn.
Ponadto, pogoda i inne czynniki uniefiwiajg inzynierom zastosowanie
doswiadcze uzyskanych w innych sektorach do prac budowlanych.

Firmy budowlane rozwiuja problemy o znaegym stopniu zi@oncici
technicznej. Z tego wzellu, dzial wsparcia technicznego firmy esto
proponuje innowacyjne rozgdania poszczegolnych problemoéw, ktére
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pojawiap si¢ w trakcie realizacji prac budowlanych. W niektdryc
przypadkach, g one wynikiem przycia koncepcji dostawcow lub
przedstawicieli innych bran Jakkolwiek te rozwizania konkretnych
probleméw nalgg do zakresu daviadczenia i dobrych praktyk firmy,
innowacje § podejmowane jednostkowo, a firmy nie odrpgztego tytutu
korzysci nawet zbltonych do tych, jakie znalaztybyesiw ich zasigu w

przypadku wiczenia ich do standardowych procedur zdzania organizacji.

W kazdym razie, innowaej nalezy rozumi€ jako processwiadomy i
systematyczny, gdzie stopiew jakim firma jest zwjzana zesrodowiskiem
odgrywa niezwykle istotnrole. Nie wymaga ona zimnej struktury; zamiast
tego, powinna skupéasic na konkretnym zastosowaniu w celu gaig przez
firme wiodacej pozycji. Innowacja przeradzag¢si zastosowania dobrego
pomystu w proces, ktorym mna zarzdza, ktory poddaje si pomiarowi i
systematycznej kontroli. Dlatego ztestandaryzacja procesow innowacji jest
niezwykle istotnym punktem wigia dla firm budowlanych.

Klucz lezy w uznaniu innowacji za proces najey do obszaru zagdzania
firma. Dlatego, jéli jakikolwiek proces mege zosté poddany standaryzacji, a
innowacja zostanie uznana za procedzie mana p standaryzowa Wszelkie
normy regulujce zarzdzanie procesem innowacji powinny obejmdéwa
wiasciwy uklad odniesienia, kryteria i nadzia identyfikacji, zarysu i
systematyzacji wszystkich dziataW takich warunkach, kala organizacja jest
w stanie kontrolow&i ulepszé rozmaite aspekty innowacji oraz integr@éwea

Z pozostatymi procesami firmy.

Firma, ktéra w sposéb standaryzowany zdra innowagj, odnosi nagpujace
korzysci:

= Polepszenie dziakeorganizacyjnych

= Zwiekszenigsrednio- i diugoterminowej konkurencyijéa firmy

» Lepsza integracja proceséw zgizania firmy ze strategi firmy

» Lepsze wykorzystanie wiedzy w organizaciji

= Systematyzacja nowych procesow i wiedzy o produkcie

= Zaspokojenie przysztych oczekiwélientow.

Istniejg dwie rodziny standardéw, skupiajch sé na standaryzacji procesu
innowaciji: brytyjskie normy BS 70000-1 oraz hisagkie normy UNE 166000.
Normy brytyjskie (,Projektowanie systeméw innowacjprzewodnik po
zarzdzaniu innowag”) stanowh wytyczne w zakresie rozwoju produktow
innowacyjnych i konkurencyjnych, ktore zaspakojprzyszie potrzeby
uzytkownikbw. Normy brytyjskie definiaj trzy cechy: ich celem jest
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projektowanie produktéw; zapewnaj one struktug zarzdzania (nie
systematycznego) innowacjami; a #akbazuy one na normach zajdzania
jakoscig 1ISO 9001.

Hiszpaiskie normy UNE 166000 “zagdzanie R&D&I” uznaj innowacg za
proces poddafy sk systematyzacji przy pomocy modelu zbliego do
zaradzania jakécia i srodowiskiem. Ich cele to: homogenizacja kryteriow;
promowanie transferu technologii; a #2ak zapewnienie instrumentéw
umazliwiajacych administracji publicznej ocemrojektéw R&D&I. Kolejnym
celem jest te zapewnienie firmom, ktore uzyskaly certyfikat 1S@DO1,
aktywnego nargzia statego ulepszania ich proceséw przy pomodstatz z
zakresu R&D&I.

Dlatego teé innowacja w przemye budowlanym podlega standaryzacji, pod
warunkiem, ze jest traktowana jako proces. Proces ten sklada zsi
nastpujacych etapow:

» Identyfikacja potrzeby i mdiwosci innowacji: poprzez anakz metod
budowlanych na etapie planowania, potencjalnychermdttyw i
innowacyjnych koncepciji, ktére urdiwia realizacg projektu i celow
firmy; ten etap pozostaje w gZgm stopniu zdeterminowany przez zakres,
stopiedr ztozoncici i trudndci projektu, wymogi rynkowe, mihiwosci
biznesowe, ustawodawstwo, dgstlo nowych technologii itd.

= Dobor innowacyjnych projektow na placu budowy: dgeydotycace
innowacji ¢ uzalenione od celow, korzgi lub przewag konkurencyjnych
spodziewanych przez organizadransferu innowacji do innych projektéw
itd. Ocena alternatyw dla innowacji musi uwgliat wszystkie cele
projektu i firmy.

= Opracowanie innowacyjnych projektéw na placu budowydrozenie
rozwoju technologicznego lub organizacyjnego wymagangaowania
calej organizacji, zespotu innowacyjnego oraz zesp@a placu budowy.
Firma musi przydzieéi zasoby ludzkie i materialowe do realizacji
innowacji. Etap ten ma kluczowe znaczenie, poniewaymaga on
dostosowania zaplanowanych dziatho realnej sytuaciji.

= Ocena: zespot i firma mugocené, czy zrealizowane zostaly cele projektu.
Nalezy przeanalizow&wszystkie etapy procesu innowacji, azakvszelkie
aspekty pokrewne.

» Transfer do przysztych projektéw: aby wyniki modpy¢ wykorzystywane,
wymagaj; one skutecznego transferu do dalszych projektésowianych.
Innymi stowy, proces innowacji kazy skt w chwili jego wyuczenia,
skodyfikowania i zastosowania do przysztych prajekt
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9.6 KONTROLA JAKO SCI

Kontrola jakdci jest czscia zaradzania jakécia, na podstawie ktérego moa
zapewnt zgodnd¢ produktu i ustugi z wymogami. To metoda pracy,r&td
utatwia pomiar cech jakoiowych jednostki, odnosi je do obaaujacych
standardéw oraz analizuje zréce pomedzy uzyskanymi wynikami a
pozadanym rezultatem w celu padja decyzji o skorygowaniu tychmdic.

Weryfikacja wymogow jakéciowych w procesie budowlanym bazuje gtownie
na kontroli jakdci. Specyfikacje techniczne okfeja typ dziata kontrolnych,
ktére podlegaj realizacji w kadej jednostce roboczej w celu zagwarantowania
prawidtowej realizacji rob6t budowlanych. Obejmune nie tylko materiaty,
ale take realizag} i ukonczenie robo6t budowlanych. Ta sama filozofia ma
zastosowanie do projektow przygotowywanych praeayf doradcze.

Jednym ze sposobow kontrolowania j&diojest inspekcja lub weryfikacja
produktu k@icowego. Celem jest przefiltrowanie produktow, zamiotrg one
do klienta, w taki sposéb, aby produkty nie spéfoia wymogow zostaty
odrzucone lub skorygowane. Za realizatjch dziataa odpowiadaj na ogot
osoby, ktére nie byly zaangawvane w proces produkcji, co oznacza
potencjalnie wysokie koszty oraz #igvos¢ nie uwzgédnienia dziata
profilaktycznych i planéw poprawy. To kontrola dapwa, pomgdzy
producentem a klientem, i jakkolwiek jest obiektyymma te wiele wad w
rodzaju powolnego przeptywu informacji, faktze sprawdzaicy nie znaj
warunkoéw produkcji, niegsodpowiedzialni za jakég produkciji itd.

Tym niemniej, kompletna inspekcja wszystkich wyprkolwanych jednostek
moze okaza si¢ fizycznie niemaliwa w przypadku bada niszcacych. W
takim wypadku, decyzja o przyiu lub odrzuceniu calej partii towaru musi
bazowd& na jakdci losowo wybranej probki. Tego rodzaju kontrola
statystyczna daje nam mniej informaciji i obarczjmsa ryzykiem. Zarazem jest
jednak bardziej ekonomiczna, wymaga mniejszégilpersonelu i przyspiesza
podejmowanie decyzji, a odrzucenie catej partii ynafje dostawcéw do
podwyzszenia jakéci.

Kontrole statystycza poddano standaryzacji po drugiej wojnéeiatowej,
uwzgkdniajgc cechy jakéci jako zmienne losowe; dlategoztenetoda ta
koncentruje s na produkcji lub jakéci produkcji. ldentyfikuje ona tede
przyczyny odchylg, a tym samym okéa procedury systematycznej eliminacji
tych przyczyn, co pozwala na stgloprave jakaosci.
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Kontrola statystyczna rme mie€ zastosowanie do produktu dapwego, gdy
ma charakter kontroli kawowej, lub do procesu produkcyjnego, jako kontrola
procesu. Kontrola statystyczna po odbiorze polega tworzeniu planéw
pobierania probek o jasno zdefiniowanych kryteriakbeptacji lub odrzucenia;
cale partie $ testowane drag poboru losowych prébek. Inspekcja ieo
bazow& na atrybutach zgodnych z ngynSO 2859, lub z ISO 3951. de
chodzi o kontraj statystycza procesow, mina zastosowardzne narzdzia
podejmowania decyzji, gdy proces znajduje pioza hasg kontrob; na
przyktad, wykresy kontrolne. Podobnie, badania Iokzi procesowych
okreslaja zdoIng¢ produkcyjra proceséw w kontekcie specyfikacii jakéci.

Firma budowlana powinna w miarmozliwosci ogranicza koszty niskiej
jakaosci i zapewnié zgodnd¢ wynikéw swoich dziata z wymogami ustalonymi
z klientem. Dlatego, aby zagwarantawskuteczg kontrok akceptacji produktu
— tak zwap kontrok zewretrzng — firma budowlana musi opracoivazereg
srodkow kontroli w ramach wtasnegontaucha produkcji, aby zagwarantava
odpowiedni jakas¢ pracy — zdefiniowanjako kontroé wewretrzng.

Zaréwno kontrola wewgirzna, jak i zewsetrzna mae by realizowana przez
firme budowlan, przez wiiciciela lub przez niezatea organizag. Na
przyktad, kontrola betonu otrzymanego przez wykamawnoze zosté
przeprowadzona przez niezaty podmiot, realizacja rob6t z zakresu
konstrukcji stalowych mae zosta skontrolowana przez kierownika projektu (w
imieniu wi&ciciela) lub teé firma budowlana mige przeprowadzi kontrok
wewretrzng realizacji prac budowlanych.

9.7 ZAPEWNIENIE JAKO SCI ZGODNIE Z
ISO 9001

Zapewnienie jakei obejmuje zakres zaplanowanych i systematycznych
dziatan, ktére mag zagwarantowazgodnd¢ produktéw i ustug w organizacji z
okreslonymi wymogami. Nie chodzi tu tylko o sprawdzeoigtateczne] jaliei
produktéw, aby unikat usterek, jak w przypadku kontroli jada@. Chodzi te o
uwzgkdnienie jakdci produktu w sposéb zaplanowany na wszystkichasfap
produkcji & do ostatecznego przekazania go klientowi. Salsprawdza si
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poprzez dokumentowanie dziataoraz audyty, aby wykazaze wszystkie
procesy znajduajsic pod kontroh. Obejmuje to opracowanie dziataprocedur
projektowych, ktére pozwel na uniknécie bkdow. Etap ten obejmuje
opracowanie systemu jad® bazupcego na planowaniu oraz na instrukcjach i
narzdziach jakdéci, co pozwala zapewhiodpowiedni jej poziom od pogtku
procesu, zamiast czekdo ostatniego etapu.

Po osignieciu konsensusu w sprawie wymogow systemuszirania jakécia,

mozna zdefiniowdé szereg standardow ogolnych, gwyich zastosowanie do

kazdego rodzaju organizacji. Te normy eaitynarodowe, znane jako 1SO

90000, g najbardziej rozpowszechnione i zostaly pgayj we wszystkich

krajach rozwingtych. Najnowsza wersja norm nadeych do rodziny ISO 9000

sklada s} z czterech podstawowych, pazanych ze sapwzajemnie norm,

ktére uzupetniagy inne dokumenty w rodzaju wytycznych, sprawazda

technicznych lub specyfikaciji.

= |SO 9000:2005: Systemy zadzania jakéciag. Podstawy i terminologia

= ]SO 9001:2000: Systemy zadzania jakécia. Wymogi.

= |SO 9004:2000: Systemy zadzania jakécia. Wytyczne dotycace
doskonalenia dziatalgoi.

= |SO 19011:2002: Wytyczne dotygz auditowania systemoéw zadzania
jakascia i/lub zaradzaniasrodowiskowego.

Firmy podlegaj certyfikacji zgodnie z wymogami 1SO 9001. Jestntwrma,
ktéra ma zastosowanie do certyfikacji systemu ggmania jakécia. Tym
niemniej, jéli celem jest poprawa wydajéa, cele normy ISO 9004 mgj
szerszy zakres. Zasadydee u podstaw zagdzania jakécia w ramach tych
norm to: orientacja na klienta, przywodztwo, zaaoganie ludzi, podégie
procesowe, podggie systemowe do zaydzania, state doskonalenie, pcdes
obiektywne do podejmowania decyzji oraz obustrorkuezystne stosunki z
dostawcami.

Norma ISO 9001 ok&a wymogi systemu zagdzania jakécia, w ramach
ktérych organizacja musi wykazadolng¢ do statego dostarczania produktéw
zgodnych z wymogami klienta oraz stosownych przepisiej celem jest tak
zwigkszenie zadowolenia klienta ¢ki skutecznemu zastosowaniu systemu,
wiagcznie z procesami statego doskonalenia systemu @azewnienia
zgodndci z odpowiednimi wymogami prawnymi. Wymogi te skajp sie na
zarzdzaniu jakdcia, odpowiedzialnécia, zasobami, realizacji pomiarami
produktow, ich analizowaniem i doskonaleniem.
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W przypadku, gdy system jas@ ma zastosowanie do produktu takzzhoego i
unikalnego, jak plac budowy, niegine jest opracowanie konkretnego planu
jakosci; bazuje on na zastosowaniu globalnego systemuyfdo konkretnego
placu budowy. Plan ten musi zastaporadzony przez wykonawc przed
rozpoczciem robo6t budowlanych ighzie podlegat weryfikacji przez caty okres
realizacji. Plan jaké&ci ma zastosowanie do materiatow, jednostek rolaitzy
ustug, wybranych przez firnbudowlam pod ktem spetnienia wymogéw
jakaosci okreslonych w kontrakcie. Plan jakoi podlega opracowaniu dla robo6t
budowlanych, gdy niezlioine jest zastosowanie strategii profilaktycznefrat
zagwarantuje jak robo6t budowlanych, jakkolwiek me tez istniet instrukcja
jakosci zgodnie z wymogami ISO 9001.

Firma budowlana oki&a konieczné¢ przygotowania dokumentéw
wykonawczych, instrukcji, okkgenia miejsc inspekcji, plikdw procesow,
planéw dziatania itd. dla celéw realizacji i kortrproceséw, w zatenosci od
stopnia ztaondici dzialania, kwalifikacji personelu i dwiadczenia zespotu.
Plan ten okrda niezlzgdne zasoby (wykres organizacyjny i alokacja zasobéw
ludzkich) oraz zwjzane z nimi dokumenty (listy, dokumentacja zakupow,
maszyn, sprgu itd.). Dziatania kontrolne (weryfikacja zgodwd ze
specyfikacjami, walidacja okélnych proceséw, monitorowanie dziata
inspekcje i testy), jakim poddawane jednostki, materiaty lub ustugi tad
musz zost& okreslone. Dziatania te mma zdefiniowd w ramach punktow
inspekcji, planow testéw, planéw dziaja take — w stosownych przypadkach
— okr&lonych bada (na przyktad, badania ola¢enia konstrukciji).

9.8 NORMY | PROCEDURY

Gdy celem jest zagwarantowanie jedndliicsystemu, procesu lub produktu, w
dokumentach opracowuje ¢siwzorce odniesienia, znane jako normy lub
standardy. Zgodrio ze standardem, na og6t dobrowolna, jest rigab dla
zunifikowania kryteriow, a tate, aby ulatwé zastosowanie wspdlnej
terminologii w okrélonym obszarze dziada Ogolne cele standaryzacji to
uproszczenie, komunikacja pagdzy zaangzowanymi stronami, ekonomika
produkciji, bezpieczestwo i zdrowie, ochrona intereséw konsumenta oraz
usuntcie barier handlowych.
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W firmie kazdego rodzaju, zestaw realizowanych dZigjest tak ztaony, ze
niezlzdne jest ich spisanie, aby zapetvmiewretrzng spéjngé, utrwalic je i
zapewnt ich metodyczne stosowanie. Dokumenty g¢ezisane jako procedury;
opisup one sposoéb realizacji kdego dziatania lub procesu.

Dlatego te standardy okrdaja wymogi lub wydajné¢ produktow Iub
proceséw. Procedury to dokumenty przygotowane piipee, uwzgkdniajgce
wymogi okréglone w normach. Dokumenty te mgsakreslac cel procedury,
odnaniki do innych dokumentow, zakres, metody i koléjh@rowadzenia
bada, kryteria akceptacji i odrzucenia, a tak kluczowe punkty kontrolne i
daty inspekcji. W kadym przypadku, kontrola procedury powinnachby
udokumentowana w rejestrze j@kboraz zarchiwizowana w dzienniku jako
na placu budowy.

Procedury techniczne lub administracyjne maganowé element systemu
zarzdzania jakécig, poniewa map one charakter uzupetnigy w stosunku
do instrukcji jakdci. W takim przypadku, instrukcja przedstawia ogobpis
systemu jakéci firmy, natomiast procedury, ogolne lub szczeg@pokralaja,
co jest niezbdne dla realizacji celéw oks®nych w instrukcji. Procedury
musz tworzyt powigzanie pongdzy wymogami norm ISO i dziataniami firmy,
ktore uznaje si za kluczowe dla osgniecia wymaganych poziomow jaka.
Powinny one obejmowaosoby zaangawane w proces, informacje na temat
materiatdbw i sprgtu oraz opis kluczowych dziataw projekcie. Kada
organizacja powinna decydowaktére procesy naly udokumentowé& na
podstawie wymogow klienta oraz odpowiednich wymoginawnych, a tate
okresli¢ natue swoich dziata i swojg globalry strategé korporacyjn.

9.9 CERTYFIKATY | ZEZWOLENIA
TECHNICZNE

Kontrola jakdci produktu lub procesu mie niekiedy zosta zasgpiona
certyfikatem jakéci, okre&lonym w kontrakcie lub w normach, wystawionym
przez niezaleng, wiarygodm strore trzech. Uzyskiwanie certyfikatow jakei,
wykazupcych zgodné¢ z normami, ulepsza zadzanie jakécia na placu
budowy. Produkty, ktore otrzymaly oficjalne cerkgty jakaci, map prawo do
specjalnego traktowania; wagdza s¢ je z obowjzkowych kontroli dostaw i
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testow odbiorczych, co powoduje zkszenie wielkéci partii i ulepszenie
systemow bezpiecastwa.

Jednake zakres i cel certyfikatow jaka jest zrGnicowany, co sprawiae

niezlzdna jest szczegbélowa wiedza na temat ich znaczeRieniej

przedstawiamy rne typy certyfikatow jakeci, pocawszy od najmniej

wiarygodnych:

= Swiadectwo pochodzenia: w tym przypadku, producentiesdza, ze
produkt jest zgodny z okslnymi specyfikacjami. Jakkolwiekwiadectwo
to nie musi by bardzo wiarygodne, niezgoditoze specyfikacjami mi
powodowd& pochgnigcie do odpowiedzialri@i prawnej. Doswiadectw
tego rodzaju powinny kiydolgczone wyniki bada

= Swiadectwo akredytowanego laboratorium: badania  ahpst
przeprowadzone na niewielkiej probce, dlatego mie gwarancji dla catej
i ciggtej produkcji.Swiadectwa tego rodzaju najetraktowa ostraznie ze
wzgledu na ich niewielki zagg.

= Swiadectwo typu produktu: to zatwierdzenie prototypwic nie daje ono
gwarancji jakéci dalszego procesu produkcji.

= Piecz¢ lub znak zgodniei z normy: jej zakres obejmuje gita produkcg,
a tym samym toswiadectwo jest bardziej wiarygodne,zninne. Gdy
produkt naley do najnowszych i nie jest regulowany aloaymi
normami, swiadectwo to wydaje si jako dokument  przydatdo
technicznej.

Dyrektywa 89/196/EEC Unii Europejskiej okl@ w przyblzeniu prawa,
przepisy i postanowienia administracyjne krajowonkbwskich w zwizku z
produktami budowlanymi. Celem tej dyrektywy jest gmarantowanie
swobodnego przeptywu produktéw budowlanych na catgnytorium Unii
poprzez harmonizagj przepiséw krajowych regulagych kwestie zdrowia,
bezpieczéstwa i kluczowych wymogoéw w stosunku do tych praduk
Wymogi te mog przyja¢é post& zharmonizowane] normy europejskiej,
przyjetej przez europejskie organy normalizacyjne (CEN @ENELEC) lub
europejskich dokumentéw przydafcd technicznej. Zgodnie z Dyrektyw
produkty budowlane musgzby¢ opatrzone znakiem CE, przez co producent
deklaruje ich zgodnig z przepisami dyrektyw unijnych. Znak ten oznacz,
produkt spetnia podstawowe wymogi norm zharmonizowh (EN) oraz
wytyczne Europejskiej Aprobaty Technicznej.

Tym niemniej, wszystkie matwa cztonkowskie unii dysporgjwlasnymi
zestawami warunkow, ktore mapezpdredni wptyw na budow (warunki
pogodowe, lokalne procedury budowlane itd.), a &tdie zostaty obje

133



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

wytycznymi CE. Dlatego, jakkolwiek znak CE utatwimzeptyw materiatow
budowlanych pomgidzy krajami, nie oznacza tae kontrole jakéci okreslone

dla poszczego6lnych warunkow zostaly zniesione. Kiwds mazna rozwizad

poprzez przyjcie dobrowolnej normy w zakresi@viadectw zgodngi dla

kazdego z poszczegdlnych przypadkéw.

W przypadku zupetnie nowych (nie tradycyjnych) miatéw i systemow
budowlanych, Europejska Organizacja Aprobat Tedmyich, pod patronatem
ktorej dziataj krajowe organizacje aprolyge, mae opracowé wytyczne
europejskie w zakresie przydafobtechnicznej dla produktu budowlanego lub
rodziny produktéw, na podstawie mandatu udzieloneggrzez Komisj. W
przypadku, gdy nie istnigjstandardy europejskie lub stosowna dokumentacja,
produkty mana oceniéd i rozprowadzé zgodnie z istnigicymi przepisami
krajowymi oraz podstawowymi wymogami.
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ROZDZIAL 10

ZARZ ADZANIE BHP

10.1 CELE NAUCZANIA

Branza budowlana charakteryzujeg sivysoly czstotliwoscia wypadkow, w

duzej mierze powznych ismiertelnych; to w tym sektorze ma miejscezaich

cze$¢. Celem niniejszego rozdziatu jest:

» Podkrdélenie istotnéci zarzdzania ryzykiem, zarbwno w firmie
budowlanej, jak i na placu budowy,

= Okreslenie wytycznych, metod, dokumentow i kryteriowpid powinny
rzadzi¢ zachowaniem stron zaargavanych w proces budowy,

= Wyjasnienie istotnéci dobrego planu BHP na placu budowy

= Woprowadzenie do pagtowania w przypadku okinych zdarzé jako
elementu zapobiegania ryzykom zawodowym.

10.2 WPROWADZENIE DO
ZARZ ADZANIA BHP

Zapobieganie ryzykom zawodowym w bzgirbudowlanej musi skuptasie na
dwoch ré@nych obszarach, ktoreg e sob Scisle powhzane; po pierwsze,
firmie jako takiej, a po drugie — na poszczegolinyghnojektach, z
uwzgkdnieniem ich cech indywidualnych i zmiennych. W tysrerwszym
przypadku chodzi o ogllne kryteria meg zastosowanie do wszystkich
projektéw realizowanych przez figmbudowlan, wiacznie z procedurami
zapobiegania, maggymi zastosowanie do biur centralnych, zakladow,
warsztatow, magazynow itd. Z drugiej strony, infiraktury tworzy s¢ w
srodowisku spoteczno-ekonomicznym, ktére podlegaulsmjom prawnym.
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Wreszcie, kada firma budowlana wdfa witasne metody i procedury, ktore
maja zastosowanie do kdego placu budowy.

Niniejszy rozdzial przedstawia €& pierwsz, opisupca kontekst prawny i
biznesowy (cgsci 3, 4 i 5). Kolejne rozdzialy gsposwigcone zargdzaniu
kwestiami zapobiegania ryzykom zawodowym w bgarbudowlanej: ich
organizacji, profilaktycznemu planowaniu, kontroéiwretrznej, planom BHP i
sposobom traktowania zdafzgzsci 6, 7, 81 9).

10.3 KONTEKST PRAWNY

Firma powinna opracowa zasady profilaktyczne w formie swiadczenia

publicznego. Stanowi ono podstawkorporacyjnej polityki zapobiegania
ryzykom zawodowym oraz poszczegolnych d#iataieztkzdnych w celu

realizacji zobowdzan w tym zakresie. Ok&one zasady mugzmie¢ charakter

ogolny, co umeliwi ich przeksztalcenie w bardziej konkretne dardh w

przyszigci.

Obowigzujace uwarunkowania prawne dla calego terytorium BEniropejskiej

maja forme dyrektyw, ktore stosuje eibezpdrednio lub pérednio do

przepisow kadego kraju. Najistotniejsze z dyrektyw, ktére mayptyw na

zapobieganie ryzykom zawodowym w bigibudowlanej, to:

= 89/391 EWG. “W sprawie wprowadzenisodkéw podejmowanych w celu
poprawy bezpiecZstwa i higieny”.

= 92/57 EWG. “w sprawie wdi@nia minimalnych wymagabezpieczéstwa
i ochrony zdrowia na tymczasowych lub ruchomychdwaich”.

= 91/383 EWG. “uzupehlnigta $érodki mapce wspierda poprave
bezpieczéstwa i zdrowia w pracy pracownikdéw pozosgtaich w stosunku
pracy na czas okieny lub w czasowym stosunku pracy”.

= 92/85 EWG. “W sprawie wprowadzeniodkow stigcych wspieraniu
poprawy w miejscu pracy bezpieéstwa i zdrowia pracownic w iy,
pracownic, ktére niedawno rodzity i pracownic kagayich piersi”.

Wsréd wymienionych dyrektyw, pierwsza (CEE 89/391)e8la og6lne zasady

BHP w dowolnym miejscu pracy, firmie czy sektorbeuga dyrektywa (CEE
92/57) ma zastosowanie do brgrbudowlanej. Oczywicie, te dyrektywy w
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najwickszym stopniu wplywaj na zarzdzanie kwestiami BHP na placach
budowy, pierwsza z nich ze wzdu na swdj ogdlny charakter, a druga —kizi
swojej specyfice. Trzy pozostate dyrektywy majharakter uzupetniggy i
odnosz sie do podwykonawstwa, zatrudniania 0s6b mtodych idoly ciazy.

Jeli chodzi o zastosowanie gazynarodowe dyrektyw i norm, nalewyréznié

standardy Midzynarodowej Organizacji Pracy (ILO) oraz specydjgsOHSAS

1800I. Wytyczne ILO zostaty opublikowane w roku 20@Przedstawigj one

system zarmglzania, bazucy na tradycyjnym cyklu planowania, realizaciji,

dalszej obserwacji i dziatania. Podstawowe cechydamy s hastpujace:

= Nie jest ona obowzkowa,

* Nie ma ona na celu zapienia ustawodawstwa krajowego, przepiséw lub
norm

= Jej zastosowanie nie wymaga certyfikatu.

Z drugiej strony, specyfikacie OHSAS 18001 to azestalobrowolnie
przyjmowanych norm mgdzynarodowych, zwzanych z zargdzaniem BHP.
Zostaty one wydane przez Brytyjski Instytut Normabyjny w roku 1999 i
przyjete przez szereg krajowa ®arzdziem utatwiagcym wcielenie wymogow
BHP w wymogi dotycgce zarzdzania jakécia i ochrory s$rodowiska
(odpowiednio ISO 9000 i ISO 14000).

10.4POSREDNICY UCZESTNICZ ACY

W poprzednich rozdziatach stwierdzorie, budowanie to nie tylko braa, ale

takze proces o rmych fazach (studium wykonalém, projekt, budowa,

eksploatacja i rozbiorka). W realizacji &kej z nich uczestniczy niezliczona

liczba parednikéw; niektérzy z nich majogromny wptyw na kolejne fazy (na

przyktad, projektant na fgazobudowlan), poniewa s3 one ze sobwzajemnie

powigzane. Aby zapewai prawidtowe funkcjonowanie profilaktyki, naie

uwzgkdni¢ nastpujacych uczestnikdw procesu budowlanego:

= Wiasciciel: dowolna jednostka Ilub podmiot prawny, dlaorkego
realizowany jest projekt.

» Projektant: autor techniczny projektu

= Kierownik projektu: technik pracagy na rzecz wigiciela,
odpowiedzialny za inspekcje i kontrolowanie praddwlanych
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= Koordynator dziath BHP na etapie przygotowania projektu: technik
powotany przez wigiciela lub projektanta w czasie przygotowania
projektu

= Koordynator dziata BHP na etapie realizacji projektu: technik powgtan
przez widciciela lub kierownika projektu w czasie realizgmjojektu

»  Wiasciciel (lub przedsibiorca): dowolna jednostka lub podmiot (firma),
ktora wigze formalny stosunek z pracownikami. &oto by gtowny
wykonawca (ktéremu przyznano realizaprojektu i ktéry wspétpracuje z
wiascicielem) lub podwykonawca (poziom pierwszy, dritigi)

= Kierownik placu budowy: technik, przedstawiciehfinvykonawczej

Angazuje sk takze inne strony, w tym biuro inspekcji BHP dla odpediiej
agencji administracji publicznej, dloy profilaktyczne wewegtrzne i
zewretrzne w stosunku do firmy, komitet BHP w firmie, stawcéwsrodkow
zapobiegawczych itd.

Kluczowe pytanie brzmi, kto powinien zadza profilaktyka na placu
budowy? To kierownik placu budowy i jego personedypwsparciu ze strony
odpowiednich zasobow firmy oraz koordynatora BHHazie wykonawczej.
Osoba zarmrzapca budow powinna zargdza profilaktyks BHP na placu
budowy, niezalenie od wsparcia zapewnionego przez koordynatoczogtate
strony.

10.5 KONTEKST BIZNESOWY

Jak stwierdzono wiej, kazda firma powinna ok&aéc wiasry polityke
profilaktyczry na podstawie zbioru zasad, przekladaje na organizagj
planowanie, realizagjoraz procesy kontroli. Na tej podstawie, firma pova
wdrozy¢ wilasny system zagdzania profilaktyk w zakresie ryzyk
zawodowych. Jest to podstawowe rdze, ktére pozwala na prawidiowe
funkcjonowanie dziala zapobiegawczych w firmie. Stanowi ono element
ogoblnego systemu zadzania firmy, z ktérym jest zintegrowane i ktory
koordynuje wdraane w jego ramach dziatania. System ten must by
odpowiednio zorganizowany, udokumentowany i zaphamwy, zarbwno w
zakresie oceny ryzyk i realizacji dziatgprofilaktycznych, jak i kontroli
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zewretrznej i wewrtrznej. Maze on podlega certyfikacji w ramach OHSAS
18001 oraz mie byt zgodny z ISO 9001 i ISO 14001.

POLITYKA OCENA
ZAPOBIEGANIA ORGANIZACIA RYZYKA

v

A 4

F 3

\ 4

WYKONANIE | =

KONTROLA >
KOORDYNACJA

F 3

PLANOWANIE

Rys. 10.1 Cykle statego doskonalenia systemu BHRNGHT, 2003).

System zapobiegawczy powinien bazéwea cagtym doskonaleniu zgodnie z
ponizszymi zasadami (patrz rysunek 10.1):
= Polityka zapobiegania:
0 Zdefiniowanie zasad
0 Zaktadane zobowrania i cele
o0 Widrazanie chgtego doskonalenia
0 Integracja dziala zapobiegawczych (definicja funkcji |
obowigzkow)
o0 Wykazanie zainteresowania ze strony zduwz
= Organizacja:
o Stwby zapobiegawcze (przydzielenie pracownikéw)
o Delegowanie zada
o Komisja BHP
o Grupy robocze i zebrania
= Ocena ryzyk:
o Identyfikacja
o0 Eliminacja
o Ocena wsfpna
o0 Weryfikacja okresowa
= Planowanie
o Kroki podjete w celu eliminacji/ zredukowania ryzyka
o Informowanie, szkolenie i uczestnictwo pracownikow
o Kontrolowanie ryzyk
0 Przeciwdziatanie przewidzianym zmianom
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0 Przeciwdziatanie przewidzianym zdarzeniom
» Realizacja i koordynacja
o0 Wdrozenie procedury
0 Udokumentowanie dziata
o Koordynacja wewetrzna i medzy-firmowa podejmowanych
dziata.
= Audyty:
0 Ocena skuteczioi elementow systemu.
o0 Plan strategiczny.
o0 Planowane ulepszenia.

10.6 PROFILAKTYKA NA PLACU
BUDOWY

Organizacja zespotu budowlanego nie jest na ogéit akomplikowana.

Kierownik placu budowy jest gtdwnym kierownikiem, vaszyscy pozostali

inzynierowie, zaopatrzeniowcy i firmy podwykonawcze kewujg jego

polecenia. Zasoby przeznaczone na profilaktykorarzy budowlanej (jakie by

nie byly) take pozosta pod kontrad kierownika placu budowy. Co wgej,

koordynator BHP nalsy do zespotu zaszizania projektem, ktory reprezentuje

wiasciciela w trakcie realizacji prac.

Najwazniejsze zasady zapobiegania w fazie realizaciji to:

= Utrzymywanie porgdku i czystdci na placu budowy

= Dobor lokalizacji, uwzgldniajgcy dosep oraz trasy dla transportu i spiz,
a takze obszar dla obiektow i przechowywania

» Wskazanie warunkéw zagdzania materiatami

» Techniczne utrzymanie obiektow i sgiz w celu eliminacji wszelkich
usterek, ktére magmie¢ wptyw na zdrowie i bezpiecsistwo pracownikow

= Wyznaczenie obszarow przechowywania materiatdw, aezegolnéci
substancji niebezpiecznych

= Okreslenie warunkéw usuwania materiatdw niebezpiecznyah take
przechowywania i usuwania odpaddw.

» Uwzglednienie interakcji z innymi dziataniami na placudowy.

Wedlug dyrektywy CEE 92/57, podstawowe obgki i zakres
odpowiedzialnéci kazdej z zaangsowanych stron to:
=  Wiasciciel (w jego imieniu dziata na ogét kierownik petu):
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(0]
(0]

(0]

Powotanie koordynatora BHP

Zagwarantowanie przygotowania planu BHP przed
zaprojektowaniem i wde@niem prac budowlanych

Przekazanie podstawowych informacji odpowiednim dzéam
przed rozpocxiem prac budowlanych: informacje te zogtan
zaprezentowane na placu budowyedd obejmowaly terminy, typ
realizowanych rob6t, wigiciela, kierownika  projektu,
koordynatoréw BHP (dla obu faz), wykonasy@roponowan dat
rozpoczcia i okres trwania, maksymalnszacunkow liczbe
pracownikéw, proponowan liczbe wykonawcow i ‘wolnych
strzelcow’ oraz inne informacje szczego6towe aahi® wykonawcy.

» Koordynator BHP w trakcie fazy realizacji robot lmwdanych:

0]
(0]

(0]
(0]

(0]
0]

Koordynacja ogélnych zasad profilaktyki i bezpietsteva
Koordynacja najistotniejszych obaekow, aby zapewndj ze
wykonawca i podwykonawcy stoawgic do zasad profilaktyki.
Nadzér nad zgodnraoiag z planem BHP.

Proponowanie i nadzorowanie niednych modyfikacji planu BHP
w fazie realizacji.

Nadzér nad prawidlowym stosowaniem procedur robdtzy
Przyjecie niezlgdnych dziala, aby zapewdi dostp do placu
budowy wyhcznie dla autoryzowanego personelu.

» Wykonawca (a tate podwykonawcy), dzialafy za pdérednictwem
kierownika placu budowy i jego personelu:

(0]
0]

zagwarantowanie bezpiecmtwa i zdrowia pracownikow

podicie niezlgdnych krokow w celu ochrony bezpiedseva i
zdrowia pracownikdéw, wicznie z zapobieganiem ryzykom
zawodowym oraz dostarczaniem informacji i szkolemie

Ocena ryzyk BHP na placu budowy,gatnie z ryzykami, na ktére
naraeni § poszczegdlni pracownicy budowlani

Podejmowanie decyzji co dwodkdédw ochronnych, jakie powinny
mie¢ zastosowanie w zakresie stosowania gprochronnego w
razie konieczngri

Doskp do listy wypadkéw z udziatem pracownikéw, ktére
wykluczyly ich z pracy na diej niz trzy dni

Przygotowanie sprawozflaz wypadkéw na placu budowy dla
wiadz

Postpowanie zgodnie ze wskazoéwkami koordynatora BHP
Wdrozenie minimalnych wymogéw BHP na placu budowy
Konsultacje z pracownikami i ich przedstawicielammazliwiajace
im uczestnictwo w rozmowach na temat BHP na placiofy
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0 Zapewnienie wszystkim pracownikom odpowiedniego
przeszkolenia.

= Pracownicy:

0 Przygcie w jak najwgkszym stopniu odpowiedzialda za wtasne
bezpieczéstwo i higier oraz za innych ludzi, na ktérych maj
wplyw ich dziatania, zgodnie z przeszkoleniem i tinkcjami
udzielonymi przez pracodawc

0 Uzytkowanie maszyn, nadzi, niebezpiecznych substanciji,
sprztu transportowego i osobistego oraz grupowego ¢Hprz
ochrony w sposob prawidtowy

o Informowanie pracodawcy o wszelkich sytuacjachyetstanow
powane lub bezpérednie zagrgenie bezpieczestwa oraz o
uszkodzeniu ugdzer ochronnych.

10.7 PLAN BHP

Plan BHP jest obowkkowy dla robét budowlanych; to dokument projektowy

Zespot projektowy bierze udziat w zapobieganiu kgy BHP i wykorzystuje

to studium do planowania poszczegoinych procediastisty, skuteczro tych

dziataa bywa ograniczona ze wzglu na naspujace czynniki:

= Studium realizuje siz reguly w ostatniej fazie projektu budowlanego, c
nie daje koordynatorowi zbyt wielu rdevosci wptywania na projekt z
punktu widzenia ryzyk zawodowych

= Studium przygotowuje si na ogét bez uwzgtnienia perspektywy
zapobiegania ryzykom zawodowym

= Przepisy prawne wymaggjaby plan BHP stanowit adaptacgtudium,
dlatego jego niedogijniccia § czesto przenoszone na oba dokumenty.

Po zakaczeniu przetargu, kontrakt przydziela ekreslonej firmie budowlanej,

ktéra realizuje projekt. W fazie budowy, plan BHRk#Ae obowjzuje.

Dyrektywa 92/57 EWG wymaga, aby plan BHP obejmosécjalnesrodki,

zwigzane z jedslub wieloma kategoriami z nggiujacej listy:

» Praca, ktéra stwarza pracownikom zagme przysypania ziemi
zatopienia w bagnie lub upadku z wysftio gdy ryzyko jest szczegodlnie
zwigkszone przez charakter samej pracy, zastospwayanizaci pracy lub
otoczenie miejsca pracy, czy budowy.
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Praca, podczas ktorej pracownicy sar&eni na dziatanie substancji
chemicznych lub biologicznych stwargeych szczego6lne zagrenie
bezpieczéstwa i zdrowia lub powodggych konieczn& prawry
monitorowania stanu zdrowia pracownikéw.

Praca stwarzaga zagraenie promieniowaniem jonizagym, wymagaca
oznaczenia obszarow kontrolowanych lub nadzorowanyc

Praca w pobfiu linii wysokiego napicia.

Praca stwarzaga ryzyko utorjcia pracownikow.

Praca w studniach, pod ziegiw tunelach.

Praca z sayciem sprztu do nurkowania.

8. Praca wykonywana w kesonach (z atmasieytwarzamn ze spgzonego
powietrza).

Praca wymagaga wycia materiatbw wybuchowych.

Praca przy montal i demontau ciezkich elementéw prefabrykowanych.

Plan powinien obejmowa zaréwno ocefy jak i wdraenie srodkow
profilaktycznych poza realizacjokreslonych srodkéw i ich kontrolowaniem.
Ponizej znajduje si proponowany zarys planu:

Cel.
Precedensy.
Zatozenia.
Srodowisko pracy i czynniki
Opis prac:
0 Jednostki i/lub dziatania
o0 Proces budowlany
o Organizacja prac budowlanych
0 Opis procesu w podziale na fazy, dziatania i zamamitym: opis,
maszyny, zasoby dodatkowe, praca, materialy, zapaaysztaty
itd.
Proponowany harmonogram prac
Etapy krytyczne i dziatania zapobiegawcze
Identyfikacja ryzyk (maliwych do uniknicia lub nie) w fazie budowy:
o Identyfikacja w trakcie organizacji prac budowlahyc
o0 Identyfikacja dla kadego dziatania w Kkalej fazie, z
uwzgkdnieniem maszyn, zasobow dodatkowych, pracy, nebevi
i realizaciji
0 Ryzyka szczegdlne
o Wspdbtwystpowanie ryzyk
0 Zagraenie pagarem.
Srodki zapobiegawcze:
o0 Ochrona zbiorowa
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0 Ochrona indywidualna
0 Sygnalizowanie ryzyk i oznakowarnieodkéw ochrony
= Ocena ryzyk i skuteczié ochrony
» Wsparcie dla pracownikéw: higiena, szatnie, stoliGitek
=  Wsparcie w razie wypadkow oraz dochodzenie przyczyn
o Pierwsza pomoc
0 Medycyna profilaktyczna
o Ewakuacja
o Dochodzenie przyczyn w razie wypadkow
= Szkolenie i informowanie pracownikow i kierownikdechnicznych:
0 Informacje dotycagce ryzyk
0 Szkolenie wsipne i chgte
0 Instrukcje robocze
= Plany awaryjne
= Zapobieganie w fazie wdtania:
o Identyfikacja ryzyk
o Ochrona
o Ocena
= Zafgczniki do planu BHP
o Dokumenty monitorowania i kontroli
0 Zmiany i modyfikacje
o Komitet ds. Bezpieczstwa.

10.8 REALIZACJA PLANU BHP

Niezwykle istotne jest, aby strony zaangaane w prace budowlane miaty
swiadoma¢ istotnagci zapobiegania ryzykom z dziedziny BHP. Ponadto,
szczegolnie istotne jest zaplanowanie prac budowlare uwzgtdnieniem
przewidywalnych ryzyk, ich oceny oraz krokow m@wjch na celu ich
zlagodzenie lub eliminagj Tym niemniej, wymaga sitakze zastosowania
praktycznych i szczegétowych procedur zdzania w zakresie zapobiegania i
kontroli ryzyk.

System obejmupy wszelkie dokumenty, kroki i procedury, uihwiajacy
zgodnd¢ z okrglonymi celami, powinien mie zastosowanie w celu
odpowiedniego zagzlzania pracami i ich realizacj Zastosowanie
standardowych wzordw tabel, list kontrolnych, fotaray itd. to podstawowe
narzdzie systemowe. Jak wigl@a rysunku 10.2, tabele meg¢ zastosowanie
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do kazdego z dziata i stanowisk obejmuj obszary realizacji robot, na osi vy,
oraz dziatania podleggje kontroli i ich podstawowy parametr (inspekogsty,
dobre praktyki) na osi x.

DZIALANIE: FUNDAMENTY
Gteboko $¢ Nachylenie Stemplowanie

Faza lub Obszar A
Kontrola 1 (data i godzina)

Kontrola n (data i godzina)
Faza lub Obszar B
Kontrola 1 (data i godzina)

Kontrola n (data i godzina)

Rys. 10.2 Tabela kontroli dziata.

Celem tabeli jest nie tylko udokumentowanie wszgsik dziata
zapobiegawczych, ale tak wdraenie planowanychérodkéw kontroli na
kazdym obszarze placu budowy (na przyktad, w odpowdmodseépach na
calym pktrze), w ramach kalego z dziata (belkowanie, monta zataenie
siatek itd.) w ranych okresach i na #dych etapach z gory zdefiniowanego
procesu. W ramach kdej aktywndci naley przedstawd odpowiedniesrodki
kontroli (np. w przypadku fundamentow: ¢bgbkas¢, nachylenie, jak&
stemplowania, odlegéé od wyjscia ewakuacyjnego itd.). Tabele te magiec
zastosowanie do dzidtanie zwigzanych z produkgj ktére g niezlkedne i
obowigzkowe, takich, jak szkolenia, zapewni@jich prawidtowe wdrgenie
(patrz rysunek 10.3).

SZKOLENIE Data Godziny |Wystawiaj acy Dokumentacja  Podpis
PRACOWNIKOW

Dziatanie A
Pracownik 1

Pracownik n
Dziatanie B
Pracownik 1

Pracownik n

Rys. 10.3 Tabela kontroli szkol& pracowniczych.
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Tym niemniej, nie jest to wystarcazap. Zastosowanie nadzi tego rodzaju
moze zagwarantowakierownikowi placu budowy lub przedstawicielowirfiy
lepsz ochrorg. Z drugiej stronysrodki kontroli wdraane przez koordynatora
BHP na rzecz wigiciela take wymagaj analizy. Krotko méwdc, zaradzanie

i kontrola dziata z zakresu zapobiegania ryzyk nie powinno pozosta
wytacznie sum dziatan wykonywanych przez kala ze stron. Powinno
obejmowd takze zestaw procedur i dokumentow, ktére poawalowodné, ze
podjto odpowiedniesrodki prewencyjne na placu budowy, etej stosown
kontrola. | wreszcie, zamglzanie zapobieganiem ryzykom zawodowym
powinno przewidyw& mazliwos¢ modyfikacji i zmian, tak, aby zapewni
szyblg adaptagj tego obszaru do calego procesu gadzania.

Audyty, ktérych celem jest zapobieganie vepstwaniu ryzyk zawodowych, to
najpowszechniej stosowana metoda 6llar@a skuteczniwi dowolnego
systemu. Nalgy odnig¢ sie do struktury kontroli. M@e ona by zewretrzna
lub wewretrzna. Audyty § ukierunkowane na calfirme, ale w przypadku
przedsgbiorstw budowlanych, powinny zeobejmowa roboty budowlane jako
podstawowe jednostki produkcyjne.

10.9ZDARZENIA NA PLACU BUDOWY

Dziennik zdarzé to automatycznie generowany raport z monitoringanitroli,
sporadzany w trakcie inspekcji robot budowlanych. Poeimion by zawsze
przechowywany na placu budowy. Odpowiedzi&énza to ponosi koordynator
lub kierownik projektu. Kierownik placu budowy pawvien mi€ do niego
dostp, podobnie jak wykonawca, podwykonawcy, ‘wolni zstcy’,
przedstawiciele robotnikbw oraz technicy z wyspiegavanych organdéw
administracyjnych, zajmagych s¢ BHP. Wszystkie te osoby mag
wprowadzaé dane do dziennika.

Po wprowadzeniu danych do dziennika, koordynatoobhw@wvizek przekazania
kopii rejestru inspektorowi pracy. Ponadto, nighie jest poinformowanie o
tym fakcie odpowiedniego wykonawcy oraz przedstalic prawnych
pracownikow.
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Jesli koordynator BHP lub jakakolwiek inna osoba rigte do kierownictwa
placu budowy zaobserwuje golwiek niezgodnét z zasadami BHP podczas
realizacji rob6t budowlanych, powinna zawiadénd tym wykonawe i
dokona odpowiedniego wpisu w dzienniku zdaiizeCo wkcej, osoba taka ma
prawo zawiesi wykonanie dziata lub — w razie konieczrici — calego procesu
budowy w przypadku powaego lub bezpwedniego zagrenia zdrowia i
bezpieczéstwa pracownikow.

Jeli inspektor potwierdzize nie spetniono wymogow w zakresie zapobiegania
ryzykom zawodowym, mae zaleat natychmiastowe zawieszenie prac
budowlanych lub okrdonych dziata. Prace budowlane zostarpodgte
ponownie na polecenie inspektora po uscini przyczyn powstania ryzyka. W
przypadku wydania takiego polecenia przez pracogdawalezy natychmiast
powiadomé o tym inspektora pracy.

Zawieszenie pozostanie w mocy w przypadkach tedaaja bez wzgdu na
jego wptyw na harmonogram kontraktu. Oznaczaéd¢westii BHP nie mma
zignorowa& ze wzgédu na opénienia w realizacji robot budowlanych, ktore
mog by¢ spowodowane wipliwosciami z zakresu BHP. W przypadku
zawieszenia dziatania lub uznania caloksztaltu pamiebezpieczne, okres
realizacji rob6t budowlanych nie ulega przesiu ani zmianie.
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ROZDZIAL 11

ZARZ ADZANIE OCHRON A
SRODOWISKA | ZROWNOWA ZONYM
ROZWOJEM

11.1 CELE NAUCZANIA

Integracja rob6t budowlanych podtém ekologicznym to kluczowy element,

ktory wiasciciele, projektanci i wykonawcy powinni ndieeawsze na uwadze.

J&li firma budowlana realizuje okéna polityke ochronysrodowiska, ktéra

ma zastosowanie taé do robot budowlanych, ma to zawsze pozytywny wpty

na jej zdolné¢ do integracji ze&rodowiskiem zewegtrznym. Podstawowe cele

rozdziatu to:

= Woprowadzenie koncepcji oddziatywania n@odowisko naturalne i
zarzdzania ochrogmsrodowiska.

= Opisanie przepiséw europejskich zamanych z integragjekologiczn oraz
przepisdw zwjzanych z zarmgdzaniem ochromnsrodowiska.

= Zastosowanie zagdzania ochromsrodowiska do robot budowlanych.

* Analiza aspektéw integracji ekologicznej robo6t wéhmej, whcznie z
kierownikiem ochronyrodowiska i planem monitorowania.

*= Analiza okrélonych oddziatywa nasrodowisko, czsto wystpujacych w
fazie realizacji.

» Przedstawienie koncepcji zréwnoieaej budowy.

11.2 OCENA ODDZIALYWANIA
INFRASTRUKTURY NA SRODOWISKO

Wszelkie dziatania ludzi, w tym budowa, majvptyw na s$rodowisko.
Przewidywanie, ocena, zapobieganie i tagodzenie teglywu ma miejsce
poprzez procedgroceny oddziatywania naodowisko.
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Istotne jest stwierdzenie, w jakim momencie dandz@dywanie pojawia giw
cyklu zycia infrastruktury. W fazie pierwszej (cedziemy budowa i w jaki
sposbb) dochodzi do zdefiniowania parametrow, ktidy miaty wplyw na
niektére z aspektdéw przysziego oddziatywania w ptatgch fazach (przede
wszystkim, oddzialywania jako ,elementu zakorzeeigo’ w naturze
projektu). W fazie pierwszej, w ramach planowania definiowania
infrastruktury, nalgy zidentyfikowa& materialy, ktérych wytwarzanie lub
dostarczenie m® oddziatywé nasrodowisko. W innych przypadkach, projekt,
ktory wydaje s¢ ,bardziej ekologiczny” ni inne mae spowodowa
wystgpienie nieprzewidzianych oddziatywaNa przykiad, przed zbudowaniem
muru doktadamy stafa aby jego wpltyw na wygh okolicy byt minimalny,
jakkolwiek maze on te oddziatywd& na inne sposoby, na przyktad, odgrywa
role bariery biologicznej itd. Mina tu zastosowa“sciany zieleni” zamiast
klasycznych betonowych budowli.a $ne catkowicie zintegrowane z nagur
wymagaj jednak zastosowania produktow geosyntetycznyakiaily sktaday
sie one z substancji, ktére nig biodegradowalne, przez co powaguyiele
zanieczyszcze Zalety $cian zieleni’ trag na znaczeniu, gdy porownamyséo

zanieczyszcze wytwarzanych przy produkcji i instalacji geosymieiw i
betonu.
PROJEKT | DEFINICJE ZAIMPLEMENTOWANY
WYBOR, PROCESY | METODY ELEMENT
ZAGWARANTOWANIE LUB WYKONANIA LUB Ly
PRODUKCJA > WDROZENIA PROCES OPERACYJNY
MATERIALOW DO PRAC
WYKONAWCZYCH

Rys. 11.1 Oddziatywanie w poszczegolnych fazach.

W wielu przypadkach, najbardziej negatywny wptyw sradowisko mana
zaobserwowana etapie procesu budowlanego. Metody i procetwryz byc
okreslone ‘a priori’, aby zapobiec ich wykluczeniu pozakres przysztych
inspekcji. Faza eksploatacji (fizycznego istnieinfankcjonowania obiektu) na
og6t skupia na sobie najykisz uwag. Bardzo istotne jest odrdienie
infrastruktury ,biernej” od ,aktywnej”. Ta pierwsz@ma przyktad, wiadukt czy
sciana) odnosi si do infrastruktury nie wchodeej w interakcje ze
srodowiskiem naturalnym w trakcie eksploatacji; pstgrannym zaplanowaniu
projektu i budowy, pozostaje vagdznie oddzialywanie estetyczne. Zawsze
istniejg metody ograniczenia, a nawet wyeliminowania odgwian fizycznych
w fazie kaicowej (w rodzaju barier biologicznych czy hatasmfrastruktura
.aktywna” to taka, ktora jest zintegrowana z prdgoa jej wplyw jest
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zréznicowany w zalenosci od trybu funkcjonowania (na przykiad,
oczyszczalnia odpaddéw). Ogolnie rzecz hior infrastruktury nie da i

jednoznacznie podziéli wg scisle okrelonych kategorii. Istnigj nawet

infrastruktury bardzo “statyczne”, ktére mimo towamlujg ogromne zmiany w
srodowisku naturalnym (np. tama).

11.3 PODSTAWOWE PRZEPISY
ODNOSNIE ODDZIALYWANIA NA
SRODOWISKO NATURALNE

W procesie budowlanym, punktem \gia jest zaspokojenie potrzeby lub
rozwigzanie problemu. W procesie tym w drugiej potowie Mieku pojawit

sic nowy element: zapobieganie uszkodzesdiodowiska naturalnego oraz
odpowiednie zagdzanie zasobami naturalnymi (oprécz zaspokajania
konkretnych potrzeb kaego projektu).

W roku 1969, Agencja Ochror§rodowiska USA (EPA) wprowadzita wycie
ustawe dotyczca Narodowej Polityki OchronySrodowiska (NEPA), ktorej
celem bylo opracowanie polityki promagej harmonijne wspdtistnienie ludzi i
srodowiska naturalnego oraz promowanie wysitkdw, goaih na celu
zapobieganie lub eliminowanie dziatazkodliwych dlasrodowiska i biosfery.
Co wiecej, USA wprowadzita wzycie inne ustawy wlad za NEPA, zanim
jeszcze Europa uruchomita proces regulacji ustawodej ochrony
srodowiska. § to: ustawa o czysfoi powietrza (1970), ustawa dotyca
bezpieczéstwa i higieny pracy (1970), ustawa o gatunkacraanych
(1973), ustawa o ochronie i odzyskiwaniu zasob6976), ustawa o kontroli
substancji toksycznych (1976) oraz ustawa o czgsteody (1977).

Europa nie wydawata aktow ustawodawczych tego fjadda roku 1985, gdy
powstata Dyrektywa 85/337/EEC w sprawie oceny skwtldla srodowiska
niektérych publicznych i prywatnych przedsiie¢. Zostata ona naginie
zmieniona i rozszerzona przez Dyrektywy 97/11/EPO0D3/35/EC. Pierwsza
dyrektywa okrélata ogolne zasady oceny oddziatywaniasralowisko (EIA).
Aneks | zawiera list projektéw podlegaicych EIA, a Aneks Il — projekty, dla
ktorych kady kraj powinien podejmowaoceny ‘ad hoc’ lub ustanawdia
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okreslone restrykcje w zakresie okfania, czy dany projekt podlega ocenie,
czy tez nie. Nasgpnie opublikowano szereg innych dyrektyw, przy czyn
najwaniejsze z nich to:

Dyrektywa 92/43/EEC w sprawiechrony siedlisk przyrodniczych oraz
dzikiej flory i fauny, zmieniona Dyrektyw 97/62/EC i Rozporglzeniem EC
1882/2003.

Dyrektywa 2000/60/EC ustanawdap ramy wspolnotowego dziatania w
dziedzinie polityki wodnej

Dyrektywa 2001/42/EC w sprawie oceny oddziatywamigktérych planéw

i programéw nasrodowisko. Celem tej Dyrektywy jest uwzgdhienie
wszelkich aspektéw ochronysrodowiska na etapie planowania i
programowania, a przed implementacj

Dyrektywa 2003/4/EC o dagtie do informaciji grodowisku.

Dyrektywa 2004/35/EC dotygza odpowiedzialrxi za szkody w
srodowisku i ich eliminowanie.

Ocena oddzialywania narodowisko, zgodnie z definigj przyjeta w
ustawodawstwie europejskim, to proces, ktory maela przewidywanie oraz
informowanie o wplywie okrdonych projektow nasrodowisko naturalne.
Ocena oddziatywania rsaodowisko obejmuje dwie ¢zci:

Studium oddziatywania na&rodowisko: przewidywanie, w jaki sposéb
realizacja projektu wywrze wplyw narodowisko oraz okrdenie
odpowiednich dziakanaprawczych

Raport oddziatywania na@odowisko: to sprawozdanie bazcg na procesie
oceny oddziatywania narodowisko. Wydaje go odpowiednia agencja
ochrony srodowiska po przeprowadzeniu oceny oddzialywania na
srodowisko oraz przeanalizowaniu informacji uzyskemyw trakcie
przestucha publicznych oraz na etapie planowania. Raport augty
wykonalngci projektu, a w przypadku jego zatwierdzenia, élergvarunki,
ktore trzeba speldiw celu odpowiedniej ochrongrodowiska i zasobdéw
naturalnych. Obejmuje onZ#erocedug monitorowania dzialazgodnie z
programem monitoringérodowiskowego.
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11.4 NARZEDZIA ZARZ ADZANIA
OCHRONA SRODOWISKA

Wedtug Europejskiej Agencji OchronySrodowiska, nargzia ochrony
srodowiska stosowane przez mal@eadnie przedsbiorstwa, stanowgce od 80
do 90% firm w Unii Europejskiej, wykorzystujw celu zargdzania ochrom
srodowiska, skupiaj sie na procesach i produktach. Z punktu widzenia firm
budowlanych oraz rob6t budowlanych, najistotniejszénstrumenty bazgpe
na procesach. Natg podkréli¢, co nasipuje: polityke ochronysrodowiska,
systemy zarglzania ochrogy $rodowiska, audyty ochronysrodowiska,
wskazniki ekologiczne oraz réwnowagekologicz. Poniej przedstawiono
szereg definicji (Salinas, 2007):

Polityka ochronysrodowiska: to dokument przygotowany przez firm

okreslajacy jednoznacznie jej aginiecia i zamierzenia w zakresie ochrony

srodowiska.

= System zarmgzania ochrog $rodowiska: czs¢ o0gdlnego systemu
zarzdzania firnyg, obejmujca dziatania z zakresu planowania, olxaki,
praktyki, procedury, procesy i zasoby w zakresieaopwania, wdrzania,
osiggania, weryfikacji i utrzymania okénej polityki ochronysrodowiska
w ramach istnigjcej struktury organizacyjnej. System obejmuje sgere
powigzanych ze sapelementow, ktére funkcjorwjako cald¢ w ramach
realizacji celu, jakim jest skuteczne zaizanie ochrom srodowiska.
Preferowane systemy to ISO 14001 na poziomiedayinarodowym oraz
EMAS (Wspdlnotowy System Ekozadzania i Audytu) na poziomie Unii
Europejskiej.

» Audyt srodowiskowy: nargdzie wykorzystywane w celu weryfikacji, czy
dana firma spetnia wszelkie wymogi z zakresu ochépodowiska.

= Wskaniki ochrony srodowiska: zapewniaj one uyteczne i istotne
informacje na temat dziatdirmy z zakresu ochronyrodowiska i krokéw
majacych zwekszy¢ ich skuteczngt.

» Eko-rébwnowaga: rejestr surowcéw, energii, zasobduwpduktow i
odpaddw, ktére wfczap sic w cykl produkcyjny (elementy wajiowe),
pozostaj w nim (zapasy), a hagtnie go opuszczaj(elementy wyjciowe)
w okreslonych ramach czasowych.

Zarzgdzanie ochrogsrodowiska uwzgidnia dziatania firmy, ktére majwptyw
na srodowisko naturalne. W tym sensie, 2na szuka powigzania pomidzy
tancuchem dostaw firmy produkcyjnej &odowiskiem naturalnym. Zalety
odpowiedniego zagrlzania ochrony $rodowiskiem w firmie mena
podsumowa nastpujaco:
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Oszczdnasé kosztow,

Zgodna¢ z obowhzujacym prawem,

Zgodna¢ z prawem, ktore zostanie wprowadzone w przyészio
Ograniczenie ryzyk z zakresu ochramgdowiska

Spetnienie wymagatancucha dostaw

Nawigzanie relacji z przedstawicielami administracji isobami
odpowiedzialnymi za kwestie spoteczne

= Poprawa wizerunku publicznego

= Zwiekszenie potencjatu rynkowego

= Zadowolenie pracownikow.

Przyjmupc, ze firma funkcjonuje jako system, ktéry dziala w opa o
przeptywy materiatéw i energii, a przeptywami tymarzdzap ludzie (przy
pomocy innych zasobow spoteczno-ekonomicznych)widlawe zarzdzanie
ochrory $rodowiska w ramach poszczegoélnych elementow systemoze
pozwoli¢c na optymalizagj i ci¢cie kosztow, co przedstawia rysunek 11.2.
Rodzina norm 1ISO 14000 przedstawia wytyczneddynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej w zakresie ochrongrodowiska. § one zwgzane z
roznorodnymi instrumentami zadzania ochrom srodowiska i stanovi
podstaw dla regulacji, ktérych zagj terytorialny jest bardziej ograniczony
(np. EMAS w Unii Europejskiej).

MATERIALY PRODUKTY

PROCEDURY
KONSTRUKCYJNE

ENERGIA ODPADY

Rys. 11.2 Przeptyw energii i materiatow w firmie (8linas, 2007).

Norma ISO 14001 jest stosowana przez wszystkistpea cztonkowskie UE od
roku 1996. ISO 14001 to norma specyfikacji, obepoajzestaw wymogow,
ktore naley okresli¢ i egzekwowa dla systemow zagelzania ochrom
srodowiska. Zgodn&® z tymi wymogami pozwoli firmie pokazaswiatu
zewretrznemu, ze wdrazytla odpowiedni system zadzania. Jednym ze
sposobow udowodnienia zgodied z wymogami normy jest przeprowadzenie
audytu wewantrznego, w trakcie ktérego firma weryfikuje wkasngodnd¢ z
obowigzujacymi wymogami. Tym niemniej, firma nie mie poczucie,ze jej
wiarygodnd¢ na rynku wzrénie, j&li zgodnad¢é z wymogami ISO 14001
potwierdz niezalene strony trzecie. Proces ten jest znany jako filatja.
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Kompetencje podmiotu wydgiego certyfikat potwierdzaswiadectwo
akredytacji.

11.5 ZARZADZANIE OCHRON A
SRODOWISKA W BRAN ZY
BUDOWLANEJ

Wiasciciel musi powota technika, ktory bdzie nadzorowat plac budowy w
celu stwierdzenia, czy jest on zintegrowany sedowiskiem naturalnym.
Osoba ta jest znana jako kierownik ochramgdowiska i naley do grona
kierownictwa projektu. B witasciciel nie powota nikogo na to stanowisko,
funkcje te bedzie petnit kierownik projektu. Podstawowym obgrkiem w tym
zakresie jest zapewnienie zgodciaz raportem oddziatywania rfeodowisko i

Z programem monitorowania ochrosgodowiska. Najwaniejszym aspektem
pracy kierownika jest monitorowanie i kontrola firrbudowlanej realizagej
roboty budowlane, aby upewénisig, ze stosuje ona odpowiednigodki
zaradcze, a naginie, ze funkcjonuj one prawidtowo. W tym celu, kierownik
ochrony érodowiska musi upewati sie, ze wykonawca wdryt wszelkie
niezlzdne procesy i wykorzystuje odpowiegdnistruktug organizacyjn.
Wydawanie okresowych sprawozdgest obowizkowe. Dotyczy to tale
etapow kluczowych projektu (takich, jak np. projekty przekazanie) oraz
wystgpienia nieprzewidzianych probleméw. Sprawozdaniaeggie kierownik
ochrony srodowiska, a nagpnie przesyta je do agencji ochrossodowiska
odpowiedzialnej za prace budowlane, ktéra wydadipowiedni raport
oddziatywania narodowisko.

Nadzér nad zagzlzaniem ochrapsrodowiska na placu budowy naletez do
obowigzkéw kierownika ochronysrodowiska, ktéry powinien o wszystkich
swoich dziataniach informowsastale kierownika projektu. Zagdzanie ochrom
srodowiska na placu budowy rm® stanowé integralm czs¢ systemu
zarzidzania ochrosp srodowiska w firmie (ISO 14001). Podstawowym celem
jest w tym wypadku opracowanie kanatéw informacjrelacji roboczych
pomiedzy firma i wiascicielem za pérednictwem kierownika projektu. W gr
moze wchodzt zarzdzanie robotami ziemnymi (czyszczenie,slirnose,
kopalnie, wydobycie itd.), a tak szalowaniem, robotami tymczasowymi,
odpadami, zanieczyszczeniami (a Zakhatasem, wibracjami i zapyleniem),
pozarami itd. Niezbdne jest uzyskanie odpowiednich pozwoldicenciji.

W przypadku wanych prac budowlanych, ze wzdu na ich skal lub wptyw
na otoczenie, istnieje mliwos¢ powotania zespotu ochron§rodowiska, w

154



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

sktad ktorego wchodgibeda eksperci, odpowiedzialni za przygotowanie planu
monitorowania projektu. Na przyklad, mpgo by archeolodzy (wplyw na
dobra historyczne i dziata sztuki), biolodzy (wptya flor i faure), geolodzy
(wplyw na glelg), architekci krajobrazu (wptyw na krajobraz), hygeolodzy
(wptyw na wody podziemne), chemicy (zanieczysza@ehib fizycy (hatas i
wibracje), w zalenosci od rodzaju projektu budowlanego i obszaru reajiz
robot.

11.6 PLAN MONITOROWANIA
OCHRONY SRODOWISKA

Dziatania naprawcze proponowane w wyniku proceanpoddziatywania na
srodowisko w fazie projektowej powinny bywdrazane w fazie budowy.
Niezkxdne jest take zredukowanie wplywu rezydualnego poprzez
zastosowanie odpowiednichsrodkow. W tym celu, obowkujace
ustawodawstwo europejskie wymaga wantia planu monitoringsrodowiska.
Jego podstawowym celem jest opracowanie systemuagivgcego zgodna

z dziataniami zapobiegawczymi i ochronnymi oraz askwvkami, okréonymi

w studium oddziatlywania narodowisko. Utworzenie planu monitorowania
srodowiska obejmuje monitorowanie wdsmia proponowanych dzida
naprawczych, a tak rozpoznanie wszelkich oddziatyvaie przewidzianych
w poprzednich fazach.

Firma budowlana musi przedsta@wlan monitoringusrodowiska, bazacy na

raporcie oddziatywania nsodowisko, musi dostosowao do charakteru firmy

oraz stosowanego w niej systemu zdeania ochrog srodowiska. Plan ten

wchodzi w zycie po zatwierdzeniu przez kierownika ochrofrpdowiska.

Podstawowe cele planu monitorowasiadowiska to:

= Opracowanie systemu koordynacji i kontroli prac dwkhnych zgodnie z
zasadami ochrongrodowiska, dziataniami naprawczymi ofl@ymi w
studium oddziatywania nsrodowisko i z czynnikami determiragymi to
oddziatywanie zgodnie z raportem.

= Zapewnienie zgodrci realizowanych dziata z zasadami ochrony
srodowiska, okrélonymi w projekcie oraz w zatwierdzonych warunkach.
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= Kontrola i realizacja proponowanych dziata zakresu integracji ochrony
srodowiska oraz ich adaptacjia do czynnikbw deterpgoych
przedstawionych w raporcie oddziatywaniasradowisko

» Potwierdzenie skuteczéa dziatax naprawczych i profilaktycznych, a w
przypadku braku skuteczém, okreslenie przyczyn i podicie wszelkich
niezlzdnych dziata w celu rozwjzania problemu

= Weryfikacja jakdci materiatobw i realizacji jednostek projektowych
proponowanych dla zapewnienia integracji infrasinnk zesrodowiskiem.

Najskuteczniejsza procedura polega na utworzenkeamiikow mierzalnych,
ktore umadaliwiaja sledzenie wdrzanych metod. Na ogot, wskaiki odniesienia
stanowj czynniki srodowiskowe (zanieczyszczenie, hatas), wodngdowe,
jakkolwiek w okrélonych przypadkach mma take bra& pod uwag okreslone
gatunki zwierat i roslin. Niezkedne jest przedstawienie lokalizacji punktow
pomiaru, metodologii pobierania probek,¢siotliwosci oraz analizowanych
parametrow. Poréwnanie uzyskanych wynikéw do ustalb norm umgliwia
wykrywanie odchylé oraz wycaganie wnioskow. Wszystkie te informacje
powinny by zawarte w sprawozdaniu okresowym.

11.7 ODDZIALYWANIE PLACU BUDOWY
NA SRODOWISKO NATURALNE

Celem érodkébw naprawczych jest wyeliminowanie, a przyndgpn
zminimalizowanie oddziatywa Mozna wyr&ni¢ srodki naprawcze stosowane
w fazie budowy i w fazie eksploataciji. Nayepametat, ze projekt ma na celu
zharmonizowanie wymogéw integracji z wymogami fuokalnymi i
estetycznymi. Skuteczg® srodkdéw naprawczych jest w #dej mazliwosci
uzaleniona od ich zastosowania we wdavym momencie. Srodki
podejmowane w trakcie realizacji rob6t budowlanteim.in.:

» Utrzymywanie porgdku na placu budowy oraz ochrona niektérych
obszaréw za pomactworzyw sztucznych lub innych materiatéw w razie
konieczndci.

= Czeste splukiwanie waglobszaréw generagych due ilosci pytu.

= (Czyszczenie tych e%ci placu budowy, gdzie gromadzig¢sbtoto, aby
zapobiec jego rozprzestrzenianiu
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= Utrzymywanie maszyn w doskonalym stanie, aby zagolmiadmiernym
emisjom gazu i hatasu do atmosfery

» Odpowiednie  zaprojektowanie  esplanad, drég i  odptyw
infrastrukturalnych, aby zapobiec erozji.

= Unikanie blokowania potencjalnych ciekow wodnychb | sptywdw
powierzchniowych

= Pobieranie probek i tworzenie profilu edaficznego @&niejszego
wykorzystania

= Naprawa drdg i esplanad, gdzie w trakcie rob6t daaych prowadzono
wykopy

= Oczyszczanie wod odpadowych przed ich odprowadmed@srodowiska

» Posadzenie &innosci w obszarach opustoszatych w wyniku realizaciji
robét budowlanych, przy zastosowaniu miejscowychumgedw, aby
unikna¢ erozji, oraz zintegrowanie rob6t z otoczeniem

» Lokalizowanie obiektéw i maszyn w miejscach, gdsieone najmniej
widoczne i zajmuj najmniej przestrzeni

» QOdtwarzanie dotoéw, esplanad i wszelkich obszaréwongystywanych w
trakcie rob6t budowlanych

» Usunkcie wszelkich odpadéw z placu budowy i catkowitegge
wyczyszczenie

*» Prawidtowe oznakowanie wszelkich obszaréwebigh projektem

= Unikanie przeprowadzania maszyn eaich pojazdow przez skupiska
zurbanizowane, zwlaszcza w godzinach szczytu.

Ogolnie rzecz biarc, celem jest zintegrowanie infrastruktury z otogdeen
poprzez jego rewitalizagj Niekiedy niezbdne jest zainstalowanie barier
akustycznych na drogach i szynach, aby zapobieenieaxdemu hatasowi,
odczuwalnemu w pobliskichsmdkach miejskich. W innych sytuacjach, rigle
podja¢ okreslone dziatania w celu ochrony dm i zwierzat, a take catych
obszaréw (lasow, bagien, parkéw przyrodniczych).itthne kwestie, ktore
naleey wziag¢ pod uwag, to skutki dla dziedzictwa historycznego Iub
artystycznego (widocznego Iub nie): stanowisk aotdgicznych i
paleontologicznych, chronionych budynkéw historyedn dziedzictwa
kulturowego itd.

Skupienie si na pierwszym z wymienionych w§j zagadnig — czyszczeniu
obszaru i gromadzeniu odpadéw — ma znaczenie fueolaine dla prac
budowlanych. Cgsto méwi s¢, ze czysty plac budowy to bezpieczny plan
budowy. Czyst& to take kwestia wizerunku gtdwnego wykonawcy. Wielu
zewretrznych obserwatoréw mnie by zdania, ze utrzymanie poeglku
wskazuje na sposob zadzania firmy. Tak, czy inaczej, zadanie to nie jest
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tatwe. Wykorzystanie specjalnych zespotéw pdkowych oraz zajmyggych
sie gospodark odpadami mpe okazé si¢ dobrym rozwjzaniem. To take
szansa na recykling materiatéw: betonu, blokéwwdiae metalu i plastiku. To
trudne wyzwanie dla kierownika placu budowy, ktopowinno by
realizowane sukcesywnie.

11.8ZROWNOWA ZONY ROZWOJ
A BRANZA BUDOWLANA

Od pocatku lat 90-tych, najwiksze organizacje publiczne i prywatne cals,
ze przemyst budowlany powinien realizafvgpolityke zréwnowaonego
rozwoju na wszystkich szczeblach i we wszystkictath. W cigu ostatnich 15
lat, zrbwnowaony rozwoj stat s podstawy wszelkich proceséw decyzyjnych
w brarzy, mimo, ze jego praktyczne zastosowanie nie okazagocatkowicie
skuteczne.

Terminy ,zrownowaony rozwd¢j” oraz ,zrownowzona budowa’ mzna
definiowa® wielorako, wskazuajc na rozmaite niuanse. Na ogol przyjmuije si
ze zrownowaona budowa prowadzi do powstania ekologicznie zdjow
infrastruktury dztki zastosowaniu zasad ochrodsodowiska i skutecznemu
wykorzystaniu zasobow. Zrownoway rozwoj w brany budowlanej opisuje
proces, ktéry zaczynaesha etapie analizy wykonalfg oraz projektowania,
aby zakdczy¢ sie w fazie eksploatacji infrastruktury. Chodzi tulaipienie sg
na cyklu zycia z uwzgtdnieniem powgzar pomicdzy wszystkimi fazami
(wykonalndci, projektowania, budowy, eksploatacji i rozbigrkio wszystko
prowadzi do popytu na elastyczne infrastrukturgr&tmana zdemontow@
skonstruowane przy zyciu elementow i materiatbw podlegaych
recyklingowi. Ta orientacja na cykkycia produktu wymagascislejszej
koordynacji i wspétpracy poszczegoélnych stron, gaaowanych w realizagj
poszczegodlnych etapdéw procesu budowlanego.

Do skutkéw praktycznych nowego poétga nalea (Van Bueren i De Jong,
2007): przyjmowanie nowego ustawodawstwa pracego koordynaej we
wszystkich fazach cyklwycia infrastruktury; tendencja do udoskonalania
istniejgcych budynkéw w otoczeniu, zamiast optowania zaolugdnowych;
uwzgkdnienie systemu socjalnego w analizie otoczeniagamanie nowych
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kodeksow technicznych na podstawie wydéfmoa nie sztywnych procedur;
wprowadzenie nowych korzgi fiskalnych; tworzenie certyfikatéw
zrownowaonego rozwoju przez odpowiednie organy itd.

Hill i Bowen (1997) proponuj szereg zasad, ktore mpgapewnt bardziej
zrownowaony rozwoj sektora budowlanego. Aby zapeivebbie taki rozwoj,
przedstawiciele kalej firmy powinni:

= Z socjalnego punktu widzenia:

0 Zaspokaja podstawowe ludzkie potrzebyzyvnos¢, odziez,
schronienie, opieka zdrowotna i edukacja), redatkupdstwo

o Gwarantowa jednostce mdiwos¢ samookrélenia oraz
réznorodnd¢ kulturows

o Promowa zdrowe i bezpieczne warunki pracy

o Wdraza¢ programy szkole i edukacji dla niepetnosprawnych, aby

o Wymaga& sprawiedliwego rozdzialu kosztéw i kokzy
spotecznych z budowy

o Wymag& réwnaici pomidzy pokoleniami, tak, aby kosztami
budowy nie zostaly obgtone kolejne pokolenia.

= Z ekonomicznego punktu widzenia:

o Zapewni finansow optacalné¢ dla beneficjentéw

o Promowa tworzenie miejsc pracy, zwlaszcza w spotedeziazh
mniej rozwinkgtych

o Korzyst& z metod obliczania  kosztow i  zyskow,
odzwierciedlajcych koszty spoteczne i biofizyczne

0 Zwigksza konkurencyjné¢ rynkowg

o Dobiera wykonawcow i dostawcow eawiadomdaci srodowiskowe;j

0 Inwestowdg w kwestie socjalne i humanitarne, wymaga)
niekiedy konsumpcji zasobow nieodnawialnych.

» Z biofizycznego punktu widzenia:

0o Wydobyw& paliwa i mineraly oraz przetwargge na produkty nie
wystepujace w przyrodzie, w iléci zredukowanej w stosunku do
zt6z

o Ogranicz¢  zwycie czterech  podstawowych  zasobow
wykorzystywanych w braty budowlanej: energii, wody,
materiatéw i gleby

0 Zmaksymalizowé zastosowanie materiatdw wielokrotnegaytlku
i recykling zasobOw poprzez ograniczeniesé¢ioodpadow, a tym
samym przeditenie cyklu zycia wysypisk i ograniczenie
konieczndci otwierania kolejnych
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(0]

(0]
0

W miar mazliwosci, wykorzystyw& zasoby odnawialne zamiast
nieodnawialnych, zarbwno w zakresie materiatow, jnergii
Zminimalizowa zanieczyszczenia powietrza, wody i gleby
Tworzy¢ zdrowe, nietoksycznérodowisko poprzez odpowiednie
wykorzystanie i eliminagj produktéw toksycznych i
niebezpiecznych

Chront kluczowe systemy ekologiczne

Chront réznorodnd¢ gatunkéw zwierat i roslin, a take innych
organizmoéw i ekosystemow

Minimalizowa: szkody w zakresie zasobow odnawialnych: gleby,
organizméwzywych, lasow, mokradet, ziemi rolnej, planorz itd.
Odnawia procesy ekologiczne zakldcone w przeszitoprzez
dziatalng¢ ludzks

Minimalizowat zniszczenie wrdiwych krajobrazéw, w tym
obszarow cennych z perspektywy krajobrazu, kulthigtorii lub
architektury.

= Ztechnicznego punktu widzenia:

(0]
0]
(0]

Budowa& trwate, solidne i funkcjonalne struktury

Wymaga odpowiedniej jakéci w tworzeniu infrastruktury

Stosowé odpowiednie poziomy obstugi (zarbwno calej
infrastruktury, jak i kadego z jej elementow)

Zarpdza dwymi budynkami w sposéb  umildwiajacy

indywidualnym  uytkownikom kontrolowanie wewtrznych

warunkowsrodowiskowych

Rewitalizowa& istniepca infrastruktug miejsks w celu odnowy
obszaréw ruchu pieszego, gdzie wspolistniee sob osiedla
mieszkalne, obiekty komercyjne i biurowe.
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ROZDZIAL 12

ZARZ ADZANIE £A NCUCHEM DOSTAW

12.1 CELE NAUCZANIA

Podwykonawstwo jest w sektorze budowlanym niezwyklepowszechnione.

Odpowiednie metody zagdzania mog pozwoli na skuteczniejgzrealizacg

robét budowlanych. Gtéwne cele niniejszego rozdeiat

= Wprowadzenie koncepcji zajdzania tacuchem dostaw

= Zastosowanie zagdzania tacuchem dostaw do branbudowlanej

» Przeprowadzenie pagionej analizy aspektow zgdanych z zargdzaniem
podwykonawstwem w brag budowlanej

=  Wyjasnienie istotnéci koordynacji poszczegoélnych prac podzlecanych w
brarnzy budowlanej

» Prezentacja koncepcji “sprawnej budowy”

12.2 WPROWADZENIE DO
ZARZ ADZANIA SIECIAMI DOSTAW

tancuch dostaw definiuje sijako si€ organizacji, zaangawanych w réne
procesy i dziatlania w ramach dwustronnych relagejprzaca wartags¢ dodan

dla konsumenta w postaci produktéw i ustug. Zdranie facuchem dostaw to
pojecie zapayczone z braky produkcyjnej. Pojawito giono wraz z koncepgj
“punktualnej” dostawy. Podstawowym celem systensi jjgterakcja pomgidzy
linilami dostaw i produkcji. Podstawowa koncepcjalega na uznaniu
wspotzalenosci w tancuchu dostaw, a co za tym idzie, udoskonalenie jego
konfiguracji i kontroli nad nim na podstawie takickynnikdw, jak integracja
proceséw biznesowych. Chodzi tu o wibknie zintegrowanego systemu
zarzidzania operacjami i relacjami w ramachdacha dostaw.
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W brarzy budowlanej, odpowiedzialéé za realizagj dziataa ponosi gtéwny
wykonawca, ktéry zarazem polega na podwykonawcacldostawcach
realizugcych dziatania budowlane. Komunikacja z poszczegalrobszarami i
pofgczenie dziala wszystkich stron ma znaczenie podstawowe diggogicia
optymalnej produkcji. W odedieniu od podwykonawcéw, gtowny wykonawca
zostat zatrudniony bezp@dnio przez wikiciela. Z drugiej strony,
wykonawca gtowny stale zatrudnia dostawcéw i podwmgwcéw. W brazy
budowlanej praktyki takie gs bardzo rozpowszechnione. Rolgléwnego
wykonawcy jest dopilnowanie prawidtowej realizaajintraktu.

Podstawowe przyczyny zatrudniania podwykonawcow to:

= Fakt, ze podwykonawca dysponuje umigjosciami technicznymi,
inzynieryjnymi lub budowlanymi, ktére, w przeciwigtwie do umiejtnosci
wykonawcy, § wyspecjalizowane

= Pozwala to ograniczykoszty, poniewapodwykonawca zapewnia wyspk
wydajnai¢ oraz potrafi obriy¢ koszty ogélne

* Podwykonawca mie zapewnrd wigcej sity roboczej po aszych kosztach,
co zapewnia mdiwos¢ wykorzystania personelu wykonawcy gtéwnego i
obsadzenie stanowisk tymczasowych

= Wykorzystanie tymczasowo zatrudnionej sity robocrg okrélonych
placach budowy bez konieczwb zatrudniania jej w firmie

» Minimalizacja ryzyk biznesowych poprzez przeniesgenich na
podwykonawe

=  Zwigkszenie zdolngi firmy do penetracji alternatywnych rynkow
(obszarow geograficznych lub ustug)

Wady podwykonawstwa z perspektywy biznesowej jest atr&brzyci
plynacych z realizacji zadania. Tym niemniej, z perspelt kierownika
projektu, podzlecenie nie ma wplywu na wzrost készogdinych, co sprawia,
ze taki sposob realizacji zatlanoze okaza si¢ tanszy. Opcja ta sprawdzagsi
wytacznie w przypadkach, gdy caly pozostaly personghyfi zdolny do
realizacji zadania lub przechaty szkolenie w tym zakresie jest ggjinnymi
zadaniami.

Ogodlnie rzecz bige, firmy podwykonawcze gs mniejsze i ma mniejszy
potencjat finansowy. Zadania, jakicke iodejmug na placu budowy wymaggj
znacznie wgcej pracy, a kontrolowanie pracownikéw mookaza si¢ trudne.
Procedury pracy niegsna og6t dobrze rozwigie w niewielkich firmach
budowlanych, co ma obn#za¢ jakas¢ ich ustug i ich kompetencje zawodowe.
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Dlatego te gtowny wykonawca musi nadzorowarae podwykonawcéow, aby
zapewnt zgodnd¢ ich dziata z wymogami kontraktu.

12.3ZASTOSOWANIE tANCUCHA DOSTAW W
BUDOWNICTWIE

Wiekszas¢ firm dziatagcych w braty budowlanej podzleca corazesij robot,
maszyn, sprgu i materiatdw stronom trzecim, zwlaszcza w praijpssrednich
i duzych przedsibiorstw. W chwili obecnej, transakcje zestnrzne w tym
zakresie obejmygjponad 75% produkcji.

W fazie realizacji robét budowlanych, to giéwny weylawca decyduje o
wykorzystaniu zasobow wewttznych do realizacji poszczegoélnychega
projektu lub do zlecenia ich na zesytrz wyspecjalizowanym firmom. W tym
drugim wypadku pomidzy firmami rodz sie relacje, regulowane
postanowieniami kontraktu na podwykonawstwo. Firpracupce na rzecz
glbwnego wykonawcy nazywa ¢sina o0got podwykonawcami; termin
okreslajacy firmy dostarczajce materialy i spez to ‘dostawcy’.

Jednoczénie, podwykonawcy mugzdokond takiego samego rozstrzygnia:
wykorzyst& osobiste zasoby lub zatrudrstrore trzeci. W ten sposob tworzy
sie fancuch dostaw. Gtowni wykonawcy w gkiszym stopniu polegaj na
réznych stronach, natgcych do tego cucha. W przypadku niektorych robot
istnieje szereg pozioméw podwykonawstwa: w Japomiektérych krajach
europejskich stosuje esicztery do piciu pozioméw. W Hiszpanii, zgodnie z
nowym ustawodawstwem, ktdre weszio mcie w roku 2007, mdiwe jest
podzlecanie trzech pozioméw robdt, z wuiigjem projektdw najbardziej
zlozonych, gdzie dopuszczalny jestiakpoziom czwarty.

tancuch dostaw budowlanych mma podziek na trzy poziomy:

= Poziom podstawowy: obejmuje vggiznie materiaty wcielone do produktu
koncowego

* Poziom pomocniczy: zapewnienie sfitzi materiatbw wykorzystanych do
budowy

» Poziom osobowy: zapewnienie sity roboczej

Istnieje take czwarta maiwosé, ktéra jest palczeniem jednego z pierwszych
pozioméw (lub obu) z dostarczeniem sity roboczejsuiek 12.1 przedstawia
typowy taacuch dostaw w bray budowlanej: wisciciel i konsultanci ds.
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projektu i nadzoru nad pracami budowlanymiz@kzostali uwzgldnieni w
szkicu. Z tej perspektywy, dguch “odgérny” (rozpoczynagy sk od
wlasciciela) mae mig€ fundamentalne znaczenie dla realizacji celéw
budowlanych. W tym przypadku, podstawowym zagademnjest dobry
przeptyw informacji pomidzy zaangzowanymi stronami: wigicielem,
konsultantami i gltdwnym wykonawc

Nalezy tez podkréli¢ pewne cechy budowlanegaéacha dostaw:

= Jest to tacuch zintegrowany, w ktérym wszystkie dostavgyskierowane
na plac budowy, a infrastruktura jest konstruowalagki otrzymanym
dostawom. ,Fabryka” jest skupiona wokét pojedynezeginikalnego
produktu, w przeciwigstwie do tradycyjnych systeméw produkcyjnych.

= tancuch dostaw ma charakter tymczasowy, oferuje unakidfrastruktue
dzigki powtarzagcym st rekonfiguracjom organizacyjnym. W rezultacie,
tancuch dostaw budowlanych mwa opisa jako niestabilny i
fragmentaryczny, zwlaszcza w wyniku podziatlu nag¢ farojektowania i
budowy.

= Jest to typowy tacuch dostaw w oparciu o zamowienia, gdziedyaz
realizowanych projektéw generuje prototyp. Stapjmowtarzalnéci jest
niewielki, jakkolwiek niektére procesy realizowameramach niektorych
projektow mog by¢ bardzo do siebie podobne.

M FIRMA 1T
RN M FIRMA 12
<‘ FIRMA B ‘ i
D
J FIRMA F ‘ M FIRMA 21
i FIRMA 22
DOSTAWCY BPRZETU S
FIRMA KOMSULTIMNGOWY A -
OPRAGOWANIE PROJEKTU FIRMA 3
N FIRMA BUDCWLANA FIRMA L
e s FiRwA 2
FIRMA KONSULTING OWA
INSPEKCJA ROBOT BUD. FIRMA M
WK DNAWCY ZADAN -
FIRMA 42
FIRMA U I

PIERWSZY POZIOM DRUGI POZIOM
PODIAYHONANSTAA PODIAKONAWS T

Rysunek 12.1 tacuch dostaw budowlanych.
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Z punktu widzenia tcucha dostaw, niska jakb planowania i improwizacje
powodup generowanie nieefektywnych praktyk, ktore gnaptyw na dostawy.
W niektérych przypadkach, materiaty samawiane zbyt gdo: dostawca ma
zawsze wtpliwosci co do zapotrzebowania na produkty, dlatego sosuje
szerokie marginesy bezpieéstwa, aby zagwarantowaodpowiedni poziom
obstugi. Niekiedy materialy asszamawiane zbyt wczeie, co oznacza zbyt
diugie ich przechowywanie w magazynie i riamie ich na ryzyko zniszczenia
oraz problemy zwizane z ich przechowywaniem i obsjug

Vrijhoef i Koskela (2000) proponaijszereg praktycznych rozazian, magcych

na celu udoskonaleniedeucha dostaw w brag budowlanej:

» Udoskonalenie przeptywu informacji pogdizy dziatem produkcji na placu
budowy i taxcuchem dostaw, przy pomocy takich technik, jakactach
krytyczny” (Goldratt, 1997) lub ,ostatni plan” (Bard i Howell, 1998).

» Udoskonalenie samego nleucha dostaw: bdy i brak dyscypliny w
dziataniach wiéciciela utrudniag realizacg celu; problemy pojawiaj sie
na obu kacach facucha, pocgtkowo ze wzgidu na niekompletne
definicje pracy, a nagbnie z powodu aigtych zmian w terminach dostaw.

» Transfer dzialA budowlanych do kcucha dostaw: prefabrykacja lub
industrializacja jest tu eciowym rozwgzaniem, jéli wezmiemy pod
uwag: fakt, ze wymaga bardziej precyzyjnego projektowania, miakcja
wystepujacych bkdow jest utrudniona. W rezultacie, proces prefaacjik
jest naraony na skutki wprowadzanych zmian.

= Zintegrowanie prac budowlanych i nlaucha dostaw: kontrakt na
projektowanie i budowjest prostym przyktadem takiej integraciji.

12.4 PODWYKONAWSTWO

Zarzpdzanie podwykonawstwem ma znaczenie fundamentdimevsizystkich
prac budowlanych. D cz$¢ ryzyk budowlanych podlega przeniesieniu na
podwykonawe, a w rezultacie kontrakty pogdzy firmg budowlan i
podwykonawcami nabiergjniezwyklego znaczenia. Umowy nieformalne (lub
ustne) g zasgpione formalnymi kontraktami, ktére zawiegagtandardowe
postanowienia waizace dla obu stron. Niewystarczey wkiad pracy ze strony
podwykonawcy mge mi& wpltyw na realizagj celow prac budowlanych (ramy
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czasowe, koszty, jaké, bezpieczéstwo itd.); dlatego te zarzdzanie
podwykonawstwem ma bezfyedni wpltyw na realizagjprojektu.

Wyboér podwykonawcy wymaga przygotowania procesu efargowego,
ktérego warunki i stopiezlozoncsci mog by¢ zréznicowane. Krok pierwszy
obejmuje zdefiniowanie zakresu realizowanych robdp umaliwi
odpowiednie powiadomienie zainteresowanych firmfifdga musi by jak
najbardziej precyzyjna, aby unikh probleméw w trakcie realizacji prac.
Dobrym rozwizaniem mae okaza sie dolgczenie rysunkéw i specyfikacii
technicznych robét budowlanych w celu wyeliminovaariirakow. Oferta ma
bazow& na ustalonej cenie za wszystkie zlecone roboty tekibna cenach
jednostkowych, zgodnie z postanowieniami kontragidwnego. Przyznanie
Zlecenia poprzedzaj na og6t negocjacje pordzy firmg i réznymi
podwykonawcami, prowadzone w trakcie rozmowy bémmniej lub
telefonicznej. Kontrakt podwykonawczy przyznaje rsa ogot tej firmie, ktora
podata ntsz cere, gwarantujc przy tym optymals jakas¢; nastpnie naley
przygotowa i podpis& kontrakt. W trakcie tego procesu naleza wszell
cere unika postpowania nieetycznego w rodzaju ujawniania ceny
zaoferowanej przez jednego z potencjalnych konividle innemu, aby
wymusié na nim obnienie oferowanej stawki. Proces powinien ¢ by
sprawiedliwy i odbywéa sic w atmosferze zaufania pogdzy wykonawg i
podwykonawag.

Kontrakt pom¢dzy stronami mge zawiera postanowienia przgje z kontraktu
gtbwnego (zawartego gdzy gtownym wykonawg i wiascicielem) oraz inne
specyfikacje, bdace odzwierciedleniem relacji poegdizy firmg gtéwrng i
podwykonawcgz. Oto postanowienia, ktére powinny zn&lesic w kontrakcie
podwykonawczym:

= Zaangaowane strony

Dokumenty kontraktowe

Zakres prac

Cena

Warunki ptatnéci

Zmiany, reklamacje i ogienia

Ubezpieczenia i gwarancje

Ramy czasowe

Materiaty i robocizna

Obowigzki stron

Spory

Finalizacja kontraktu.
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W kazdym przypadku, kluczowe znaczenie ma opracowarsieyh procedur

wspotpracy pomgidzy firmag i podwykonaweg, z uwzgkdnieniem takich

warunkow, jak terminy, koszty i standard ja&io Procedura podwykonawcza

obejmuje nasgpujace aspekty:

= O ile to maliwe, powinno istnié archiwum dotycgce dostawcy,
obejmupce wycer uprzednio zrealizowanych robot

=  Wstkpny wybor podwykonawcdédw na podstawie wycen z bamyda,
opracowanych na postawie @vadczenia lub poednich referencji ze
strony innych firm, klientéw, pracownikéw itd.

» Konkretna definicja ustugi podlegagj zleceniu, poprzez zastosowanie
ogoélnych warunkow i specyfikacji technicznych diéét budowlanych.

=  Whnioski i wyceny ofert, udzielenie zlecenia optynmehu oferentowi i
formalizacja zamowienia lub kontraktu.

= Monitorowanie i kontrola podzleconych ustug

= Ocena kacowa pracy i aktualizacja danych.

12.5ZAKUP MATERIALOW | SPRZ ETU

Zakup materiatow to obszar podwykonawstwa, ktéey albejmuje robocizny i
okreslonych maszyn, a tym samym jego realizacja niejeatezniona od czasu

i zasobow. Materialy te gs instalowane i montowane przez gtéwnego
wykonawe lub przez podwykonavgc Jak stwierdzono powrgj, istnieje te
mozliwos¢ obarczenia podwykonawcy odpowiedzigicie za dostarczenie
materiatéw. Jdi za zakup odpowiada bezfgednio gtbwny wykonawca,
nazywa s§ go dostaw. Wicksza¢ zagadni@ omowionych w poprzednich
czgéciach rozdziatu ma fezastosowanie do materiatow.

Na og6t zakup jest formalizowany poprzez zawaramtikaktu, jakkolwiek
mozliwe jest te zastosowanie prostego zamowienia na materiaty.iaemie
podlega monitorowaniu; nieztine jest potwierdzenie dostawy towaréw na
uzgodnionych warunkach (patrz przyktadowy formulafzrys. 12.2). W
przypadku, gdy zakupu dokonuje sia placu budowy, oselodpowiedzialg

za monitorowanie zamowienia i potwierdzenie jegbiodi (np. poprzez kwit)
jest kierownik placu budowy. Tym niemniej, wielenfi budowlanych woli
integrowa& zakup materiatdbw poprzez swoje biura centralneatdyy one,ze w
ten sposob firma zachowuje w ¢gkszym stopniu kontrgl nad procesem i
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dysponuje szerszym wachlarzem #wosci, a tym samym me uzyska
lepsz cere.

Kod | llos¢ Materiat Dostawca Data dostawy Uwagi

Proponowana Poprawiona Faktyczna

Rys. 12.2 Formularz monitorowania materiatow.

12.6 KOORDYNACJA DZIALA N
DOSTAWCOW | PODWYKONAWCOW

Wielu dostawcow podzleca € robot stronom trzecim. Jak to opisanozejy
praktyka ta jest di@ rozpowszechniona, a w niektérych przypadkactienty
mie¢ do czynienia z czterema lubepioma poziomami podwykonawstwa.
Pocatkowo nie istnieje stosunek umowny pedry gtdwnym wykonawg i
podwykonawcami drugiego poziomu. Ponadto, gidwnykamawca traci te
kontrok nad wykonywan przez nich prag jesli zamdwienia g przekazywane
przez podwykonawg poziomu pierwszego. Podwykonawca ponosi w takim
wypadku odpowiedzialrié za roboty realizowane na rzecz gtdwnego
wykonawcy. Stosunki porilzy podwykonawcami wiszego i niszego
szczebla s zblizone do relacji pongdzy gtownym wykonawg i wykonawea
pierwszego poziomu, dlatego gkszas¢ koncepcji opisanych w niniejszym
rozdziale ma do nich zastosowanie.

Bardzo istotne jest odpowiednie zrozumienie przezrsgnel giéwnego
wykonawcy zatrudniony na placu budowy robét realianych przez kalego z
podwykonawcdw; to samo ma zastosowanie do podwykoda nizszych
szczebli. Naley szczegbtowo wyjani¢ im charakter realizowanych prac, a
takze warunki kontraktowe, aytkowane zasoby isrodki bezpieczéstwa
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obejmupce kadego z podwykonawcéw. Dobra koordynacja dZiglarsonelu
obu firm zapewnia lepgzealizacg celdw, a take zyskow finansowych.

Okresowe zebrania kierownictwa (np. tygodniowe)wgtégo wykonawcy i
podwykonawcéw $ niezledne dla prawidlowej realizacji rob6t budowlanych.
Glownym celem zebrajest wymiana informacji dotygzych ram czasowych,
naktadagcych st na siebie obszarow podwykonawstwa oraz aktuabzacj
informacji i dokumentacji, wicznie z potencjalnymi zmianami. [Rahalezy
okresli¢ z géry, podobnie, jak pagdek zebrania.

12.7 SPRAWNA BUDOWA

Przemyst budowlany ma charakter bardzo tradycyjbgrdzo konserwatywnie
reaguje na zmiany. Jest to nie tylko spowodowartern@rocesow, ale tele
kontekstow kulturowych, ktére mpgj ogromny wplyw na igytkownika
koncowego. Prostym przyktadenmy su prefabrykaty: w niektérych krajach,
konsumenci niegycza sobie korzystaz prefabrykatow, podczas, gdy w innych
krajach g one powszechnie stosowane. Tym niemniej, toznea aby
innowacyjne koncepcje, ktore sprzyjagfektywnej produkcji i doskonaleniu
produktu, byly promowane tak, jak w begrprodukcyjne;.

Pod koniec lat siedemdzigsich pojawit s¢ zupeinie nowy obszar zagadiie
zaradzania produkef punktualngé¢, catgciowe zarzdzanie jakecia,
reinzynieria proceséw, jednoczeswoproceséw to tylko niektére z nich. Jak
wskazuje Koskela (1992), wszystkie te teorggzy wspdlna podstawa:
postrzegaj one produkg i operacje jako procesy; indywidualny charakter
kazdego z tych proceséw jest pochgdimnej perspektywy projektowania i
kontroli. Koskela jest zdaniae produkcja to przeptyw materiatéw i informacji
od surowca po produkt koowy. W ramach tego przeptywu, materiaty rmog
by¢ przetwarzane, kontrolowane i przenoszone, aetakog znajdowé sie w
fazie oczekiwania (patrz rys. 12.3). Dziatania kreau przetwarzania powoduj
powstawanie wartei dodanej, inne — nie. W rezultacie, sprawna budow
bazuje na przeptywie informacji i materiatow. Tagpektywa jest patzeniem
trzech r@nych teorii produkcji:
= Tradycyjnej: produkcja to przetworzenie materiatomejsciowych na
produkty
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= Czasowej: produkcja to przeptyw logistyczny
= Jakaciowej. produkcja polega na wytwarzaniu wado poprzez
zaspokajanie potrzeb klienta.

RRZEMIESZCZANIE ||—m|  [CZEKANIE || PRZETWARZANIEA | Ll iNSPEKCIA |

!

—p|FRZEMIESZCZANIE | |—p]  CZEKANIE || FRZETWARZANIE B || [INSPEKCJA of FUENT

Rys. 12.3 Produkcja jako przeptyw procesowy (Koskal 1992).

h

Cele sprawnej budowy to olmeinie kosztéw, skrocenie termindw i zkszenie
wartcsci dodanej dla dewelopera. Campero i Alarcén (2008nieniap 11
zasad udoskonalania procesow produkcji poprzepgastnie zasad sprawnej
budowy:

= Zwiekszanie efektywnizi dziatah generujcych wartéé dodan
Ograniczanie dziafanie generyjcych wartéci dodanej

Zwigkszanie wartéci produktu poprzez uwzglnienie potrzeb wigiciela
Zmniejszenie rgnorodnaci

Skrocenie czasu

Uproszczenie i minimalizacja etapow

Zapewnienie wikszej przejrzystei proceséw

Skoncentrowanie kontroli procesow na catym cyklodoikcji

Wdrazanie stalego procesu doskonalenia

Odnoszenie gido procesow (,analiza porbwnawcza”)

Konwencjonalna produkcja to przeksztatcenie wkladéwaterialow, sprgu,
maszyn, robocizny) na wyniki (lub produkty). Prodjgkmazna podziek na
procesy castkowe. Z punktu widzenia kgjowadsci, uwaza sk, ze minimalny
koszt mana osagmaé¢ poprzez minimaliza¢j kosztéw procesow gstkowych.
Produkcja konwencjonalna zyskujeszaa zastosowaniu nowych technologii,
zwlaszcza w tych obszarach, ktére gergewirtas¢ dodan; dziatania, ktére jej

nie generyj, powoduj wzrost kosztéw. Jest to spowodowane przez szereg

czynnikow (Campero i Alarcon, 2003):
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= Im wigkszz mamy kontra$ nad kosztami poszczegOllnych dzigtdym
mniejsza jest kontrola nad wptywem tych dziatea koszty innych dziata

» Specjalizacja, typowa dla organizacji hierarchicinypowoduje mnaenie
dziataxn nie generycych wartdci dodanej (transport, przestoje,
inspekcje...)

= Zastosowanie nowych technologii wymaga bardziegpahgch systemow
produkcji, ktorymi zaradzap specjalici.

W ramach sprawnej budowy, dziatania, ktére nie ggpewartcéci dodanej,
identyfikuje sg, a nastpnie inicjuje s¢ proces redukcji kosztow. Z drugiej
strony, dziatania, ktore genegujwartci¢ dodam s3 doskonalone w celu
utorowania drogi dla dalszych inwestycji technotagiych, ktére powodagjich
dalszy rozwdj.

Mowi sie wiele o zastosowaniu koncepcji sprawnej produlkdpi brary
budowlanej, czemu towarzyszygusceptycyzm co do optymalnego wgeoia
tej idei. Wielu jest zdaniaze koncepcje te ma@jzastosowanie do procesow
powtarzalnych, a nie do produktéw i organizacjikatmych. Tym niemniej,
jesli kazdy proces jest rozpatrywany ebnie, prowadzi to do odkrycia
powtarzalnéci. Co wkcej, kultura budowlana, w wkszdci scenariuszy oraz
krajow, jest nastawiona niegthie do wdraania innowacyjnych idei.
Zastosowanie nowej filozofii zagdzania wymaga drastycznych zmian,
zwazywszy, ze wysitki ukierunkowane na redukcjkosztéw, skrocenie
termindbw i zwegkszenie produktywrizi nie % wystarczajce. Naley
ogranicza straty i wdraa¢ ulepszenia w skali globalnej: nie tylko w zakresie
robét budowlanych, ale wszystkich procesowaomhie z projektowaniem,
budow i eksploatagj.
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ROZDZIAL 13

ZARZ ADZANIE ZASOBAMI

13.1 CELE NAUCZANIA

Zarzdzanie zasobami na placu budowy to prawdopodobmidstpwowa

funkcja realizowana przez kierownika placu budoyako strog ponoszcs

odpowiedzialné w imieniu firmy budowlanej. Oto gtéwne cele nirsieggo

rozdziatu:

= Przedstawienie planowania jako podstawowego¢daia w zarzdzaniu
zasobami budowlanymi

» Przedstawienie struktury podzialu pracy jako podetaej techniki
planowania

» Analiza harmonograméw czasowych na placu budowwswztrwania
czynnaci i wyréwnania oraz dystrybucji zasobow

= Wprowadzenie technik w rodzaju wykreséw skali craso(wykresow
Gantta), sieci (CPM i PERT) oraz linii rbwnowagi

= Zaproponowanie kontroli czasu jako alternatywyltdamonogramow

»  Woyjasnienie ekonomicznej wyceny zasobow i zménej z nimi kontroli

* Przedstawienie analizy wam wypracowanej jako nagdzia obliczania
odchylen od budetow z uwzgidnieniem wptywu harmonograméw
czasowych.

13.2 PLANOWANIE ROBOT
BUDOWLANYCH

Planowanie robo6t budowlanych obejmuje araliavszelkich dziala,
wymagajcych realizacji na placu budowy w oklenym terminie, dystrybugji
rozmieszczenie daginych zasobdw w celu optymalizacji kosztow oraz

172



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

zachowanie wymaganego poziomu j&o Celem jest wic harmonizacja
czasu, kosztow i jakei w ramach posiadanych zasobow. Z licznych
dostpnych alternatyw wybiera ei tg, ktdra umaliwia optymalizacg
wybranego rozwizania.

Planowanie to warunek konieczny, ale niewystantzajdla realizacji robot
budowlanych wg okidonych wytycznych. Istnigj przynajmniej trzy powody
planowania robot: obsénie poziomu niepewrdoi, zwiekszenie skuteczioi i
stworzenie podstaw dla kontroli. ki kontroli mazna upewni sig, ze
realizacja robot przebiega zgodnie z planem, a mygadku jakichkolwiek
odchylex mazna podj¢ odpowiednie kroki naprawcze.

Planowanie wymaga nie tylko uwzdhienia czasu, ale ta& wzgkddw
ekonomicznych (kosztow i budtéw) oraz metodologicznych. Planowanie
powinno zapewri nam udzielenie odpowiedzi na ngmijace pytania:

= Co musi by zrobione? Definicje dziata

» Kto to zrobi? Zasoby ludzkie (technicy odpowiedziaka zarzdzanie
budow i personel wykonawczy) oraz podwykonawcy

Jakie dodatkowe zasoby siezlzdne? Materiaty, maszyny i sgtz

Kiedy dziatania zostanukonczone? Catkowite i gatkowe ramy czasowe.
lle to kedzie kosztowato? Koszty i buaelty.

Jak to zostanie zrobione? Procedury pracy.

13.3 STRUKTURA PODZIALU PRACY

Dziatanie (lub zadanie) to definiowalny element Ghbwzajemnie ze sab
powigzanych, ale niezateych od innych (suma dziaato infrastruktura),
mierzalnych, do ktérych mma przypis& osole odpowiedzialy. Dziatanie
wymaga zasobow ludzkich, materiatowych i finansowyPoniewa zasoby,
ktorymi dysponuje firma, gsograniczone, optymalizacja zgodobw ramach
danego dziatania jest uzatéona od umiegjtnosci i doswiadczenia kierownika
placu budowy.

Na ogot, pierwszym krokiem w procesie planowang gastosowanie techniki

znanej jako “struktura podziatu pracy” (Work Brealdh Structure- WBS),
ktéra pozwala na podziat rob6t na poszczegolnetaddm co umdliwia
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skuteczne zagrlzanie. WBS obejmuje identyfikacj hierarchiczny podziat na
zadania. Stopniowy podziat w ramach WBS odbywa \8i etapach, ktére
charakteryzuj sie rosmcym poziomem szczegOtodm.  Skat ilustruje
schemat organizacyjny, ktory redukuje zdnags¢ prac budowlanych poprzez
rozbicie ich na zestawy dzi&taMogg one zosté podzielone w takim stopniu,
w jakim jest to niezédne. Najniszy poziom okrédony dla danej aktywrii
jest uzaleniony od takich czynnikéw, jak rodzaj, rozmiar iasztrwania robot,
harmonogram docelowy oraz wymogi w zakresie kontrol

Kazde z zada reprezentuje komorka, zawiegep wszystkie niezlune
informacje do celéw zagdzania. Podmiot odpowiedzialny, optymalne wyniki,
niezlzdne zasoby, informacje wegine i dokumentacja, proponowane ramy
czasowe | szacunkowy biet to cechy, ktére mma przypisywa
poszczegdlnym zadaniom. Rys. 13.1 przedstawia mgrosy przyktad WBS
dla projektu budowlanego.

Organizacja
Rozbiorka
Roboty ziemne
3.1. Czyszczenie i porzgdkowanie
3.2. Wykopy i transport
3.3.  obwatowanie
4, Ustugi
4.1.  Wykopy i transport
4.1.1. Odwodnienie i kanalizacja
4.1.2. Wodociag
4.1.3. Elektrycznos¢
4.1.4. Komunikacja
4.15. Gaz
4.2. Okablowanie i przewody
4.2.1. Odwodnienie i kanalizacja
4.2.2. Wodociag
4.2.3. Woda
4.2.4. Elektrycznos¢
4.2.5. Komunikacja
4.2.6. Gaz
4.3. Przylgcza
4.3.1. Odwodnienie i kanalizacja
4.3.2. Wodociag
4.3.3. Woda
4.3.4. Elektrycznos¢
4.3.5. Komunikacja
4.3.6. Gaz
4.4. Zasypywanie
4.4.1. Odwodnienie i kanalizacja
4.4.2. Wodociag

wn PR
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4.4.3. Woda
4.4.4. Elektrycznos¢
4.4.5. Komunikacja
4.4.6. Gaz
5. Utwardzenie powierzchni
5.1. Warstwa kruszywa
5.2. Warstwa betonu
5.3. Asfaltibeton
5.4.  Chodniki
6. Zielen
6.1. Zestaw zraszaczy
6.2. Sadzenie roslin

6.3.  Trawniki
6.4. Wyposazenie
7. Sygnalizacja

7.1. Pozioma
7.2. Pionowa

Rys. 13.1 Przyktad WBS dla robét budowlanych.

13.4 HARMONOGRAM DZIALA N

Harmonogramy obejmalj chronologicza dystrybucg zada w okrelonych
ramach czasowych. Harmonogram dkae ramy czasowe dla robot
budowlanych przy wikszym stopniu szczegétowa, poniewa uwzgkdnia
czas péwiecony na poszczegélne dziatania. Wyznaczanie hargrantw
prac budowlanych obejmuje zatem przewidywanie stasgch zasobow i
procedur w procesach budowlanych oraz czasu replizaszczegélnych
dziataa, co umaliwia optymalizacg kosztéw, ram czasowych i jad@. Po
opracowaniu harmonogramu dziatamazna na jego podstawie uzyska
wszelkie uyteczne informacje, na ogot w formie wykreséw label: praca —
czas, inwestycja — czas, itd. Harmonogramy dgialausz by¢ zgodne z
nastpujacymi regutami:
= Praca, zarowno w ramach poszczegodlnych kategad, ijcatgciowo,
powinna by maksymalnie stabilna i wolna odestych lub nagtych zmian.
= Maszyny i dodatkowe zasoby zwane z robotami powinny Byw petni
wykorzystane.
» Harmonogram powinien Byjasny i zrozumiaty, zwlaszcza dla o0s6b
zaangaowanych w realizagjrobo6t budowlanych.
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Dziatania podejmowane przed opracowaniem harmonugta:

= Szczegdtowa analiza projektu oraz placu budowyjegbizda realizowane
roboty.

= Podziat robét budowlanych na dziatania, stosowrné tywlko do rodzaju
realizowanych robét, ale talx do poziomu szczegOtodm w ramach
harmonogramu. Kale dziatanie jest mierzone i wyceniane wediug
obowigzujacych cen rynkowych.

» Analiza istniegcych powhzan pomiedzy r&nymi  dziataniami
budowlanymi, na podstawie oktenego priorytetu lub zaimosci.

= Okreslenie metod budowy i procedur.

» Dla kazdego dziatania naty przestudiowa procedu¢ budowy, okrélié¢
niezkedny sprzt i obliczy¢ poziom wydajnéci.

Czas jest podstawaew zmienry harmonogramow robét budowlanych.

Harmonogram ma na celu okienie optymalnej kolejriwi realizacji

poszczegodlnych rob6t. Wymaga to pgnifh szeregu krokdw:

= |dentyfikacja relacji pomidzy dziataniami

= Okreslenie optymalnego czasu trwania zada

» Przyznanie zasobdéw do realizacji prac i élarie poziomow obaizen

= Okreslenie potencjalnych dat realizacji poszczegolnyehald, brakow i
sciezki krytycznej

»  Weryfikacja i korekta harmonograméw.

Zwigzki priorytetowe ilustryj wzajemne powgzania pomgdzy zadaniami,
ktére wymagaj realizacji ich w okréonej kolejngci. Powhzania te g istotne,
gdy nie jest mgiwe realizowanie zada roéwnolegle ze wzghu na
ograniczenia fizyczne, w degie do zasobow, bezpiedmtwo, konieczne
przestoje lub procesy administracyjne.

13.5 CZAS TRWANIA DZIALA N

Czas przeznaczony na realizagjazdego zadania jest okdteny przez daty
rozpoczcia i zakdczenia. ,tgczny” dostpny czas odpowiada zadeniu, ze
wszystkie zadania przed zadaniem ¢paym zostam zrealizowane jak
najszybciej, a wszystkie zadania rasface po zadaniu kmowym lpda
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realizowane z maksymalnym aopteniem. Dosipny ,wolny” czas to

dopuszczalny czas na realizacgadania przy zakeniu, ze pozostate,
wczesniejsze i kolejne zadania zostanzrealizowane jak najszybciej.
.Niezalezny” dostpny czas jest zwrany z zaleeniem,ze wszystkie zadania
realizowane przed punktem startu zosgtamealizowane jak najwczeiej, a

wszystkie kolejne zadania — jak najpiej.

llos¢ czasu, o jakmaze sk op&nic realizacja danego zadania, opisujeBizy
pomocy koncepcji rezerwy czasu. Rezerwa lub masgizasowy jest obliczana
poprzez odjcie od dosfpnego czasu. W ten sposéb definiuje sezerve
catkowity lub dosgpra na podstawie doghinego czasu.

tancuch dziald powigzanych przez zdarzenia, w ktérymzHa nasipne jest
uzaleznione od poprzedniego, definiuje przebidgiezke krytyczrg okreslaja
wszystkie zdarzenia, przy czymckna rezerwa czasowa wynosi zero. W
rezultacie, dla dziataskladajcych sé nasciezke krytyczry, najwczéniejsze i
najp&niejsze daty nakladajsie na siebie w chwili rozpoezia i zakdiczenia
kazdego zadania. Dziatania krytyczne defipigestaw zadg ktore musz
zost& zrealizowane bez opiien. Dla wszystkich dziatakrytycznych rezerwa
czasowa wynosi zero. Wszelkie modyfikacje ich czaswania powoduj
zmiarg sciezki krytycznej, a tym samym, czasu trwania projektu.

Czas trwania zadania mua skréat poprzez dodanie zasobow, co niestety
prowadzi do podwiszenia kosztow. Zasoby przypisane dadego zadania
mog by¢ modyfikowane stosownie do najwtawszych warunkéw, na
podstawie zdarZe nieprzewidzianych, wyspujagcych w trakcie realizaciji
projektu. Zmiany te powodyj przyspieszenie lub opodienie realizacji
okreslonych zada, co powoduje zwikszenie lub zmniejszenie kosztow
bezpdrednich. W rezultacie, pojawia esi zwigzek pomédzy kosztem
bezpdrednim kadego dziatania i czasem @gicconym na jego realizagjco
umazliwia skorygowanie kosztéw i czasu, zgodnie z pelbami w zakresie
ram czasowych lub inwestycji finansowych w danyasie.

ZWYkly" czas trwania zadania minimalizuje kosztMiekiedy opracowanie
harmonogramu w oparciu o zwykly czas trwaniazenaddoprowadzi do
nadmiernego wydienia czasu pracy, zgkszapc tym samym koszty ogolne
projektu. Na tej samej zasadzie istnieje prawdopiistwo wydhzenia
terminu realizacji kontraktu, §& harmonogram bazuje wagznie na zwyktych
czasach trwania. W obu przypadkach, kierownik plaoudowy mae
ograniczy czas trwania niektorych zatlaaby skréai tgczne ramy czasowe.
Zastosowanie warfci krancowych pozwala nam uzyska
"graniczry” wartos¢ czasu trwania; pozwala ona zminimalizéwazas i
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zwigkszy¢ zasoby. Dlatego wszystkie zadania wymagajnimalnego czasu
realizacji, nawet przy nieskozonej dosfpncsci zasobow. W tym celu
niezkzdne jest poznanie relacji czasu do kosztow diaégo zadania w ramach
przedziatu obejmarego minimalny i maksymalny czas trwania. Rysun@l2 1
przedstawia krzyw czasu i kosztéw dla ok§ionego zadania, ktéra przyq tu
post& liniowa.

QST

BUAR A

ZY KR

Cn

CZAs

Le La

Rys. 13.2. Krzywa kosztéw i czasu dla zadania.

Ponizej zamieszczono o0golny opis powszechnie stosowanyethnik
opracowywania harmonograméw: wykresy kolumnowe,cigige i linie
rbwnowagi. Istnieje te wiele programéw komputerowych sheych do
opracowywania harmonograméw; niektére z nighpsoste i tanie, inne —
zlozone i drogie.

13.6 OGRANICZENIA | DYSTRYBUCJA
ZASOBOW

Kazde dzialanie wymaga zaangavania zasobOw. Opracowanie
harmonogramu zasobow ma znaczenie kluczowe dlazaepl projektu w
ramach ustalonych terminéw i hbietu. Chodzi tu o powkanie zasobow z
odpowiednimi zadaniami i dopasowanie ich do siebie ramach robét
budowlanych. Zastosowano tu grafiggirezentagj niezlgdnych zasobdow (rys.
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13.3); nazywa si ona wykresem obgien. Przedstawione tu histogramy to
efektywna metoda prezentacji graficznej trendowemaipcych sé w czasie,
przydatna do analizy przysziej dgshasci zasobow.

Y

2 6 o 6
2, 4 2> 4 [ " "EEESRRERRE ~ "
[TRE= & 0
Eg Ik
12 2 28 2 |
N € 5 e

2 4 6 8 10 2 4 6 8 10

miesigce miesigce
BEZ OPTYMALIZACJI OPTYMALIZACJA

Rys. 13.3 Wykres obecizen zoptymalizowany wg dosgpnosci zasobdw.

Ograniczenia w dogbnaici zasobow powodgjpowstawanie konfliktéw, ktore
mozna rozwazat przy pomocy wyrownania i alokacji. W pierwszym
przypadku, wykres obgien podlega wyrOéwnaniu w taki sposéb, aby nie
spowodowdé op&nien w harmonogramie. Metody alokacji zapewaiaj
natomiast zgodrié pomidzy niezlgdnym a dosfpnym poziomem zasobow,
pod warunkiem,ze wynikapce z tego opfnienie jest zredukowane do
minimum. Przy pomocy tiych technik sieciowych okékn si $ciezke
krytyczrg i rezerw czasow dla kadego z zada Priorytetowd¢ alokacji
zasobow wzrasta w miaredukcji dosgpnej rezerwy dla kalego z zada

Metody heurystyczne oferyj dobre rozwizania w czasach technologii
komputerowej, dlatego zywa st ich powszechnie. Metoda Burgessa i
Killebrew dla wyréwnywania obgien i metoda Wiesta i Levy’ego stosowana
do alokacji zasob6w to przyktady metod heurystycimy

Algorytm Burgessa i Killebrew to jeden z pierwskyagorytmdw na tym polu;
uwaza sk go take za jeden z najskuteczniejszych. Wykres geriia zasobdow
bazuje na wyszukiwanie zatdaktére nie maj charakteru krytycznego, o
najwczeéniejszej dacie ukiczenia. Zadanie to opdia st o stosown liczbe
jednostek czasuzado wyczerpania rezerwy. Najwéréejsza data ukazenia
zadania to ta, ktéra minimalizuje serkwadratéw zuaycia zasobdéw. Takie
dziatanie stosuje si do wszystkich dziafa niekrytycznych, w pierwszej
kolejnasci do zadania wyposanego w weksz rezerve czasovg w przypadku,
gdy pierwsze daty ukmzenia dwoch zadanakladay sie na siebie. Po
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wykonaniu tego dziatania dla wszystkich zadazpoczyna si kolejny cykl
powtérek @ do punktu, gdy dalsze zredukowanie sumy kwadrati@yjest ju
mozliwy.

Metoda Wiesta i Levy’ego bazuje na o#tesmiu harmonogramow zadaktore
podlegay realizacji przy pomocy doginych zasobow. Tym niemnigj,
harmonogram ma podlega kolejnym korektom. Gdy obgienie jest wysze,
niz dostpnas¢, konieczne jest opdienie realizacji zadania; sfgod zada
niekrytycznych wybiera si takie, ktére rozwgzuje powstaty problem przy
najmniejszym opgnieniu. W przypadku, gdy dwa zadania charakteeyzej
same wiaciwosci, najpierw opania sk to, ktdre charakteryzuje esiwicksz
rezerwy czasowy, co oznaczaze zadania krytyczne ulegapp@nieniu dopiero
wtedy, gdy nie ma innej opcji.

13.7 WYKRES GANTTA

Wykres skali czasowej lub “wykres Gantta” zostatamowany przez ityniera
amerykaskiego Henry'ego L. Gantta w latach 1903-1917. Téch ta jest
stosunkowo prosta; polega ona na zastosowanilcgnafi prezentacji w formie
dwadch strzatek: pionowa reprezentuje zadania, @p@z— czas. Gantt probowat
rozwigzaé problem wyznaczania harmonogramow Zadasposéb nagpujacy:
czas trwania zadania podstawowego ilustruje stizalbzioma, w tym — daty
rozpoczcia i ukaczenia, a tate faczny czas niezlony do realizacji zadania. To
najpopularniejsza metoda spguizania harmonograméw, mef zastosowanie
zaréwno do diych, jak i matych projektéw kalego typu, pod warunkienae nie
s3 one nadmiernie zkone. To take najpowszechniej stosowana metoda w
brarzy budowlanej. Jest ona fatwa do zrozumienia, nasl@t oséb niezbyt
obeznanych z nagdziami tworzenia harmonograméw. Przygotowanie wstkre
wymaga szeregu podstawowych danych, ktére zwyklgmpuja post& kolumn:
Dziatan, wg kolejndci realizacji

Budzetu lub kosztow

lloéci w odpowiednich jednostkach

Przewidywane] wydajri@i sprztu

Czasu realizacji zadania.

Skak czasowa ilustruje strzatka pozioma. Jednpstéasu mee by dziea (w
przypadku krétkich projektow), tydzie(srednie projekty) lub miesc (dtugie
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projekty). Pocatek i koniec kadego z poziomych prostetow to daty
rozpoczcia i ukaiczenia poszczegoélnych zaclallatego te jego diugdc jest
proporcjonalna do czasu realizacji. Naktadanie red siebie poszczegoélnych
prostokitéw to daty jednoczesnego rozpecia r&znych zada. Dwa ostatnie
wiersze wykresu przedstawdajkoszt lub budet na jednostk czasu jako
dodatek do wartei skumulowanej od chwili rozpoeegia procesu. Rysunek
13.4 przedstawia uproszczony przyktad wykresu @adth wykresu WBS z
rysunku 13.1, na ktérym zaprezentowano zadania rézktad miesiczny na
pierwszym poziomie rozbicia. Rysunek 13.4 przedstamadania nalgce do
sciezki krytycznej (w ciemniejszym kolorze) oraz rezerwbliczory przy
pomocy opisanego dalej algorytrétiezki krytycznej.

OPIS ZADANIA H2|3|4|5|6|7|8|9|10|11

. Organizacja i obiekty

. Rozbiérki |

A
B
C. Roboty ziemne --.-
D
E
F

. Sieciustuig | —e

. Nawierzchnie ---

. Znaki ——e
G. Zielen -

Rys. 13.4 Uproszczony przyktad wykresu Gantta.

Wykresy g bardzo przydatne na wphym etapie planowania. Tym niemnigj,
mog tez okaza sie mylace w przypadku wprowadzenia zmian. W przypadku
ztozonych projektow, system ten ma pame ograniczenia. Zwrane z nim
trudnasci przyczynity s¢ do powstania wykresow sieciowych.

13.8 WYKRESY SIECIOWE

13.8.IWPROWADZENIE HISTORYCZNE

Wykresy sieciowe identyfikgj wzajemne powgizania pomidzy zadaniami i
umazliwiaja okreilenie najdogodniejszego momentu ich realizacjy. t&
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przydatne w przygotowaniu kalendarza projektu i eflleniu sciezek
krytycznych. Typowa sie to zestaw rgnych ,wykreséw strzatkowych”
biegracych od punktu startowego do punktu docelowegoyisensiesciezke
definiuje st jako sekwengj wzajemnie ze sabpowigzanych zdarze ktére
biegry od rozpocezcia do zakaczenia projektu. Czas nieziny na realizaej
dowolnej z tych éciezek to suma okresOw czasu odpowiadggh
poszczegdinym zadaniomSciezka krytyczna wymaga diszego okresu
realizacji od rozpocxia do ukdczenia i wskazuje na minimalne ramy
czasowe, niezlaine dla ukaczenia calego projektu.

Sciezka krytyczna to zasadniczétiezka odzwierciedlajca “waskie gardio”
projektu. Skrécenie ogdélnych ram czasowych jestliwe tylko w przypadku
skrocenia zada z tej sciezki, poniewa czas niezédny do realizacji zada
niekrytycznych nie ma wptywu na ogolny czas trwaprajektu. Dlatego te
dazenie do przyspieszania wszystkich zZadaojektowych w celu skrocenia
0golnych ram czasowych nie jest konieczne. Skr@écepasu realizacji jednego
z zada krytycznych mae skréct ramy czasowe calego projektu; #eote
mie¢ wptyw na zmiag sciezki krytycznej w taki sposolkre zadania, ktore dgd
nie mialy charakteru zadakrytycznych, staj sie takimi zadaniami. Istnieje
wiele odmian tej techniki. Metoda CPM, czciezki krytycznej, zostata
opracowana przez Morgana R. Walkera =z Dzialu Ushignieryjnych Du
Pont oraz Jamesa E. Kelleya, pracownika RemingtandRWalker i Kelly
chcieli rozwiza problem ulepszenia technik wyznaczania harmono@vadia
celéw budowy zaktadéw przemystowych; bazowali w tymelu raczej na
deterministycznym, aidoktadnym czasie trwania poszczeg6inych gada

Z drugiej strony, technika PERT zostata opracowandiurze Projektow
Specjalnych Amerykieskiej Marynarki Wojennej, gdy Admirat W. F. Raborn
stwierdzit, ze zintegrowany system planowania i rzetelny syskemtroli s
niezkzdne dla wyznaczenia harmonograméw budowy rakieistiyakznych
Polaris. Pod jego kierunkiem w roku 1958 powotaespdt, ktéry opracowat
PERT (Program Evaluation Research Task). Z gheyliblikowania pierwszego
raportu wewantrznego w tej kwestii, PERT przyj nazwe Techniki Oceny i
Weryfikacji Programowej ( Program Evaluation andviBer Technique). D. G.
Malcolm, J. H. Roseboom, C. E. Clark i W. Fazarfomzowie zespoiu
badawczego sponsorowanego przez Departament Obrbyly, autorami
pierwszego dokumentu opublikowanego na temat PHR@&toda bazuje na
prawdopodobikstwie czasu trwania zagla

Obie techniki (CMP i PERT) zapewnity niezime komponenty dla opracowania
wspotczesnej metodyciezki krytycznej dzéki kontroli okresow wdrgenia i
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kosztéw eksploatacyjnych, co pozwala na reakzpjektu w najkrétszym czasie
i przy minimum kosztéw.

13.8.2PREZENTACJA GRAFICZNA

Prezentacja graficzna projektu nazywa siech i sklada s} z listy zada i
priorytetéw, bazujcej na przyjtych zasadach. Prezentacja graficzna pozwala na
odniesienie kalej z czsci do catdci, co czyni projekt przejrzystym i
zrozumiatym. Bardzo istotna jest jednoznaczna idiaicja i przedstawienie
priorytetowych powizaa pomidzy zadaniami przy pomocy wykreséw
czesciowych, ktére ostatecznie twarpetry siec. Przygotowanie sieci wymaga
wypelnienia tabeli, przedstawionej na rysunku 18&,podstawie przykiadu z
rysunku 13.1.

Wykres sieciowy obejmuje napujace dziatania:

= Wszystkie zadania projektowe powinny c¢byjasno zdefiniowane i
zidentyfikowane

Sekwencja technologiczna zadaymaga oznaczenia.

Nalezy pod& szacunkowe okresy realizacjiZiego z zada

Sie¢ podlega ocenie po obliczeniciezki krytyczne;.

W miare uptywu czasu i gromadzenia wiedzy, ¢sigodlega weryfikacji i
ocenie.

Zadanie Zalezy bezpo srednio od Okres trwania
(w miesi gcach)

A (Organizacja i obiekty)
B (Rozbiorka)

C (Roboty ziemne)

D (Sieci ustug)

E (Nawierzchnie)

F (Oznakowanie)

G (Zielen)

mmoO > > |
NEFERAMNNRPRPR

Rys. 13.5 Lista dziata i powigzanych ze sob priorytetow.

Typowa sié skiada si z zestawu “wykreséw strzatkowych”, pgdjacych od
punktu startowego do punktu docelowego. W tym sefrdiezka jest definiowana
jako sekwencja powkanych ze sapzada, ktére biegn od rozpocecia projektu
(wezet 1) do kaca. Czas niezilny do pokonanigciezek to suma okresow
przeznaczonych na realizadkazdego z zada Sciezka krytyczna to ta, ktéra
wymaga najdhaszego czasu od chwili rozpeca do ukaczenia, i to ona
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wyznacza minimalne ramy czasowe nigiie dla ukéczenia catego projektu.
Rysunek 13.6 przedstawia w formie grafigzachnilke opisam na rysunku 13.1.
Nalezy zauwayc¢, ze fikcyjne zadanied) o zerowym czasie trwania zostato
wprowadzone po to, aby zadania F i G niesnifg sie w tym samym punkcie
startu i zakaczenia; tylko w ten sposob wma je rozréni¢ i obliczy¢ dla nich
rezerwy czasowe, w szczegd@ioodla F.

aoh A1)

Rys. 13.6 Wpykres strzatkowy projektu, przedstawisgcy sciezke
krytyczng.

13.8.30BLICZENIE SCIEZKI KRYTYCZNEJ

Do obliczeniasciezki krytycznej stosuje sialgorytm obejmujcy dwie fazy: krok
do przodu i krok do tytu. Krok do przodu zaczyravgipunkcie startu i kiczy sk

w punkcie docelowym. W kalym punkcie oblicza siwartcg¢ odzwierciedlajca

najwczdéniejszy czas rozpogeia odpowiedniego dziatania. Waitn te zostaty
przedstawione na rysunku 13.6 w lewym gérnym rogla kroku do tytu,
obliczenia rozpoczyna ¢siod punktu docelowego i kozy w punkcie wycia.

Wartas¢ obliczona w kadym punkcie (przedstawiona w prawej goérnejsci to

najp&niejszy maliwy czas zakaczenia danego dziatania.

Wczesny czas rozpogza kazdego zadania to najwczeejsza z maiwych dat
rozpoczcia jego realizacji, @i przyjmiemy, ze dziatania priorytetowe gs
rozpoczynane w najwcgaiejszym maliwym terminie. Jak ja stwierdzono, krok
do przodu rozpoczynagsw punkcie startu, przy czym;@o czas trwania zadania
(i,j), a E to wczesny termin rozpogzia wszystkich dziatg ktére rozpoczynaj
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sig w tym samym punkcie i; $& i=1, jest to punkt wyicia, a =0 dla wszystkich
obliczea sciezki krytycznej. Obliczenia dla tego kroku do przagtyskuje si przy
pomocy haspujacego wyraenia [1]:

E = mia>{ Eit Dij} [1]

J&li czas niezbdny dla realizacji dziatania wynosi ;D wczesny termin
ukonczenia mana okréli¢ na podstawie jFE+D;.

Najp&niejszy termin ukfaczenia L, to ostatnie zadanie, ktore #neo zosta
ukonczone, nie powodgf przy tym opénienia terminu realizacji projektu.
Podobnie, najptniejszy punkt startowy;| to najpdniejsza data rozpoeza
realizacji zadania, jakmazna przyaé, nie opé@niajgc terminu realizacji projektu;
jest on zdefiniowany jako;3L;-D;.

Faza druga, krok do tylu, rozpoczyng sv punkcie docelowym. Celem jest
wyliczenie ostatniego terminu zalazenia (L) dla wszystkich zada
zakaiczonych w punkcie i. 3 i=n, jest to punkt docelowy, [EE,
odpowiadajcy rozpoczciu kroku do tytu. Ogolnie rzecz bigr, dla dowolnego
punktu i:

Li :mjin{ L;-Dj } [2]

Po zakaczeniu obu faz mana okréli¢ zadania naleace dosciezki krytycznej; g
to zadania spetnigge nasipujace warunki:

(i) E=Li
(i) Ei=L; [3]
(i) E-E=L;-Li =Dy

Z drugiej strony, obliczenia rezerw dostargzaam interesdpych informacji na
temat projektu. Istnigjdwa istotne rodzaje rezervgckne i wolne. Rezerwadzna

H; dla zadania (i,j), to tdica pomg¢dzy maksymalnym czasem realizacji zadania
(Li-Ej) i jego czasem trwania () odpowiada ona maksymalnejstd czasu, o
jaka mazna opéni¢ rozpoczcie zadania, w stosunku do wczesnego rozuiez
bez koniecznixi op&niania realizacji calego projektu:
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Hi=Li-E-Di=li-E=L;-Tj [4]

W kontekcie wolnej rezerwy, zaktadagsize wszystkie zadania rozpoczynaije

tak wczénie, jak to maliwe. W tym przypadku, wolna rezerwg Bla zadania
(1,)), jest nadwyka dostpnego czasu (H5) w stosunku do okresu trwania zadania
(Dj); to odpowiednik dopuszczalnego d@pienia zadania, ktore ni powoduje
przesunjcia terminu rozpocxia innego zadania. Zadanie, dla ktérego istnieje
dodatnia rezerwag¢zna, mae take dysponowa wolng rezerwy, ktéra jednak
nigdy nie jest wysza, nk przedstawiono pongj:

Fi = Ei-E - Dj [5]

W przyktadzie zaprezentowanym na rysunku 13.6&zmaozaobserwowa ze
dziatania nalgace dosciezki krytycznej to A, C, E i G, a okres trwania prije
to 11 miesjcy. Dziatania B, D i F dysporwjrezerwg, zarowno 4czrg, jak i
wolna, o dlugaci odpowiednio 3, 2 i 1 miegia.

13.8.4APLIKACJE BAZUJACE NA
PRAWDOPODOBIENSTWIE

Od komca lat 50., metody sieciowea sz powodzeniem stosowane przy
opracowywaniu harmonograméw zada brarzy przemystowej i budowlanej,

co pozwala skracatermin realizacji i obcina koszty o 20 do 40%. Tym

niemniej, jeda z wad metodysciezki krytycznej jest jej deterministyczny

charakter. Nie spetnia on potrzeb projektow, w pedku ktérych obliczenie

doktadnego czasu trwaniaxkego z zadanastecza trudnéci.

Czas jest w rzeczywistoi zmienn losows 0  okr&lonym
prawdopodobigstwie. W tym sensie, oryginalna wersja PERT wymagat
stosowania trzech sposobOw szacowania czasu zadani&lu uzyskania
podstawowych informacji w zakresie rozkladu prawnshibgbieistwa.
Informacje te stosuje sido wszystkich czasOw zaflav celu okrélenia
prawdopodobigstwa ukaczenia projektu w wyznaczonym terminie. W tym
przypadku, niepewr$d i ryzyko @ zwigzane z opracowaniem harmonogramu
na podstawie minimalnych (optymistycznych), maksiyiyizh
(pesymistycznych) lub prawdopodobnych czasow travek@#zdego z zada
Podstawowe zalenie zwizane z terminem pozwala na oszacowanie
prawdopodobigstwa realizacji projektu w terminie na podstawdeednich
wartasci i wariancji zada, ktore naleg do sciezki krytycznej. W ten sposéb,
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okresliwszy optymistyczny, pesymistyczny i prawdopodobiggas trwania
zadania, mzna oszacowa jego przyblkony czas trwania oraz wariancie z
uwzgkdnieniem funkcji rozktadu typfd. Zaktadagc, ze liczba zada nalezacych
do sciezki krytycznej jest wystarczafo wysoka,ze funkcje rozkladu czasu
trwania dla kadego z zada s3 tego samego typu oraz statystycznie
niezalene, mana oszacowa ramy czasowe projektu na podstawie sumy
czasOw trwania poszczegoOlnych zadanalezacych do sciezki krytycznej.
Dodatkowo, wariancje czasu trwania projektu ocesgana podstawie sumy
wariancji zada tworzacych sciezke krytyczrg przy pomocy funkcji rozktadu
krzywej Gaussa. Warunki te nie zawsaews petni realizowane w projektach;
tym niemniej, technika PERT daje dobre rezultatyraktyce.

Trzy oszacowania czasu trwania przy pomocy PERTkeidego z zada to

oszacowanie najbardziej prawdopodobne, optymisg/cpesymistyczne:

= Optymistyczny czas trwania (b): najlepszy przewidgw czas w
przypadku niezwykle pondinej realizacji zada

= Pesymistyczny czas trwania (a): najgorszy oczekmeas, jéli wszystko
pojdzie bardzdle

= Najbardziej prawdopodobny czas (m): czas oczekiwanyprzypadku
zwyktej realizacji.

Ze wzgkdu na fakt,ze ,a” (czas optymistyczny) i ,b” (czas pesymistygyn
moze by zréznicowany w stosunku do ,m” (czas najbardziej prapatiobny),
rozktad mae okaza sigc asymetryczny. Poniewarozkiad p jest najlepiej
przystosowany do wtaséa ogoélnych, zespdt badawczy PERT wybrat ten ratkla
jako modelowy do okséaniasredniego oczekiwanego czagwtaz typowego lub
standardowego rozklada, w zwigzku z trzema szacunkami czasu. Na podstawie
analizy obejmujcej hipotez dotyczca relacji pomedzy trag i typowymi
odchyleniami oraz przylienia dotycacego zwizku pomedzy sredng i modalry

w rozktadzief, zaproponowano ngglujace wzory ogolne dla. t o:

=%(a+ b)+2m _ a+b+4m
3 6

o2

[6]

e
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13.8.5WNIOSKI KONCOWE

Dostpne obecnie oprogramowanigcty techniki PERT i CPM. W ukfadzie

graficznym, punkty $ odzwierciedleniem zada a strzatki — relacji meidzy

nimi. Metody te umdliwiaja bardziej pelniejsze zrozumienie wykresu

kolumnowego rénych zada realizowanych w ramach projektu. Dostargzaj

one informacje na temat wzajemnych pgeeh oraz decyzji, jakie trzeba

podja¢, aby zrealizowa zatazony cel. Przede wszystkima sone zrédiem

informacji o naspujacych obszarach:

= Zadania wymagage realizacji dla oggniecia celu w okréonych ramach
czasowych

= Zadania okréajace ramy czasowe projektéc{ezka krytyczna)

= Minimalny czas trwania projektu na podstawie dpsych zasobdéw

» Zadania, wymagage szczegOlnego wysitku, aby dotrzyimaatlazonych
ram czasowych

= Biezgca sytuacja w projekcie w odniesieniu do datyndzenia.

= Schemat zada dynamicznych, ktére mima modyfikowé zgodnie z
danymi dotycgacymi robét budowlanych.

=  Wplyw zmian w harmonogramie na roboty budowlane gazostate fazy
realizaciji.

Bardzo atrakcyjm modyfikacg wykresow sieciowych zaproponowat Goldratt.
Autor ten opracowat tak zwanyteori¢ ograniczé” (1993) i zastosowatsj do
zarzdzania projektami jako meted “tancucha krytycznego” (1997).
Podstawowe zafmnie polega tu na oldleniu najdhiszego tacucha
wzajemnie zalenych zdarzé, uznawanego za ograniczenie. Teoria ta eliminuje
rezerwy bazujce na zadaniach, koncenfwjsi na rezerwie globalnej dla
calego projektu; co wcej, wprowadza tale koncepgj rezerw zasobow na
sciezkach niekrytycznych. Tym niemniej, gtéwny naciskig@ono tu na
dystrybucg zasobdéw. Zasoby, ktére z natury maharakter ograniczonyas
czesto wykorzystywane do realizacji mdych zada, ktére wyznaczaj ramy
czasowe projektu. W rezultacie, rezerwprowadza si takze dla zasobéw
krytycznych w celu ochronyciezki krytycznej. Goldratt nie oferuje ztonych
algorytméw; zamiast tego skupia gia analizie niepewnoi przy pomocy
odpowiednich harmonogramow wykorzystania zasobdzlich.
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13.9 INNE WYKRESY

“Linia rownowagi” zostata opracowana przez Goody€ar. na pocztku lat

czterdziestych. Ma ona zastosowanie przede wsmystkilo zada

powtarzajcych sé.  Koncepcja ta bazuje na zaémiu, ze realizacja
okreslonego zadania ma charakter staty, a jego wydajnma tym samym
charakter liniowy w stosunku do czasu. Zadania paeiine stwarzajwicksze
mozliwosci zwiekszenia produktywni@i z czasem, dgki nagromadzeniu
doswiadczenia i praktyki. Uczeniegsio zjawisko, ktore polega na tyre czas
i wysitek zwigzany z realizagj zadania stopniowo maitejv miar, jak ranie

liczba powtérze.

DEUGOSE
SCHEMAT { )
OOLEGEOSE 0+100 0+200 04300 Q4400 04500
ETAPY KLUCZOWE ] [ ¢

WY KRES hlAsY

]

CZYVSZCZEMIE | PORZAD KIOWAMIE

Y ERES LIMIOwWY
A

MIESIAL 1

) ________'_'_‘—‘—————————_____
2 MIESIAD 2

N

o

Y KOPY
WAL
PODST. Z KRUSZ T,
MIESIAC H ASFALT | BETOM

Rys. 13.7 Uproszczony schemat przestrzeni i czasu.

189



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

Podstawowe zastosowanie tej teorii do byaoudowlanej nagpuje, gdy jeden
z wymiaréw zaczyna dominowanad pozostatymi. M@ to by wysokaé
budynku, dtugéc drogi, linii kolejowej, linii wysokiego nagcia czy przewodu
rurowego.

Infrastruktura budowlana, przede wszystkim w padsdagg i linii kolejowych,
stosuje wariant znany jako wykres przestrzeni isaza Jest to graficzna
prezentacja trasy robét liniowych na osi poziomrgj; osi pionowej wykresu
nanosi s fazy, plan schematyczny, kilometry, typowe prqofdkuczowe etapy,
konstrukcje, roboty ziemne (wykres masy lub kompejidongitudinalnej), itd.
Wszystkie te elementy sty do sporzdzenia wykresu zadaw ramach ktérego
kazde zadanie otrzymuje wspddne w czasie i przestrzeni. Zadania
realizowane w sposobagjty liniowy sa przedstawione jako linia. Inne zadania
mog by¢ inicjowane i kaczy¢ sie w tym samym czasie na danym obszarze
placu budowy; maj one formg prostoltow. Rysunek 13.7 przedstawia
przyktad takiego wykresu dla rob6t drogowych.

13.10 KONTROLA CZASU

Kontrola projektu to analiza uzyskanych wynikowgstkowych na podstawie

wartcsci okreslonych w fazie planowania. Celem jest pgmie potencjalnych

srodkow zaradczych. Czas, koszt i jéka@nalizuje si odrbnie i catéciowo,

na ogot przy zastosowaniu ngatljagcych dziata:

» Zgromadzenie danych umwiajacych zmierzenie pogbow

» Poréwnanie z szacunkowym wgkékiem w celu wykrycia odchyfe

= QOcena przyczyn zdaraaieprzewidzianych

= Kroki naprawcze w celu zrownoweania odchylé ujemnych i wzmocnienia
dodatnich.

Szczegodtowe planowanie prowadzi na ogét do zmreejszliczby i zasigu
odchylex. W przypadku ich wygpienia, przyczya jest na ogét zta alokacja
zasobow lub wzgldy techniczne (na przykiad, gkisza zigonas¢ lub
konieczné¢ uwzgkdnienia administracyjnych ram czasowych, woie nie
przewidzianych). Skorygowanie odchflemoze wymagé negocjacji z
klientem, zwlaszcza, §8@ moga one by spowodowane bHami w
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przekazanych informacjach wptych. Niezbkdna mae okaza si¢ weryfikacja
planu, ponowna alokacja zasobow lub akceptacjaaieoici realizacji danego
celu , a take poniesienie stosownych kar umownych. Na ogoétiaujal sk
zadania problematyczne; celem jest ich bardziepesgitowe zaplanowanie
oraz uzyskanie danych, ktére uthiwia zmiare alokacji zasobdéw i jak
najpetniejsze zrealizowanie zatmych celdw.

Aby proces kontroli byt skuteczny, najerealizowa go jak najczsciej. Zakres
kontraktu, wykorzystane zasoby, zémas¢ robdt oraz poziom ryzyk to typowe
czynniki, wymagaice zwkkszenia cestotliwosci analizy. Z drugiej strony,
doswiadczenie cztonkow zespotu lub wydinie okreséw realizacji sprawize
weryfikacje mana przeprowadzarzadziej. Kontrola projektu jest realizowana
Z uwzgkdnieniem regularnych okresow (zwykle ® tygodnie lub miegte)
lub kluczowych etapéw (na przyktad fakturowaniakliJdosiepny jest system
kontroli czasu rzeczywistego, ma on zastosowanékvparunkiem okresowego
wprowadzania danych.

Czas to zmienna, ktdrnajtatwiej kontrolowd, dlatego péwigca mu s
najwiccej uwagi. Jd&i etapy kluczowe nie zostan zrealizowane w
nie zostanie ukiczony w terminie. Najvgkszym problemem jest oldlenie
precyzyjnych etapéw kluczowych. Aby rozmat ten problem, roboty
budowlane m#na podziek na tatwe do zidentyfikowania zadania i pod-
zadania.

Kontrola czasu bazuje na zestawieniach harmonogiszaounkowego z jego
faktyczrg realizacy. Informacje dotyczce faktycznych pospow prac
gromadzi s} okresowo (hajlepiej codziennie, a przynajmniej wagygodniu) i
wprowadza do systemu kontroli. Niezgodcio s3 wykrywane poprzez
poréwnanie kalendarza planowego z rzeczywistym. iygadku wykrycia
odchyler nalezy je jak najszybciej skorygowaW przypadku rénic, niezlzdne
jest podgcie dziataa naprawczych w rodzaju przeorganizowania dystrjibucj
zasobow lub wykorzystania premii za wydajfi@ przeznaczeniem na zadania
krytyczne.
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13.11 OCENA KOSZTOW

Tworzenie harmonograméw projektu pozwala na kabjulakosztow na
podstawie zasobOw przypisanych daodego zadania. Podstaves tu ceny
rynkowe materiatdw, maszyn i robocizny, w pgréniu z wydajnécia zespotu
roboczego realizggego poszczegodlne zadania.

Po przyznaniu projektu i rozpogdu jego realizacji, wykonawca poddaje
analizie wszystkie jednostki robocze. Analiza ekoizna uwzgidnia koszty
dostaw materiatow, zatrudnienia podwykonawcéw, oy, pracy sprgu
stanowjcego whasné przedsgbiorstwa, a take szacunkow wydajnaé
zespotu na podstawie bazy danych firmy lubsvdadczenia igynierow
budowlanych. Wszystkie te informacje zostalykorzystane przez firgnw celu
okreslenia szacunkowego bgetu, dodania kosztow ogdélnych i podatkéw do
wyliczonych uprzednio kosztow. W ten sposobznme z gory oszacowa
globalny zysk w poréwnaniu z bizetem kontraktu:

\Y =B-PB

B’ = (5 g xm)) x (1+OVH)x (1+VAT)
gdzie:

vV szacunkowy zysk lub strata

B budzet kontraktu
B’ budzet szacunkowy

G szacunkowy koszt realizacji zadania
m’ szacunkowa miara zadania
i szacunkowa liczba zafla

OVH ogo6lne koszty jednostkowe wykonawcy
VAT/IVA podatek VAT na jednostk

Sumy kosztow bezpirednich i pdrednich jest buzkt realizacji projektu; kwota
ta obejmuje wydatki poniesione na placu budowy pragkonawe. Koszty
bezpdrednie to koszty poniesione w ramach realizacjidwad ktére mana
przypis& bezpdrednio do okrélonych jednostek robét: robocizny, materiatdw,
maszyn, sprgu, narzdzi i dodatkowych zasobdéw. Robocizna jestszana
bezpdrednio z realizagj okreslonej czsci robot; dla kadej jednostki naley
okresli¢ odrebng kategor¢ robocizny, czas pracy oraz koszt godzinowy pracy.
Dla kazdego rodzaju materiatdw przynatg/ch do kadej jednostki, okrda sk
wykorzystam ilos¢ oraz potwierdzony koszt. Dodatkowe materialy nie
wykorzystane w ramach danej jednostkizekaley wziag¢ pod uwag. Moga

to by¢ materiaty niezbdne do rozbiorki, na przyktad materiaty wybuchovwa.
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ten sam sposob analizuje siszelkie materialy niezioine do realizacji wicej
niz jednej jednostki pracy, w rodzaju szalunku;ze@n by wykorzystywany
wielokrotnie, o ile ma potencjadrwartas¢ rezydualg. Co wicej, jeli chodzi o
maszyny zastosowane w Zkej jednostce, natg obliczy¢ czas oraz koszt
godzinowy pracy kadej maszyny.

Koszty parednie to koszty ponoszone na placu budowy, ktonyehmana

przypis& do okrélonej jednostki pracy, ale do catego projektu. Bgdh one

roztozeniu na wszystkie jednostki jako waitd procentowe kosztow

bezpdrednich. Naley wyszczegdlni tu nas¢pujace zagadnienia:

= Personel techniczny: kierownik placu budowyzyimerowie terenowi,
zaopatrzeniowiec, brygadei, mierniczy, krélarze i asystenci techniczni

= Personel administracyjny: szef administracyjnyyistsnci

= Obiekty budowlane: biura wykorzystywane przez kiemika projektu i
wykonawe, magazyny, warsztaty, ogrodzenie, bramy, parkiftgi;
wartas¢ budynkow szacuje siha podstawie zabudowywanej powierzchni

= Inne obiekty i urzdzenia: dodatkowe zasoby nie uwgziglione w kosztach
bezpdrednich, pojazdy ogolnego przeznaczenia przypisémeprojektu,
koszty zwhzane z wykorzystaniem energii, wody i telefonow, it

= Zuzycie: dwietlenia, wody, telefonu, energii elektrycznej aligra nie
uwzgkdnione jako koszty bezpednie

» Dodatki, premie i zwroty za kilometr w zggku z transportem personelu,
nie uwzgednione jako koszty bezprednie (koszt bezgoedni transportu
sity roboczej jest na og6t uwzginiony w tej sekcji)

» R&ne wydatki: organizacja i upadkowanie placu budowy,
porzadkowanie i utrzymanie w trakcie realizacji prac bwthnych,
doradztwo techniczne i prawne, positki, reklamyezfieczenia itd.

13.12 KONTROLA KOSZTOW

Kontrola ekonomiczna polega na poréwnaniu koszteczywistego z
budzetowym, przeanalizowaniu #dic i podgciu niezlgdnych dziata

naprawczych. Kada firma na swoj sposob traktuje koszty: niektqmzypisup

je do poszczegodlnych zadainne do projektéw, jeszcze inne rozlicz# na
poziomie catej firmy. Zalecagbkreslanie kosztoéw dla projektu, co umimwvia

prawidtowg kontrok kazdego kontraktu.
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Innym istotnym zagadnieniem jest sposOb naliczétoaztow. Wiele firm
stosuje w tym celu ogélny system ¢gdwy; inne korzystaj z odebnego
systemu kontrolowania produkcji. Réca polega na nitiwosci analizowania
informacji. W ksegowasci konwencjonalnej, minimalne opdienie wynosi
zwykle co najmniej miegt, do czego dochodzop&nienia platnéci oraz
ksicgowania podwykonawstwa i poszczegoélnych dostaw.cd€siai¢ nie
dostarcza te danych w odpowiednim formacie, poniew&h rozbicie na
poszczegoblne kontrakty nagtrza trudnéci.

System kontroli kosztow ma de& znaczenie dla zrozumienia przez
kierownictwo bieacej sytuacji finansowej z punktu widzenia firmy,atéw i
projektéw. Umadaliwia to wykrycie odchylé kosztéw, czasu i zasobow w
stosunku do danych szacunkowych i godj odpowiednich decyzji; celem jest
tu skorygowanie anomalii, optymalizacja zasobowtrzymanie terminéw oraz
budzetow dla poszczegdlnych projektéw. Dodatkowo, pddevia analiza
danych prowadzi do wnioskéw w zakresie produkty$eno rentowndci na
poziomie firmy, dziatu, klienta i kontraktu. Pozwab na odpowiednio wczesne
wykrycie op&nien w fakturowaniu, nadgodzin oraz dodatkowych robi n
uwzgkdnionych w kontrakcie, aby nazdvtylko czs¢.

Rzeczywista kontrola czasu jest efektywna aeyhie, jali wszystkie
Zaangaowane strony regularnie dostarezadjane o zadaniach zrealizowanych
w kazdym dniu roboczym. Wiarygodd§é danych ma tu znaczenie podstawowe,
poniewa determinuje jak& funkcjonowania systemu. Aby dziatat on
prawidtowo, wszyscy pracownicy muszozumie korzysci zwigzane z jego
prowadzeniem.

13.13 ANALIZA WARTO SCI
WYPRACOWANEJ

Powszechnie stosowarmetodologi kontroli kosztow jest analiza wasto
wypracowanej. Pozwala ona na kongretarunkéw ekonomicznych i czasu
realizacji projektu, z uwzgtinieniem trudngci pienieznych, ktére wynikaj z
op&nien w realizacji (patrz Kerzner, 2003). Zaréwno odemyh czasowe, jak i
kosztowe wymagajjak najszybszego skorygowania, aby zapéwealizacg

194



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

pierwotnych celéw projektu. W celu obliczenia tyatichyler definiuje s¢ trzy
podstawowe zmienne (stogaj nomenklatuy zaproponowan przez Instytut
Zarzgdzania Projektami):

*= Planowany koszt planowanej pracy (PV) lub w&rfaslanowana

» Planowany koszt wykonanej pracy (EV) lub waétarypracowana

» Rzeczywisty koszt wykonanej pracy (AC).

PV to pierwotny koszt bugtowy, bazujcy na faktycznych wynikach. Z
punktu widzenia kontraktu, PV to biet kontraktowy minus proponowany
zysk firmy. Za okrélony czas, PV oblicza sipoprzez dodanie kosztow
kazdego z ukéaczonych zada oraz proporcjonalnej ezci zada w trakcie
realizacji. Przy pomocy powgzych definicji mana uzyska nastpujace
wariancje (warté¢ ujemna oznacza nadwke budzetowns

= CV (odchylenie kosztéw) = EV — AC.

= SV (odchylenie harmonogramu) = EV — PV.

Obie wartdci mozna przetworz§ na wartéci procentowe:
= CVP (odchylenie kosztow) = (EV — AC) / EV.
= SVP (odchylenie harmonogramu) = (EV — PV) / PV.

A takze na wskaniki
= CPI (wskanik wydajnaci kosztowej) = EV / AC.
= SPI (wskanik wydajnagci harmonogramowej) = EV / PV.

Jesli wskazniki sa réwne, poziom wydajrigi jest zgodny z planowanym. slie
sg wyzsze nk jeden, wydajn&t jest wyzsza od planowanej. slesg hizsze nk
jeden, wydajn& jest ngsza od planowane]. Wshkaki te @ zwykle
wykorzystywane do prognozowania tendencji oraz aaaitia niezbhdnych
dziataa naprawczych.

Na ogot, koszt skumulowany w trakcie czasu trwanmigjektu rysuje si przy
pomocy krzywej S (patrz rysunek 13.8). Nazwa tahpdzi od ksztattu
krzywej: przyspiesza ona na patku projektu i zwalnia na kau. Jest to
graficzna prezentacja projektu, wskapa, czy koszty znajdyjsic powyzej,
czy pongej oczekiwanego poziomu. Na ogot, krzywe poknavaie z
planowanym kosztem planowanej pracy (PV), planowakgsztem wykonanej
pracy (EV) oraz rzeczywistym kosztem wykonanej pragestawienie to
pozwala okréi¢, czy projekt spetnia przgfe standardy kosztow i czasu
realizaciji.
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Rys. 13.8 Przedstawienie graficzne analizy war§oi wypracowanej.
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ROZDZIAL 14

ROSZCZENIA| ZARZ ADZANIE
ZMIANAMI

14.1 CELE KSZTALCENIA

Celem niniejszego rozdzialu jest przedstawieniektgcanych informaciji
dotycacych prawidlowego zagdzania, przygotowania i negocjowania
roszczé oraz zmian zwizanych z wdrzaniem projektéw budowlanych, a fak
sposobow ich wczesnego wykrywania w celu urikisi kosztownych i
czasochtonnych sporow. Cele niniejszego rozdzaatu t

=  Wprowadzenie podstawowych koncepcji zmanych z roszczeniami i
zarzdzaniem zmianami

Analiza przyczyn roszche

Okreslenie rodzajow roszcze

Analiza procesow zagdzania roszczeniami

Wyijasnienie praktyk zapobiegania wgpbwaniu roszcze

Ocena procesu zadzania zmianami.

14.2 WPROWADZENIE DO TEMATYKI
ROSZCZEN | ZARZ ADZANIA ZMIANAMI

Postpowanie w przypadku roszazegest nieodicznym elementem brap
budowlanej, pochfaniggym cenny czas, piegdze oraz zasoby ludzkie. W
rzeczywistdci, kontrakty budowlane prowaglzdo powstania stosunku
handlowego porgidzy stronami: wigcicielami i wykonawcami. Podobnie, jak
ma to miejsce w przypadku innych dzialekonomicznych, aby utrzyraaie na
rynku, firmy musz mie¢ zyski. Jednak ze wzglu na ztgonci¢ procesow
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budowlanych, konieczié startowania w przetargach oraz ryzyka gzaine z
dziatalngcig budowlan, niekiedy realizacja zaplanowanych przez nastazia
okazuje s niemaldiwa. Przyczyn takiego stanu rzeczy jest wielejekidre z
nich ¢ dobrze znane — na przyktad, warunki na placu bydo¥mia si¢c od
przedstawionych w projekcie; wigiciele zamawiaj wykonanie dodatkowych
robét i zmieniaj zamoéwienia; dokumenty kontraktowsg wadliwe; pojawiad
si¢ nietypowe warunki pogodowe; dochodzi do nieoczekigj eskalacji
kosztéw materiatéw i robocizny, itd.

W zaleznosci od systemu kontraktowania, vma oczekiwé, ze wykonawca
wysunie roszczenie dotygze dodatkowej zaptaty lub przedania terminu,
jesli w trakcie budowy zachodz wymienione wyej zdarzenia. Niekiedy
procedura ta pokrywa iz procesem administracyjnym, niedbym w
wypadku zdarze tego rodzaju dla uzyskania sprawiedliwego i puaktego
wynagrodzenia poniesionych dodatkowych kosztow.zmdowic stwierdzé,
wbrew powszechnemu przekonanke, wysuwanie roszcenie powinno by
interpretowane jako dziatanie legalistyczne, niepdéowe lub zigliwe, ale
jako integralna ag¢ procesu budowlanego, zawor bezpiéstea i gwarancja
zwrotu strat oraz dodatkowych kosztéw poniesiornyez wykonawe. Nawet
pomyslnie zrealizowane projekty wia si¢ niejednokrotnie z roszczeniami, a
dobre zarzdzanie roszczeniami i ich administracja t&k samo istotne jak
dobre zasady itynierii, bezpieczéstwa czy biznesu (Levi, 1998).

14.3 DEFINICJA ROSZCZENIA

Definicja roszczenia jest uzaldona od tego, co stwierdzono w warunkach
kontraktu budowlanego. Niekiedy brakuje tu jednazmej definicji, istniej
jednak odnéniki do zdarzé zwigzanych z roszczeniami: przedénie terminu,
zmiana zamOwienia czy wydarzenia rate do kategorii ,sity wyszej”. Dla
celow niniejszego poecznika mana zastosowa nastpujaca definicje
roszczenia budowlanego: jest to pisenmaanie wysunjte przez jedgze stron
kontraktu, ktéra na mocy swoich praw domaga wsiszczenia dodatkowej
ptatndgci, zmiany interpretacji warunkow kontraktu, prageinia terminu
realizacji kontraktu lub innej rekompensaty wynidj z danego kontraktu lub
z nim zwgzanej. Inne peicia wymagajce definicji to:
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* Problem: element zwykiego procesu budowlanego, quagicy
rozwigzaniu na bigaco

= Niezgodnd¢: problem, ktéry ména rozstrzyga¢ wytacznie drog
twardych i konkretnych negocjaciji

= Kontrowersja: pojawia gj gdy zespdt projektowy nie jest w staniesdajo
porozumienia w sprawie niezgodeq W zwigzku z czym dochodzi do
zaangaowania 0s0b spoza biur terenowych

= Konflikt: pojawia sg¢, gdy niezldne jest zasggniccie opinii eksperta
zewretrznego w celu rozstrzygggia wyniklego sporu w odpowiednim
terminie

= Spor: proces, ktéry przyjmuje fognprawry w postaci sprawysslowej lub
wniosku i wymaga rozstrzygggia przez gd lub inne forum prawne.

Ze wzgkdu na brak precyzji i de zr&nicowanie standardowych form
warunkow kontraktu, pegia ‘roszczenie’, ‘konflikt’ i ‘spor’ § stosowane,
tacznie lub oddzielnie, a niekiedy zamiennie, bezgmia ich jednoznacznej i
precyzyjnej definicji. W celu zdefiniowania adic pomedzy roszczeniem,
sporem i konfliktem, mina zasugerowa zastosowanie procesu ewolucji
zaproponowanego przez Bramble’'a i in. (1995), kténskazuje na rinice
semantyczne powrizy nimi. Wedtug tych autoréw, roszczenie ewoluuje
ramach pjciu etapow relacji pomdzy zgtaszajcym roszczenie (wykonawyi
wiascicielem, przy czym pierwsze trzy fazy u#siwiaja rozstrzygnicie w
ramach projektu, a pozostale wymaggjomocy z zewsirz, co ilustruje
rysunek 14.1.

FAZA 1 FAZA 2 FAZA 3 FAZA 4 FAZA 5
Problem Niezgodno §¢ | Kontrowersja Konflikt Spor

/ /
Poziom rozstrzygni ecia: wewn etrzny Poziom rozstrzygni ecia:
zewnetrzny

Rys. 14.1 Proces ewolucji roszchev branzy budowlanej (Bramble i in.).
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14.4 PRZYCZYNY ROSZCZEN

Powszechnie uznajec¢size srodowisko bramy budowlanej, ze wzgtlu na
niezwykl zlozoncs¢ dziatah i wzajemnych powdzan, ktorym towarzyszy
szereg czynnikdw, jest nieustannie mare na spory. W rzeczywisim, nie
istnieje inna brara, w ramach ktorej nmitiwe bytoby, w wyniku przetargu
przeprowadzonego w warunkach wysokiej konkurenggno stworzenie
niezwykle zt@onego produktu, nigdy wcgeiej nie budowanego, przy zyciu
duwzej liczby roboczogodzin oraz sptm po ustalonej cenie, w oléfenym
terminie, w wyniku wspéipracy pordzy czionkami zespotu budowlanego,
ktorzy w wiekszasci nigdy wczéniej nie mieli okazji pracowarazem.

Jakkolwiek liczba roszcaebudowlanych wzrasta, a ich przygotowanie staje si
procesem coraz bardziej zamym, przyczyny § liczne i bywaty wielokrotnie
omawiane w literaturze malzynarodowej. Na poziomie projekty o bkdy
projektowe, zmiany w zamowieniu, rozszerzenie zakneontraktu, niezwykle
warunki pogodowe, ograniczony degstdo placu budowy, przyspieszenie prac,
wadliwe dokumenty kontraktowe, zmiicowane warunki na placu budowy i
problemy zwjzane z harmonogramami, usterki w projekcie, dziatah
zaniechania stron trzecich itd.

Tym niemniej, istnigj tez inne sposoby klasyfikacji podstawowych przyczyn

roszczéa. Na przyklad, z perspektywy bran budowlanej i jej roli w

srodowisku ekonomicznym, przyczyny roszezmidowlanych mena podziek

nastpujaco:

=  Przyczyny ekonomiczne w rodzaju recesji, inflacjibézrobocia, oraz
przyczyny polityczne, na przyktad obcie funduszy publicznych lub
Zmiana priorytetow.

* Przyczyny rynkowe, w postaci zbigosci zewrgtrznej i wewrtrznej,
konkurencyjnego przetargu oraz ryzyk gzeanych z ofertami

» Przyczyny kontraktowe, zionos¢ procesu budowy, nowe formy
kontraktéw, btdna alokacja ryzyk i postanowienia o zwolnieniu z
odpowiedzialnéci

» Przyczyny prawne: sprawy dotyce  ochrony $rodowiska,
odpowiedzialnéci w zakresie BHP i ogranicadinansowania

= Przyczyny organizacyjne zgdane ze zhonymi procedurami
biurokratycznymi i administracyjnymi, niedostategmi uprawnieniami
lub nieprawidtowdciami kontroli jakdci na etapie projektowania.
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Inna kategoryzacja stosowana do pomiaru prawdopefistiva wysipienia
sporéw to analiza hierarchicznych obszarow podmigih na trzy gléwne
kategorie, zwjzane z ludmi, projektem i procesem, co ilustruje rysunek 14.2
Kategoryzacja ta wskazuje, czy w danym projekcieldwmlanym istnieje

prawdopodobigstwo wysgpienia sporow i roszchen fazie wdraania.

LUDZIE:

Wiasciciel:

=  Wydolne
kierownictwo

= Skuteczne
przypisanie
odpowiedzialnosci

= Doswiadczenie
w projektach tego
typu

= Sukcesy w realizacji
projektéw
w przesztosci

= Doswiadczenie
i kompetencje

= Motywacja

=  Umiejetnosci
interpersonalne

Wykonawca Relacje biznesowe :
=  Wydolne =  Budowanie zespotu
kierownictwo =  Historia wspotpracy
=  Skuteczne = Roéwnowaga wtadzy
przypisanie =  Oczekiwania
odpowiedzialnosci co do przysziej
= Doswiadczenie wspotpracy
w projektach tego
typu
= Sukcesy w realizacji
projektéw

w przesztosci

= Doswiadczenie
i kompetencje

=  Motywacja

=  Umiejetnosci
interpersonalne

PROJEKT:
Zewnetrzne:
= Ochrona srodowiska
= Zaklécenia
w projekcie
= Ograniczenia placu
budowy
= Odlegtosc lokalizacji

Wewnetrzne

=  Projekt innowacyjny

= Ziozono$¢ projektu

=  Ziozonos$¢ procesu
budowlanego

= Skala

PROCES:

Przed rozpocz eciem

budowy:

=  Wkiad ze strony
wszystkich
zaangazowanych

=  Planowanie
finansowe

=  Definicje zakreséw

= Zezwolenia i przepisy

Kontrakt budowlany:

Realistyczne zobowigzania

Identyfikacja i alokacja ryzyk

Adekwatno$¢ planéw i specyfikacji technicznych
Formalny proces rozstrzygania sporow
Procedury operacyjne

Rys. 14.2 Ludzie, projekt i kategorie wskanikow roszczen (Diekman i

Girard, 1995).
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14.5 RODZAJE ROSZCZEN

Do pewnego stopnia, kde roszczenie charakteryzujee¢ sunikalnymi
wlasciwosciami  w  zakresie  przyczyn ich  wyglenia, kwestii
odpowiedzialnéci, kalkulacji strat lub form prezentacji. Z tej zgczyny,
istnieje prawdopodobistwo, ze przyczyn roszczebudowlanych jest tyle, ile
roszczé. Tym niemniej, mimo zrnicowania systeméw kontraktowania i
standardowych warunkéw kontraktu, roszczenia wywodi na ogoét ze
zdarzés budowlanych. Zdarzenia te oma klasyfikowga wg odgbnych
kategorii. Celem grupowania roszazev ramach kategorii jest lepsze
przygotowanie prezentacji lub obrona przed roszemnW gruncie rzeczy,
wczesne rozpoznanie roszczenia, fundamentalnypetaqesu zagdzania, jest
kluczowa kwesty, aby przeforsow@a (lub odeprzé) roszczenie, poniewa
umazliwia wyodrebnienie i identyfikagj odszkodowania.

Jakkolwiek dobra praktyka wskazuje na konieéznkategoryzacji budow w

ramach odgbnych typéw, wykonawcy nadal €20 wysuwaj roszczenia o

charakterze globalnym, co oznacza,zadana kwota odpowiadadznej sumie

kosztéw poniesionych przez wykonaw@owickszonej o spodziewane zyski i

pomniejszonej o pfatdoi uiszczone przez wdaiciela. Jednak wkszasé

specyfikacji kontraktowych i ram prawnych projektéludowlanych nie

obejmuje roszczetego rodzaju, poniewastandardy weryfikacji zobowzuja

wykonawcow (lub dowolne osoby kiegog roszczenie) do udowodnienia;

» Doszio do szczegdblnego (nieprzewidzianego) zdaazeni

» Wedlug warunkéw kontraktu Iub przepisbw prawnych jgoych
zastosowanie, zdarzenie to (lub jego brak) wskamaj@dpowiedzialrid
drugiej ze stron kontraktu (zgdek przyczynowo-skutkowy)

» Zdarzenie stato sibezpdredni lub pagredni przyczym strat.

Whioskupcy powinien by w stanie wykazg ze, na przykiad, faktyczny zakres
pracy, wydane polecenie zmian lub warunki pracyieghi od uzasadnionych
oczekiwa w chwili sktadania oferty. Biagc pod uwag jednolita¢ jezyka
kontraktowego oraz korzgi, ptymace z szybkiego rozpoznania i identyfikacji
roszczenia, ¢sto zdarza gi ze roszczenia budowlane &lasyfikowane wg
zdarzenia, ktére je zapagkowato lub wg postanowienia kontraktu, ktére
przewiduje odpowiedzial#o. | tak, w ramach rych systeméw
kontraktowania, niektore badania wskazuje najczsciej roszczenia dotygz
op&nien lub zmian (wjcznie ze zmiamn warunkdéw na placu budowy oraz z
wadliwymi dokumentami kontraktowymi).
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Roszczenie zwizane ze zmianwyskpuje, gdy wiaciciel wydaje wykonawcy
polecenie wprowadzenia zmian, nie tylko realizatgidatkowych robét, ale
takze zmiany harmonogramu lub polecenie rozszerzehiadwezenia zakresu
projektu. Roszczenia tego rodzaju iznma podziek na dotyczce zmian
bezpdrednich i pérednich, przy czym te ostatnig svynikiem dziatania lub
zaniechania ze strony widciela oraz okrdonych strat poniesionych przez
wykonawe (czasu lub pierdzy), co do ktorych nie jest ofwiadom lub
ktorych nie uznaje za zmiany. Na przyktad, wadlspecyfikacje, interpretacja
warunkow, nietypowe inspekcije, ebly projektowe, implikowane obowiki,
odrzucenie materiatdw budowlanych itd. Jako podsteyvpodtyp roszczenia
dotyczcego zmian, roszczenie dotyce warunkoéw na placu budowy jest
najczsciej zwigzane z prédp uzyskania dodatkowych plati.

Wraz z roszczeniami dotygzymi zmian, roszczenia zmiany terming s
najcz:sciej wysuwane przez wykonawcow, ktorzydaja nie tylko uiszczenia
dodatkowych ptatniei, ale take wydtuzenia czasu realizacji kontraktow. Na
0got, roszczenie przedienia terminu pojawia si gdy wykonawca nie jest w
stanie zrealizow@a projektu w planowanym terminie, bez wgadll na
przyczyny, pod warunkiem,ze nie nalea one do zakresu jego
odpowiedzialnéci. Jeli wykonawca pozostaje na placu budowy po uptywie
terminu realizacji, mogpojawi si¢ dodatkowe koszty, podlegag roszczeniu.
Zawieszenie realizacji robot, ich przyspieszenidatnmsci, rozwigzanie
kontraktu oraz zdarzenia spowodowane przegz \s¥zsz to r&ne rodzaje
roszczé, ktore mog by¢ zwigzane z projektem budowlanym.

14.6 PROCES ZARZADZANIA
ROSZCZENIAMI

Roszczenia budowlane stangvimtegralry cze$¢ procesu budowlanego i nie da
si¢ ich unikrgé. Niekiedy jest to jedyny sposob uzyskania przekomawe
sprawiedliwego i szybkiego wynagrodzenia dodatkdwyckosztéw,
poniesionych z powodu szeregu sytuacji nieprzewitgaih w czasie sktadania
oferty, a nie uwzgidnionych w przedmiarze kontraktowym. \&tave
zarzydzanie roszczeniami wymaga p&zeg peciu raznych etapéw — niektére z
nich nachodz na siebie wzajemnie, co ilustruje rys. 14.3.
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Pierwszy etap, by maze najwaniejszy, to identyfikacja roszczenia, ktéra
obejmuje punktualne i precyzyjne przewidzenie reemi. Jest to nitiwe po
wystgpieniu danego zdarzenia (lub w przypadku jego brakub poprzez
analiz dokumentéw kontraktowych. Nade zauway¢, ze niejednokrotnie
pozornie nieistotne zdarzenia na placu budowy pdzgj sie w kosztowne
roszczenia, ktorych rozstrzygoie wymaga odwotania ido stron trzecich.
Personel terenowy rzadko dysponuje odpowiednimswamlczeniem i
umiegtnosciami w tym zakresie i @5Bto wymaga pomocy w szybkiej
identyfikacji potencjalnego roszczenia.

Kolejnym etapem jest powiadomienie o roszczenivedWg wekszaci
standardowych warunkéw kontraktowych, powiadomiende roszczeniu
obejmuje poinformowanie strony przeciwnej o potahgjm problemie. Na
ogo6t powiadomienie ma forgnpisemn i wysyta s¢ je w ciggu kilku dni od
wystapienia zdarzenia w zaleosci od typu roszczenia. Bardzo ¢sto
wykonawca nie zna faktycznej przyczyny roszczenizep pewien czas po
wystapieniu zdarzenia. Tym niemniej, ostrms¢ dyktuje jak najszybsze
uprzedzenie wiiciela, aby zachowaprawo do wysfpienia z roszczeniem w
przyszicgci, po uptywie okresu gromadzenia i analizy infogjnaDruga strona,
zwykle jest to wiciciel, powinna natychmiast zgj si¢ problemem,
organizujc spotkanie, w trakcie ktorego stronydh mogty omowé sytuacg i
jej implikacje dla czasu realizacji kontraktu i fegudzetu.

P

IDENTYFIKACJA

l » POWIADOMIENIE
L DOKUMENTACJ

KWANTYFIKACJA

;. PREZENTACJA

l » ROZWIAZANIE

Rys. 14.3 Proces zagglzania roszczeniami.

Nastpnie, ze wzgldu na konieczrid@ udowodnienia zasadfm roszczenia,
nalezy zgromadai odpowiedni dokumentag. Chodzi tu o przedstawienie
wszelkich faktéw, na ktérych bazuje roszczenie, abgwodné, ze doszto do
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okreslonego zdarzenia, ktore spowodowato takie czy istraty po stronie
wykonawcy. W tym celu gromadzieshastpujace dokumenty: dokumentgcj
przetargowy i kontraktows, zamdwienia i polecenia przekazane wykonawcy,
0go6lmn korespondengjz wiacicielem, wnioski o udzielenie informacji, ceny i
zakres ustug podwykonawcéw; zamowienia i kwity destiotycace zakupow;
codzienne rejestry sity roboczej i spigz dzienniki produkcji; dane
szacunkowe dotygze wydajndci; rejestry ksigowe i kontroli kosztow;
harmonogramy realizacji prac i aktualizacje; zdiczsprawozdania o
postpach; zdgcia i nagrania wideo; protokoly z zehraejestry z inspekcji na
placu budowy; inspekcje kontroli jasm; sprawozdania dotygze
bezpieczéstwa itd. Dodatkowo, zgodnie z zasadami olawjacymi w ramach
wiekszaici systemOw prawnych, nale przedstawd podstaw prawry
roszczenia, tzn. okékony warunek kontraktu lub zasagrawa zwyczajowego,
na podstawie ktorej roszczenie jest zasadne.

Kolejna czynné¢ w ramach tego etapu polega na kwantyfikacji rosaiz,
ktéra obejmuje zastosowanie metod @laeia kosztow i harmonogramow,
stosowanych w bray budowlanej w celu obliczenia dodatkowego czasu i
ptatnaci podlegajcych roszczeniu. Przy tej okazji, wysuw@j roszczenie
powinien przedstawi konkretny i szczegOtowy opis poniesionych lub
spodziewanych kosztéw dodatkowych, ze wdgl na sytuagj w zakresie
roszczenia, ktéry bazowsgpowinien na faktycznie zarejestrowanych kosztach
lub uzasadnionych kosztach, wyliczonych na pod&tagdésgpnych danych
projektowych (w rodzaju cen przetargowych) lub cszeanych w sposéb
precyzyjny. Elementy cenowe w roszczeniu to na :0g0kzty bezpgrednie
materiatdbw, sprgu i robocizny; koszty zatrudnienia dodatkowych
podwykonawcow lub dostawcow; dodatkowe koszty mggewania; koszty
niskiej wydajndci; inne koszty zwjzane z opgnieniami (czas przyspieszenia
lub przestojow); koszty przyspieszenia (premie adgodziny lub zaktdcenia);
koszty ogolne placu budowy lub biura terenowegocdadkowe gwarancje i
koszty ubezpiecze odsetki lub koszty finansowe; utrata spodziewansgku;
optaty na rzecz prawnikbw i rzeczoznawcOw oraz Wogarzygotowania
roszczenia (w przypadku sporu).

Kolejnym krokiem jest zaprezentowanie roszczenidprek polega na
przygotowaniu formalnego dokumentu i przestaniu dougiej stronie.
Dokument ten musi Wy odpowiednio zorganizowany, logicznie
uporadkowany, jasno spisany, a jego format nie powing@uzostawia
watpliwosci co do przyczyn roszczenia. M podziek go na dwie oxci:
prawo do wynagrodzenia oraz §tm, przy czym musi on obejmowavszelkie
niezlzdne dla prawidtowej analizy dokumenty. Osoba kigraj roszczenie
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musi mie $wiadoma¢ faktu, ze maze ono zosta skierowane doagslu, o ile
strony nie zdotaj oshgngé porozumienia.

Ostatnia cgs¢ procesu zamzania roszczeniami to rozstrzyggie roszczenia
- jego celem jest zawarcie ugody satysfakcjgeejj obie strony w jak
najszybszym terminie. Cel ten sma osiagng¢ na kilka sposobdéw. Pierwszy z
nich, najmniej kosztowny, to bezfrednie negocjacje pogdzy stronami. Na
0go6t, negocjacje rozpoczynagic od wstpnego spotkania, w trakcie ktorego
uczestnicy powinni okg&li¢ procedury pospowania dla kolejnych krokow,
okresli¢ swoje stanowiska, podiKiec podstawowe kwestie nie buge
kontrowersji, kwestie sporne, a f@kuzgodni, jakiego rodzaju dokumenty lub
dane lda akceptowane. Inna vwma kwestia, zwizana z zebraniem to fakie
dzieki niemu strony mog pozna stanowisko i strategiprzeciwnika. Dlatego
tez cztonkowie zespotu powinni: dobrzeesprzygotowa; okrelli¢ z goéry
granice ewentualnej ugody; zachdweelastycznét; unika konfliktow
personalnych; a tak zastosow@odpowiednie techniki negocjacyjne w rodzaju
relacji wygrany-wygrany. Aby osgna¢ sukces, obie strony powinny unéa
wrogasci oraz starannie przygotowssic do spotkania, potwierdzgj istotne
informacje, unikajc bezsensownych kiétni, koncentwj sk na zakresie
roszczenia, a tak wykorzystujc stabdci drugiej ze stron i przewidag jej
argumenty.

Jeli negocjacje pomidzy stronami o0sgng punkt impasu, niezldne jest
wigczenie strony trzeciej. Kolejny krok to mediacjegqes, rozstrzygania sporu
poprzez spotkania poprowadzone przez neufralmore trzech, co utatwia
negocjacje. Ral takiego mediatora jest budzenie empatii i zrozuiaie
pomicdzy stronami oraz wyeliminowanie barier; mediatodgiywa roé
zausznika, bufora lub kanatu komunikacji. Na ogdilediator spotyka ei
oddzielnie z kada ze stron w celu wymiany informacji oraz analizgrsiwisk,

a nastpnie prezentuje oferty stronom do chwili gggiiecia porozumienia.
Sukces mediacji polega na tyde strony g bardziej sktonne do przekazania
informacji mediatorowi, i stronie przeciwnej, negocjacje magharakter
poufny, a ostateczna decyzja nadal aalko zainteresowanych.

W ostatnich latach, chc unikmé kosztownych i czasochtonnych sporéow
sagdowych, przemyst budowlany skierowal ¢si ku wykorzystaniu
miedzynarodowych praktyk biznesowych w rozmywaniu sporéw wszelkiego
rodzaju w formie arbitrau. Jest to formalny sposob rozstrzygania spordarykt
moze wystpowa: w licznych wariantach, w zateosci od systemu prawnego:
role¢ arbitrow mae pelné komisja orzekajca, rada odpowiedzialna za
weryfikacje sporu, maliwe jest zorganizowanie mini-rozprawy, uzyskanie
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prywatnego orzeczenia itd. Podstawa arbitrpolega na tymze ch@ nikt nie
jest zmuszony do uczestnictwa w arbitraw przypadku zaakceptowania
takiego rozwgzania, ostateczna decyzja arbitra ma charakigraey i zmient

ja maze wykcznie wyrok gdu w przypadku, gdy mma dowidc¢, ze doszio do
btedu proceduralnego, oszustwa Ilub konfliktu interesGstniep jednak
systemy, w ktorych decygjmozna przekaza sgdowi apelacyjnemu. Rada
arbitrow, zwykle w liczbie trzech, po jednym poaoym przez kadg ze stron,
a trzeci — na mocy uzgodnienia pedry pozostatymi arbitrami, powinna dy
obiektywna, dysponowastandardowymi kwalifikacjami i spetriaminimalne
wymogi szkoleniowe (nha przyktad, dziesilat dcwiadczenia w braty
budowlanej). W trakcie procesu, arbitrzy mogzywa: swiadkow, ekspertow
oraz strony do skladania ze#na take do uczestnictwa w innych formalnych
procedurach gglowych. Mniej kosztowny i czasochtonnyznéprawa gdowa,
arbitraz ma t zalet, ze arbitrzy § uznanymi specjalistami w bran
budowlanej, znacymi praktyki budowlane, w przeciwfistwie do zwyktych
sedzidw, dlatego chg aby spor zakixzyt s pomyéinie dla obu stron.

Jak stwierdzono wagj, istnieje szereg alternatywnych metod, jak reyldad
odwotanie s do Rady Rozstrzygggej Spory zgodnie z Warunkami Ogolnymi
FIDIC lub — w niektérych krajach — do Rady Weryfignej. Podstawowa
réznica medzy tymi rozwigzaniami a procesem arbitta polega na tymze
rady g tworzone i powotywane dla kdego kontraktu budowlanego, z chyvil
jego rozpocecia, bez wzgldu na zaistnienie sporéw. Podobnie, jak arbitrzy,
cztonkowie rad powinni by ekspertami budowlanymi, uznanymi przez obie
strony, dziatajcymi bezstronnie i obiektywnie, ktérych gtéwnym aatm jest
gromadzenie informacji na temat realizacji projektwaz identyfikacja
pojawiapcych s¢ probleméw, co pozwoli im zaeba® strony do jak
najszybszej, realistycznej wspotpracy.

W przypadku, gdy brakuje argumentow za zastosowaniarbitrau,
okreslonych w kontrakcie czy teuzgodnionych przez strony, pozostaje spor
sagdowy — odwotanie gido konwencjonalnego systemu prawa, seil@ego dla
okreslonego kontraktu budowlanego. W tej sytuaciji zasi@nie maj sztywne,
formalne procedury, a o wyniku sporu rozstrzygd sa podstawie dowodow,
faktow i wycen.
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14.7 UNIKANIE ROSZCZEN

Aby zminimalizow& ryzyko wysapienia kosztow z powodu nadwania
roszcza, praktycy z bragy budowlanej opracowali szereg technik i zafgece
majacych zredukowaliczbe roszczé w fazie budowlanej. Techniki te skupjaj
si¢ zasadniczo na podnoszeniu jédicdokumentacji kontraktowej, poniewsav
wiekszasci przypadkéw roszczenia budowlane swigzane z problemami,
wynikajagcymi z projektu lub dziaka w fazie poprzedzagej budow.
Niezalena weryfikacja projektu, obowzkowe ubezpieczenie od omylek i
pomini¢ lub wymog catéciowego zarzdzania jakécia, stawiany firmom
architektonicznym i budowlanym to znangodki zapewniania jakmi
dokumentéw kontraktowych i unikania roszedmidowlanych.

Jednym ze znanychrédet roszczé i sporow, ktore niesie za splznacace
ryzyko kosztéw i opénien, s3 warunki na placu budowy, z jakimi spotykaie
wykonawcy. W wegkszasci przypadkéw sytuacja taka prowadzi do hada
geotechnicznych, prowadzonych pod powierzghhib bkddéw w interpretacii
danych. Z tego powodu wprowadzono nmoloncepc, magcg zastosowanie
szczegOlnie do robét podziemnych oraz projektéwziggdkonieczne jest
zastosowanie niezwykle precyzyjnych definicji watw podziemnych, to
znaczy, koncepej Podstawowych Raportéw Geotechnicznych. Jakkolwiek
precyzyjne okréenie warunkow podziemnych nie jest #hae, a przynajmniej
optacalne z ekonomicznego punktu widzenia, spraamzdte maj na celu
zaprezentowanie opis projektanta oraz interprethejda na placu budowy
oraz dziennikéw odwiertéw, spadzanych dla potrzeb projektu. Coeogj,
sprawozdania powinny przewidyd&awarunki podziemne w przypadku
zastosowania przez wykonagvoajbardziej prawdopodobnych w okienych
warunkach metod budowlanych, a tekzawieré nieztedne informacje na
temat stabilnéci gruntu, odwadniania oraz $rsci podiaza.

Kolejna technika, stosowana niekiedy w celu zapgdnéa sporom
kontraktowym i ich rozstrzygania to zabezpieczenigokumentéw
przetargowych. Proces ten polega na kontrolowanyj@wnieniu przez
wykonawe dokumentow wykorzystanych w ofercie przetargowejrodzaju
arkuszy kalkulacyjnych, kosztorysow lub propozyajistawcéw, ktére mma
zabezpieczy w celu przysztego wykorzystania oraz na wypadelstypjenia
roszczé. Dokumenty nal&ce do wykonawcy powinny zostaapiecztowane
i przekazane w chwili sktadania oferty, a mpeie zioone w sejfie lub
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przekazane stronie trzeciej, poniewaawieraj one informacje poufne i
tajemnice handlowe. W przypadku jakichkolwiek spar@iecz¢ tamie s¢ za
zgody obu stron. W niektérych przypadkach samo istni¢aligch dokumentow
moze okazé si¢ wystarczajce dla unikngcia sporow.

Inny rodzajsrodkéw, jakie mana wdray¢ w fazie projektowania lub przed
rozpoczciem budowy g analizy wykonalnéci budowy oraz postanowienia
dotyczce analizy wartci. Wykonalnd¢ mozna zdefiniowd jako optymalne
wykorzystanie wiedzy i daviadczenia budowlanego w ramach planowania,
projektowania, zaopatrzenia i operacji terenowycbelu osigniecia ogélnych
celéw projektu. Na ogdt, analiza wykonadabto ostatni etap projektowania,
realizowany przez personel budowlany dyspaoywjdawiadczeniem oraz
Znapcy roszczenia i spory zgdane z projektem.

Z drugiej strony, inynieria wartgci zapewnia zgodrsé budowanego obiektu z
jego funkcp przy najniszym maliwym koszcie dla calego cykliaycia, przy
czym wskanik wartcgsci odnosi s¢ tu do stosunku warfoi materiatow lub
metod niezbdnych do zapewnienia funkcjonaked do kosztéw. Metog te
mozna zastosowazaréwno w fazie projektowej, gdzie jej wdemie zapewnia
wiekszy oszczdnasé, jak i w fazie budowy poprzez zawarcie odpowiefnie
klauzuli motywacyjnej w kontrakcie, gdzie oszdmasci wynikle z analiz
inzynierii wartaci dzieli sk pomiedzy wig&ciciela i wykonawe. Na ogot,
klauzula taka motywuje do zaprezentowania bardaziczdnych rozwijzan
przy realizacji celow projektu, poniewagwarantuje ona wynagrodzenie za
zastosowanie zasadzymierii wartaci.

Ostatnia metoda zastugop na uwag to podejcie partnerskie, ktére nina

zdefiniowa& jako utworzenie przez strony zespotu roboczega@ryktdla

wspdlnego dobra rozstrzyga pojawi@@ sé w trakcie realizacji budowy
problemy. Celem tej techniki jest stworzenie klimatspotpracy, komunikaciji,
fair play oraz wzajemnego zaufania poday wiacicielem, wykonaws,

projektantem i innymi stronami, co mwa zapocgtkowat jeszcze przed
wyborem oferty. Proces ten obejmuje dobrowolne wmtatg, wyklady i

spotkania, ktdre pomagajstronom w nawgzaniu odpowiednich relacji w
przyjaznej atmosferze, ktéra sprzyja omawianiuzwigzywaniu problemdw,
co pozwala unikgt formalnych roszcze
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14.8 ZARZADZANIE PROCESEM ZMIAN

Zmiany g nieuchronne, nie tylko w projektach budowlanych,vwzgbdu na
swa  wyjatkowosé, nieprzewidywaln& oraz ograniczenie  zasobow
wydatkowanych w fazie projektowej, ale takw zyciu codziennym. Na ogot,
klauzule dotycace zmian, uprawniage wigciciela dozadania od wykonawcy
zmiany oczekiwanych warunkéw, to znaczy, dodawanigsuwanie i
zastpowanie poszczegolnych zadaraz inne modyfikacje celow projekty s
uwzgkdnione w kadym projekcie budowlanym. Zwmgwszy, ze polecenie
zmiany mae spowodowa znacaca modyfikacg czasu trwania oraz kosztow
projektu, wysgpowaniem takich zmian nalg odpowiednio zamgdzat, aby
przewidzi€ potencjalne problemy i zredukowa szkodliwe skutki
nieprzewidzianych modyfikaciji.

Zmiany zachodge wérodowisku budowlanym mima klasyfikowa na kilka
sposobdéw. Pod wzgllem ich skutkéw dla projektu lub znaczenia dla
projektdw, mana je uzné za zmiany stopniowe, §i& maja one miejsce w
dluzszym okresie czasu, lub za zmiany radykalne. Zmiamyna take
klasyfikowa® jako oczekiwane, o ile zostaly zaplanowane z wsgzeniem i
nastpuja zgodnie z planem, lub jako nowo powstale&slijgojawiaja Sie
spontanicznie i nie nima ich bylo przewidzie Jeli chodzi o stopié
konieczndci ich wprowadzenia, zmiany budowlane ina klasyfikowa
nastpujaco: jako wymagane, §@ wprowadzenie zmiany jest jedyropcp, lub
opcjonalne, jdi nie ¢ niezlzdne i maliwe jest podgcie decyzji o ich
wprowadzeniu lub tenie.

Przyczyny zmiangniezwykle liczne i mena je klasyfikowa jako zewgtrzne
lub wewretrzne, zwijzane z fagz projektowania lub budowy. Niektére
przyktady zmian to: kidy w projekcie, ulepszenia projektu, zmiana warumko
na placu budowy, niejasém co do celéw lub zakresu projektu,ethy lub
konflikty w specyfikacjach, nieadekwatne materiakyvestie prawne itd.
Jakkolwiek niektére zmiany magkaza si¢ korzystne (na przyktad, gdy wegr
wchodzi posfp technologiczny, kwestie ochron§rodowiska Ilub zasady
inzynierii wartasci), wiekszag¢ z nich, o ile nie podlegaj prawidtowemu
zarzdzaniu, mog spowodowa istotne koszty i opfnienia, whcznie z
ewentualn konieczndcia modyfikaciji.

Z tego wzgtdu, niektorzy autorzy opracoveupystemy zarglzania zmianami

dla zespotéw projektowych, ktérych celem jest reegoe na wysipujace
zmiany, tworzenie planéw awaryjnych na wypadek rdewidzianych zmian
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oraz unikanie kosztownych skutkéw niekontrolowany&tocesy te mugz
zapewnt jak najlepsze reagowanie na wymijgce zmiany ze strony jednostek i
organizacji. Zargdzanie zmianami nie zaczynae¢ sdod wydania polecenia
zmiany przez wigciciela lub jego otrzymania przez wykonaw@roces ten
rozpoczyna siw chwili uruchomienia projektu i trwazalo jego zakaczenia.

Zwykle na procesy te skladajsic cztery podstawowe etapy: identyfikacja
zmiany, ocena zmiany, zatwierdzenie zmiany i vedrme zmiany. Celem tego
pierwszego etapu jest okrenie i zidentyfikowanie obszardéw, w ktorych
istnieje due prawdopodobiestwo wysgpienia zmian, co pozwala rozpoZrja
na wczesnym etapie i odpowiednio zareaggwehrongc projekt przed
nieoczekiwanymi stratami i przekroczeniem poziomwsztéw. Po
zidentyfikowaniu zmian uznajemy je za niedhe lub opcjonalne; kolejny krok
to ocena zmiany w celu stwierdzenia, czy zespétddniczy powinien je
zaakceptowa i wdrozy¢ (o ile maj charakter opcjonalny) oraz uzyskanie
odpowiednich funduszy na ich natychmiasjowakceptagj, poniewa
op&nienia mog prowadz¢ do zwkkszenia kosztow. Kolejny etap to
akceptacja — niezbine jest uzyskanie potwierdzenia ze strony kier&ani
projektu lub wiaciciela przed wdrzeniem zmian; niekiedy analiza innych
alternatyw oraz negocjacja kosztoryséw wymaga kilkamego powtdrzenia.
Wreszcie, etap wdeenia rozpoczyna & gdy o modyfikacji zostaje
powiadomiony personel terenowy, odpowiedzialny ep Wprowadzenie w
zycie, oraz po dokonaniu stosownych korekt w harngommie robot
budowlanych. Kolejne etapy procesu zglzania zmianami zostaly
przedstawione na rysunku 14.4.
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Rys. 14.4 Proces zaggdzania zmianami (Suniin., 2004).
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ROZDZIAL 15

PLATNOSCI PROGRESYWNE

15.1 CELE NAUCZANIA

Podstawowym celem niniejszego rozdziatu jest pritasdenie informacji na

temat ptatnéci progresywnych w ramach kontraktow budowlanych

wycenianych wg cen jednostkowych. Inne cele natiazan

=  Wprowadzenie podstawowych definicji

= Wyjasnienie podstawowych rodzajow kontraktow w praktipoeowlanej

» Analiza szczegétowa kontraktow zawieranych w oparad ceny
jednostkowe

= Zrozumienie zasad pfatsm progresywnych i procedur przetwarzania
ptatngci.

15.2 WPROWADZENIE DO PLATNO SCI
PROGRESYWNYCH

Ptatnag¢ progresywna to wyptata i naleznosci po zakaczeniu okrélonego
etapu realizacji prac. W ich najprostszej formiatqmoici progresywne mma
postrzegad jako tymczasow pazyczke od wigciciela (lub gtéwnego
wykonawcy) pozbawian oprocentowania, udzielando chwili dostarczenia
produktu. Ta forma ptfatdoi ma szerokie zastosowanie w kontraktach
budowlanych, poniewarealizacja wymaga na ogét diugiego czasu zydh
kwot pienkznych, ktérych wykonawca (lub podwykonawca) nie jesttanie
samodzielnie sfinansowa Dlatego te celem pfatnéci progresywnych jest
zapewnienie wykonawcy (lub podwykonawcy) iwosci realizacji
okreslonych zamowié.

213



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

Kontrakty krétkoterminowe Iub zawierane na niewielkkwoty mo@g
funkcjonowa bez ptatnéci progresywnych, ktére jednak wydagie nieztedne,
gdy w ge wchodz duze pienjdze i diugie okresy realizacji. Dlatego, w wielu
kontraktach, ptatriei progresywne to opcja dobrowolna w kontraktach
budowlanych o warkei ponizej okreslonego poziomu lub o okresie trwania i
obowigzkowa powyej tego poziomu. W praktyce budowlanej, za mniejsze
kontrakty dokonuje si jednorazowej pfatrici ryczattowej, na ogot po
zakaiczeniu prac; kontrakty na gkisz skak wymagaj natomiast platnei
okresowych. Ma to zastosowanie zaréwno do relatgéaiciel/ wykonawca,
jak i do relacji wykonawca / podwykonawca.

Nalezy zauway¢, ze platndci progresywnych nie traktujeesiw wiekszaci
przepisow budowlanych jako ptatwd koncowych. Ma@na je uzné za
ptatngci okresowe lub tymczasowe, ktére wykonawca ma praatrzyma
wytacznie w przypadku petnej realizacji kontraktu odastarczenia wszystkich
produktow zgodnie ze specyfikacjami. Z drugiej syromazna je te uzna za
ptatnagici czgéciowe, jali kontrakt budowlany podlega realizacji w etapaah
okreslono odpowiednie kryteria akceptacji dostaw, ustligh petnych
podsystemow. Innymi stowy, ptatfm okresowe $ akceptowane przez
wiasciciela w przypadkach, gdy poszczegdélne elemertgdytu budowlanego
podlegag bezpiecznej inspekcji, przebadaniu i akceptagi,nee zagraa ich
funkcjonowaniu, jakoze produkt kéacowy jest nadal w fazie realizacji. W
innym przypadku, jdi produkt kaacowy mazna podda testom dopiero po
zakaiczeniu budowy, wydaje gize ptatndci okresowe niegdla wigciciela
alternatywg realistycza. W tym kontekcie, wigcicielem mae by klient lub
gtbwny wykonawca w stosunku do swych podwykonawcdwinnych
dostawcow.

15.3 KONTRAKTY ZAWIERANE WG
CENY JEDNOSTKOWEJ

15.3.1RODZAJE KONTRAKTOW BUDOWLANYCH

Kontrakt budowlany reguluje na og6t proces budowlaiV projektach
budowlanych stosuje ¢si szereg rodzajow kontraktow, aekznie ze
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standardowymi wzorcami mglymi zastosowanie w niektorych krajach
Europy. Forma kontraktu powinna zastadostosowana do formuly
zaopatrzenia, przgfej w projekcie. Tradycyjna metodologia zaopatraeni
zaktada oddzielenie projektowania i budowy, asei@el zleca w pierwszej

kolejnasci wykonanie projektu, a nagmnie — budow w ramach procedury

przetargowej (rys. 15.1).

FAZA PROJEKTU

KONCEPCJA

ZARYS PROJEKTU

PROJEKT FAZA POPRZ. BUDOWE
KONCEPCYJNY

PROJEKT WSTEPNY PRZETARG

OFERTA PRZETARG.

PROJEKT
WYKONAWCZY

PRZYZNANIE

!
|
|
!
|
LIST INTENCYJNY :
|
!
KONTRAKTU |

|

PODPISANIE
KONTRAKTU FAZA BUDOWY

REALIZACJA

UKORCZENIE

Rys. 15.1 Tradycyjna metodologia zaopatrzeniowa.

Tradycyjne kontrakty funkcjongj w oparciu o: kwoty ryczattowe, ceny
jednostkowe, koszty powkszone o zysk, premie motywacyjne oraz odsetek
ptatnaci za budow. W przypadku wikszych i bardziej ztoonych kontraktéw
rozrasta s takze zaopatrzenie, obejmygj nasgpujace formy: partnerstwo
publiczno-prywatne (PPP), inicjatywy finansowaniaubjficznego (PFlI),
projektowanie-budowa-fnansowanigytkowanie (DBFO), budowa-wtaské
uzytkowanie-przeniesienie (BOOT), kalkulowanie cen mvgtody plus — koszt
plus, zwrotu kosztow, kosztéw docelowych, metodpsi plus optata” itd.
Niniejsza sekcja przedstawia ogolnie tradycyjnemfprkontraktéw i omawia
bardziej szczegbtowo procedurealizowan w oparciu o koszty jednostkowe.
W przypadku innych typow kontraktow, metody i formjatngci na rzecz
wykonawcow lub koncesjonariuszy sa og6t dostosowane do ich potrzeb.
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15.3.2K ONTRAKT W OPARCIU O KWOT E RYCZALTOW A

W przypadku kontraktu realizowanego na podstawiey ceyczattowej,
wykonawca zgadzaesiwykon& zadania opisane w dokumentacji przetargowej
za ustalon z gory kwot, ktéra pokrywa koszty budowy, ogodlne oraz zyski.
Kwota ryczaltowa lub kontrakt z ustalprptatndcia jest odpowiedni, jdi
zakres i harmonogram projektu zostaly dlore na tyle szczego6towo, aby
umazliwi ¢ wykonawcy oszacowanie kosztéw projektu. Oznacza z®
wykonawca musi ok&i¢ zakres projektu na etapie przetargu, dmopod
uwag; dokumenty projektowe oraz opis idtorob6t podlegajcych realizacji.

Pomiary uwzgldnia s¢ na ogét w specyfikacji projektu i uznaje za praaide
dla celéw przetargowych wykonawcy. Niekiedy, klienprywatni nie
przeprowadzaj pomiarow, wymagar od wykonawcy okrdenia ilasci roboét
dla celéw przetargu, ¢gto odmawiajc przygcia za nie odpowiedzial§oi.
Niekiedy na tym etapie mibwe jest zastosowanie alternatywnego projektu
wykonawcy — w takim przypadku, wykonawca ponosi @diedzialnd¢ za
przekazane rysunki i specyfikacie w przypadku iciwierdzenia przez
wiasciciela. Pomiary majpost& przedmiarow, a roboty podlegag realizacji
rozbija s¢ na pozycje przedmiarOw —¢sto przyjmuj one posté sekcji lub
rozdziatbw przedmiarow. Przedmiary zostaomowione w dalszej exci
niniejszego rozdziatu.

W przypadku zastosowania ceny ryczattowej, wykoreawna obowizek
okreslenia Bcznej ceny projektu, bez waglu na faktycznie wykonarprae na
placu budowy. Poniewapomiary do celéw przetargowych realizuje zwykle
wiasciciel, wykonawca musi je sprawdziw odniesieniu do dokumentow
projektowych i warunkéw na placu budowy, przed éleieiem ustalonej ceny
projektu. Dlatego, procedury kontraktow tego rodzgozwalag z reguty
wykonawcy na powtorzenie pomiaru rob6t w ckeaym terminie po
otrzymaniu od wigciciela listu intencyjnego. Na og6t, wynikiem amnsli
przeprowadzonej przez wykonagvcjest roszczenie dotygee bkdow
pomiarowych odn@nie niektorych pozycji robot orazadanie dodania do listy
brakupcych pozycji robdt. Wykonawca musi bazawana cenach
przetargowych w tym pierwszym przypadku oraz zaswga nowe ceny — w
drugim. Roszczenia wykonawcy siastpnie analizowane przez vgfaciela i
odpowiednich konsultantow, po czym ustalg sstatecznie cen projektu.
Oczywiscie, kontrakty tego rodzaju medoy¢ zawierane w przypadku, gdy
dokumenty projektowe jednoznacznie dkag@ zakres i ilé¢ realizowanych
robot zgodnie z ligtpozycji przedmiarowych.
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15.3.3K ONTRAKT NA BAZIE CENY JEDNOSTKOWEJ

Kontrakt tego rodzaju bazuje na szacunkowychsciach dla pozycji
okreslonych w dokumentach projektowych oraz na ich chrjadnostkowych.
llosci robdt opisuje si na ogdt w ramach przedmiaru dla projektu lub
harmonogramu rob6t budowlanych. Cenadawa projektu jest uzataiona od
ilosci niezlkednych do realizacji rob6t budowlanych. k@ stwierdz, ze
kontrakt w oparciu o cenjednostkow to kontrakt, w ramach ktérego
wiasciciel wyraza zgo@d na wyptacenie wykonawcy oldlenej kwoty
pienicznej za kadg jednostk robot zrealizowanych w ramach kontraktu. W
metodologii ceny jednostkowej, pomiary przetargomskazuj na ilgs¢ roboét
podlegagcych wykonaniu. Dlatego wykonawca otrzymuje wynagenie
zgodne z faktycznie zrealizowagiloscia robot, wycenioa na podstawie ceny
jednostkowej okrdonej w odpowiednim przedmiarze.

Ogolnie rzecz biaye, kontrakt w oparciu o cerjednostkow ma zastosowanie,
jesli zakres prac mma prawidtowo zidentyfikowa w dokumentach
kontraktowych w przeciwigstwie do ilgci robét. Maze to mi€ miejsce albo
wtedy, gdy dokumenty projektowe lub warunki na plabudowy nie
umazliwiaja okrelenia ilasci rob6t. Na przykiad, il cementu niezidina do
wybudowaniasciany nie jest znana; dlatego, cena ryczattowakaustug: nie
jest adekwatna. Dodatkowo, niektére ustalenia laddwe pozwalaj
wiascicielowi na przekazanie informacji dodatkowych pazetargu; w takiej
sytuacji, stosowne warunki powinnydjasno okrélone w kontrakcie.

Zarobwno kontrakty realizowane w oparciu o ¢agyczattows, jak i o cer
jednostkovy s3 powszechnie stosowane w ramach procedur przetsiow
czesto za taczy sk je w ramach danego projektu, przy czym kwoty ritceee
majg zastosowanie do tych gzi projektu, w przypadku ktérych nilbwve jest
jednoznaczne okékenie ilosci robot, a ceny jednostkowe — do tych, w
przypadku ktérych nie jest to rdawe. Przyktadem magtu by fundamenty,
ktorych wykonanie jest w diej mierze uzatnione od warunkéw gruntowych.

Tym niemniej, w poréwnaniu z kontraktami bagyjmi na metodzie ,koszt
plus”, kontrakty realizowane w oparciu o0 ¢gednostkovg przenosz ryzyko
produkcji na wykonawg poniewa za kads zrealizowan pozycg robot
wykonawca otrzymuje kwotwyliczom na podstawie zakontraktowanej ceny
jednostkowej, bez wzegtlu na trudngci i problemy, jakie mogj sie pojawi,
zwigckszapc koszt realizacji. Oznacza tzge ryzyka finansowe ponoszone przez
wykonawe stanowi réznicg pomidzy kosztem faktycznym i badtowym
realizacji jednostki rob6t. Ryzyko po stronie wdiiela ma posta roznicy

217



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

pomicdzy faktycznym kosztem projektu i kosztem szacunioywynikapcym

Zz przedmiaru przetargowego. W przypadku kontrakidweny ryczattows,
réznice rozlicza si przed podpisaniem kontraktu w wyniku ponownego
pomiaru przeprowadzonego przez wykonawa powyszych zasadach, jednak
w przypadku kontraktow z cenjednostkow, réznice mog wysipi¢ duzo
pé&zniej, a ich konsekwencje byweajluzo powaniejsze.

Jednake kontrakty realizowane na podstawie ceny jednegtkovymageg
starannego zaplanowania przez deleiela lub jego konsultantow w celu
dobrania pozycji robédt, ktdre powinien zrealizéwaykonawca. Poniewa
umowna cena jednostkowa podlega élemiu na etapie przetargu poprzez
oszacowanie zakresu roboétetgigo w dokumentach projektowych wydanych
przez wykonawe, wszelkie odsfpstwa od tréci tych dokumentow spowody]
zmiare zakresu kontraktu, a zg#ane z tym koszty ddga rozliczane na
podstawie polecenia zmian, wydanego po podpisaountrakiu. To samo
stosuje s do kontraktdw na bazie kwoty ryczattowej. Dlatdgoryzyko, jakie
ponosi wi&ciciel, maze okazé si¢ duzo wyzsze, jéli dokumenty kontraktowe
nie zostam sporazdzone precyzyjnie. W przypadku kontraktbw z gen
ryczattowy, roszczenia dotygee zmian wynika cze$ciowo z ponownego
pomiaru po otrzymaniu listu intencyjnego, w wyniktorego do listy robét
dodaje st nowe pozycje, o ile nie zostaty one uwalylione w przedmiarach. Z
drugiej strony, istnieje nidiwos¢, ze inne brakujce roboty nie zostanwvykryte
na tym etapie i pojawisie duzo p&niej, w fazie budowy.

Z powyzszego omoOwienia nima wnioskowa, ze zaréwno kontrakty bazge
na kwocie ryczaltowej, jak i na cenie jednostkoweymagaj bardzo
starannego zaplanowania dokumentacji przetargoweeg reguly waze st z
konieczndcia wdraozenia szeroko zakrojonego systemu audytowego.

Przedmiar ma znaczenie kluczowe dla kontraktow jhayoh na cenie
jednostkowej, poniewa umazliwia okreslenie ceny kontraktowej, stanowi
podstaw zmian w kontrakcie oraz petni eoharzdzia kontroli kosztow dla
wiasciciela. Przedmiar to metoda polega na rozbiciu projektu na i,
stosowana szeroko w branbudowlanej w Europie. W niektérych krajach
opracowano normy pomiaru rob6t budowlanych, cowitatdialog pomgdzy
stronami kontraktow budowlanych i sprzyja wymiamérmacji w sektorze.
To dwie wane funkcje przedmiaréw w braybudowlanej.

Jednak przedmiary astez krytykowane za brak zwiku z procesem
budowlanym na placu budowy. Odczuwa €0 zwlaszcza w przypadku
projektow budowlanych, gdzie pozycja przedmiarwzenodnosi si¢ do robot
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realizowanych w rinych lokalizacjach i terminach. Przy innych progeit,
takich, jak budowa drég, pozycje przedmiaréywbardziej zblione do zada
budowlanych, co sprawiaze przedmiar jest w dio wickszym stopniu
zorientowany na proces. Inny zarzut w stosunku dmegmiaréw polega na
tym, ze jakkolwiek jest on stosunkowo fatwy do przepromeada w przypadku
gotowych projektow, dio wigckszych trudnéci nastecza przeprowadzenie
przedmiaru na wczesnym etapie projektowania. Z teggledu stosuje si go
dwzo czsciej w tradycyjnej metodologii zaopatrzenia dwu@ozowego.

Zastosowanie przedmiaru do celdéw azgzania kosztami ma jednak szereg

zalet, zar6wno z punktu widzenia déciela, jak i wykonawcy:

»  Umazliwia przeprowadzanie oszacoiwa oparciu o stawki jednostkowe,
co jest racjonalnym podajiem do szacowania kosztow.

» Umoaziwia analiz poréwnawcz szacunkow kosztowych na poziomie
danych bramowych.

= Tworzy podstawy dla bustu kontraktowego, unitiwiajac kontrok
kosztéw w trakcie realizacji projektu.

Metodologia bazuca na cenie jednostkowej polega na obliczaniu ceny
kontraktu poprzez dodanie ceny poszczegolnych rotgdisanych w ramach
poszczegdlnych pozycji przedmiaru. Ceny pozycji déddw przetargowych
oblicza wykonawca lub ustalagge na podstawie danych beanvych. Klienci
czesto ustalaj limity przetargowe, ograniczgj si do ofert sktadanych przez
najbardziej wykwalifikowanych wykonawcow w przetaaofp nieograniczonych
oraz korzystaj ze wskazéwek wykonawcOw w procesie szacunkowepyce
prac. Wigciciel maze take zwrdcé sie do wykonawcy z wnioskiem o
zastosowanie jednolitego mioka, stosowanego do pelnego zakresu cen.
Mnoznik powyzej jednego powoduje przekroczenie limitu wyznacgmnprzez
wiasciciela, a mnenik mniejszy nk jeden sprawiaze cena schodzi porj tego
limitu.

15.3.4KONTRAKTY WG METODY “KOSZT PLUS”

W ramach umowy kontraktowej tego rodzaju, ssteiel wyraza zgod na
optacenie kosztéw robocizny i materiatléw oraz rezcgenie dodatkowej kwoty
pokrywapcej koszty ogolne i zysk wykonawcy (z reguty w diderze odsetka
kosztow robocizny i materiatdw). Kontrakty mpgnie¢ postad kosztu plus
kwoty stalej: odsetka, optaty, optaty z zagwaramawcery maksymalg,
optaty z premy, optaty z gwarantowancery maksymalg i premg, a take
optaty przy uzgodnieniu podziatu oszdmcici wygenerowanych w ramach
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realizacji kontraktu. Kontrakt tego rodzaju ma pastvanie, gdy zakres robot
jest nieokrélony lub obarczony wysokim poziomem niepewtip podobnie,
jak rodzaj zastosowanych robo6t, materiatéw i sforzW ramach tej umowy
niezlzdne jest prowadzenie petnych rejestrow terminovatematow zaytych
przez wykonawe Tabela 15.1 wskazuje, w jaki sposob naliczag si
wynagrodzenie wykonawcy w przypadkuzéago z wariantdw wymienionych

powyzej.

Kontrakt “koszt plus” Wynagrodze nie

Koszt + Ustalony odsetek | Na podstawie odsetka kosztéw

Koszt + Ustalona optata Na podstawie ustalonej sumy niezaleznej od
koncowych kosztéw projektu. Wiasciciel
zobowigzuje sie do zwrotu poniesionych przez
wykonawce kosztow, bez wzgledu na ich kwote,
oraz do wyptacenia wynegocjowanej optaty
niezaleznej od kwoty kosztow

Koszt + Ustalona optata Na podstawie ustalonej kwoty. tgczny koszt projektu

obejmujaca nie moze przekroczy¢ uzgodnionego limitu.

gwarantowang cene

maksymalng

Koszt + Ustalona optata Na podstawie ustalonej kwoty. Premia za

obejmujgca premie ukonczenie projektu powyzej budzetu, przed
terminem itd.

Koszt + Ustalona optata Na podstawie ustalonej kwoty. tgczny koszt projektu

obejmujaca nie moze przekroczy¢ ustalonego limitu, premia za

gwarantowang cene ukonczenie projektu powyzej budzetu, przed

maksymalng i premie terminem itd.

Koszt + Ustalona optata Na podstawie ustalonej kwoty. Podziat oszczednosci

oraz podziat oszczednosci | wygenerowanych w ramach projektu pomiedzy

wygenerowanych w nabywce i wykonawce.

ramach projektu

Tab.15.1 Typy kontraktéw “koszt plus” i zasady wynaradzania.

15.3.5K ONTRAKTY MOTYWACYJINE

Kontrakty motywacyjne to takie, w ramach ktérychnagrodzenie bazuje na
jakosci wykonania z perspektywy uzgodnionego celu — jesh budet,
harmonogram i/lub jakg. Istniep dwie podstawowe kategorie kontraktow
motywacyjnych: bazape na ustalonej kwocie i na zwrocie kosztow. Te
pierwsze maj zastosowanie przede wszystkim, gdy wymogi w zaéres
wydajnaci i kosztow kontraktu g stosunkowo pewne. Kontrakt bagoy na
zwrocie kosztow definiuje wgpnie wynegocjowan kwote, ktéra podlega
nastpnie korekcie wg wzoru bazigego na relacjigcznych dopuszczalnych
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kosztow do 4cznych kosztow docelowych. Kontrakt tego typu élegoziom
docelowy kosztéw, docelowych optat, optat minimalny maksymalnych oraz
sposOb naliczania opfaty. Po zrealizowaniu kontrakivynagrodzenie dla
wykonawcy oblicza sizgodnie z przyjtym wzorem.

15.3.6K ONTRAKTY W OPARCIU O PROCENTOW A CZESC
KOSzZTOW

Sa to na ogdét kontrakty irynieryjne. Wynagrodzenie bazuje na procentowej
czgséci kosztdéw kontraktu.

15.4 PROCEDURY PLATNOSCI
PROGRESYWNYCH

Z przyczyn omoéwionych w poprzednich sekcjach nsdepgo rozdziatu, w
praktyce budowlanej, kontrakty pogdizy stronami okrdaja metody ptatnéci,
w tym:

» Liczbe ptatngci.

= Kwote kazdej ptatndci.

» Przedzialy lub etapy realizacji rob6t peaizy ptatndciami.

* Procedury weryfikacji wnioskowanych ptatoo

= Terminy lub etapy platrigi.

Dodatkowo, kontrakt mi okrdlac op&nienia w zakresie zatwierdzania i
platngici oraz wyznaczaokresy wstrzymania w ramach gwarancji wykonania
robét lub dostarczenia produktow przez wykonawcow.

Najpowszechniej stosowane metody ptathiow przypadku kontraktéw
tradycyjnych lub kontraktéw obejmygych projektowanie i budogto:
Wyceny: tradycyjna metoda ptatu, polegajca na fizycznym zmierzeniu
robot zrealizowanych na placu budowy orazdiarobot wycenionych na
podstawie okrdonych z géry cen jednostkowych. Wyceny prowadgirg
ogo6t raz w miesicu, strony kontraktu przeprowadzajycere wspolnie.
Przedstawiciel wigciciela wystawia przégiowe swiadectwo ptatnéci na
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okreslona kwote, a widgciciel musi zrealizowa ptatnGé na rzecz
wykonawcy w terminie okkdonym w kontrakcie. Proces ten przebiega
identycznie w przypadku relacji pogdizy wykonawg i podwykonawg.

= Etapy kluczowe: gczmg wartcs¢ kontraktu dzieli si na szereg kwot wg
okreslonych z gory etapéw kluczowych. Etapy kluczoweegalp na ogot
na zrealizowaniu poszczegdlnych elementéw robdtomlehych (np. na
wybudowaniu danej konstrukcji do oklenego poziomu). W praktyce
budowlanej stosuje sina ogdét od 20 do 40 etapdw kluczowych. Uznanie
przez przedstawiciela wieiciela, ze etap kluczowy zostatl zrealizowany,
powoduje uiszczenie platém na rzecz wykonawcy. Niekiedy mowiesiu
0 “harmonogramie zadéa (kontrakt NEC), ale metoda ta jest od dawna
stosowana w przypadku niewielkich kontraktéw budowkch w wielu
krajach europejskich.

= Etapy: metoda zliona do metody ptatdoi po realizacji poszczego6lnych
etapow kluczowych, ale liczba etapdéw jest z reguyiejsza (np.
ukonczenie nadbudowy, zapewnienie szczéthbudynku)

= Metoda wartéci uzyskanej: zgodnie z tym systemem dokonuje si
regularnych platrniei. S one zwjzane z faktycznymi pogbami robét.
Poniewa wartas¢ ptatngci bazuje na ocenie pepbw wg harmonogramu,
nie ma konieczriwi prowadzenia comiegiznych  pomiaréw
zrealizowanych robot.

Na podstawie powsszego oméwienia nioa wnioskowd, ze ptatndci
progresywne $ uiszczane na podstawie najeie pdwiadczonego i
zatwierdzonego statusu rob6t budowlanych. Statusrtere obejmowa ilos¢
zrealizowanych robot, fazy realizacji kontraktu Iutcerz zgodndci z
harmonogramem.

Jakkolwiek nie stanowi formalnie uznanej metody ptaw, specjalne
ptatnaci jednorazowe mag by¢ uiszczane przez wdeiciela lub przez
gtbwnego wykonawg na rzecz podwykonawcoéw lub dostawcéw. Ma to
miejsce w przypadku zaliczek, ktore stanpwizs¢ zagwarantowanej w
kontrakcie kwoty, wyptacanz uprzedzeniem, po czym, po zakpeniu robaot,
zrealizowaniu ustug lub dostaw dokonuje Bdzliczenia. Wykonawca wnosi 0
zaliczle, ktéra ma charakter pgczki w celu sfinansowania materiatéw lub
ustug niezbdnych do realizacji prac lub zapewnienia dostaw etgbh
kontraktem. Inna optata jednorazowa, niekiedy dlrea mianem “ex-gratis”,
to ptatng¢ realizowana z wyprzedzeniem w stosunku do zwyglejcedury
ptatncci, aby zapewrdi realizacg okreslonych robot w celu wyeliminowania
lub unikngcia op&nienia lub przyspieszy dostarczenie oké®onych
materiatéw. Platnégei ,ex gratis” maj tez zastosowanie w skrajnych
przypadkach, gdy brak funduszy unieiwoia wykonawcy realizag jego
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zobowpzan w ramach kontraktu. Pfatémom jednorazowym towarzyszy ¢sto
zabezpieczenie platne z goéry. Ma to znaczenidlj jgatnas¢ dotyczy
materiatéw i spratu, w przypadku ktérego jednoznacznie zadeklarowano
wilasna¢ w ramach zabezpieczenia przed niewyptacaigovykonawcy.

Op&nienia akceptacji i platrdoi s3 czesto uwzgédniane w warunkach
kontraktu i traktowane zgodnie z procedurami pt&tnoprogresywnych.
Jakkolwiek opénienia zdarzaj si¢ czsto w dziatalnéci budowlanej, podczas
opracowywania kontraktu nale pamkta¢, ze punktualne i precyzyjne
ptatngci na rzecz wykonawcéw za wykonane roboty kontraktooraz
wdrozone zmiany g kluczowym elementem prawidtowej kontroli kosztow.

W pierwszej kolejnéci, wykonawca (lub podwykonawca) otrzymuje
swiadectwo i akceptagj od przedstawiciela wdaiciela (lub gtéwnego
wykonawcy) za oszacowane zrealizowane zadania. Wodukgii wyceny,
uzgadnia & termin przeprowadzenia wyceny robét zrealizowanyesh
poprzednim okresie rozliczeniowym (na ogot jesiiesihc, ale kontrakt mie
przewidyw& takze inne okresy). Na ogét w kontrakcie ustala sizieh
mieshca, w ktorym wykonawca ma przedstawmascicielowi oszacowanie
wykonanej pracy, dlatego nale uzgodné wczeniejszy dat wyceny. W
ramach relacji pomdzy gtdbwnym wykonawg i podwykonawcami oraz
dostawcami naly takze ustalé odpowiednie terminy. W ramach tej
metodologii, przedstawiciel wdaiciela (lub przedstawiciel gtéwnego
wykonawcy) wydajewiadectwo przgciowe na kwog naleznag wykonawcy w
krétkim terminie, zgodnie z daprzekazania oszacowania.

Tym niemniej, w niektérych kontraktach to wykonawm@dejmuje inicjatyw i
przekazuje oszacowanie zrealizowanych roboteidgelowi bez uprzedniego
wydania swiadectwa. Wiéciciel wyznacza osab odpowiedzialg za
weryfikacje, pa&éwiadczenie i akceptagjoszacowania w okéenym z goéry
terminie. Oszacowanie uznaje fia potwierdzone po tym okresie, o ile przed
tym terminem wiéciciel nie wyda pisemnegoswiadczenia, stwierdzagego
istnienie w oszacowaniu pozycji robét, ktore niestaty zaaprobowane i
poswiadczone.

W ramach platngei realizowanych za etapy kluczowe lub etapy robdt,
wykonawca (lub podwykonawca) zwraca db przedstawiciela wiaiciela (lub

do przedstawiciela gtdbwnego wykonawcy) o uznanielizacji etapu
kluczowego lub etapu robét. Odpowiedni status ralxbtaje sj za osigniety

po uptywie okrélonego z goéry terminu, o ile wcagej wiasciciel nie wyda
oswiadczenia stanowtego,ze jest inaczej.
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Jeili metoda ptatnéci bazuje na wartai uzyskanej, niezliina jest ocena
postpoéw i ich zaaprobowanie przy pomocy procesu idemggo do oceny
etapow kluczowych lub etapéw robét, przedstawionegze).

Platng¢ progresywna zostaje przekazana przezssideela wykonawcy lub
przez gtdwnego wykonawc— podwykonawcy lub dostawcy w terminie
okreslonym w kontrakcie. Na ogoét stosujeesterminy trzydziestodniowe,
jednak w bramy budowlanej w Europie termin ten w® wynosé nawet
szacdziesht lub wiecej dni. W przypadku opienia ptatnéci progresywnej
lub jej czsci, nalicza st uzgodnione odsetki od zaleggn

Na og6t, zgodnie z warunkami kontraktu, vdigiel nie uiszcza catej walo
progresywnej, ale zatrzymuje okiena kwote w charakterze gwarancji na
roboty lub produkty dostarczone przez wykonawcéwstidymanie wyptaty
procentowej cgsci ptatnaci progresywnej jest najegciej spotykan praktyla,
przy czym odsetek ten wynosi zwykle od 4 do 10%.dizigiej strony,
wykonawca mee dostarcz§ zabezpieczenie w postaci kwoty oitomej w
kontrakcie. To samo ma zastosowanie do wszelkiadmpmow w facuchu
dostaw, pod warunkiemze kwota zatrzymana nie przekraczaesck
procentowej zatrzymanej przez vteciela w przypadku danego podmiotu, o ile
warunki kontraktu porgdzy stronami nie stanowinaczej.

Co wigcej, wiaciciel lub dowolny podmiot naigcy do taicucha dostaw mie
wstrzyma ptatngé naleng podwykonawcy lub dostawcy materiatdbw w
przypadku braku satysfakcjomaych postpow robot, sporéw dotygzych
realizacji robot lub materiatdw, roszeeestron trzecich, braku terminowych
ptatngci ze strony podwykonawcy za wykomaprae, sprzt i materiaty,
szkéd poniesionych przez wykonawdub innego podwykonawec lub w
przypadku istnienia uzasadnionych dowodow, wskaxgh, ze kontrakt na
podwykonawstwo nie zostanie zrealizowany wscz odpowiadajcej wartdci
zatrzymanych uprzednio kwot.

Aby zabezpieczy tancuch dostaw, niektére kontrakty zawiergostanowienia
dotyczce gwarancji ptatriei kaskadowych na rzecz podwykonawcow i
dostawcow gtéwnego wykonawcy po realizacjidte) ptatnéci progresywnej
przez widciciela. Warunki te mag stanowt, iz gtdwny wykonawca ma
obowigzek optacenia podwykonawcéw i dostawcéw materiaf@wkazdy z
podwykonawcdédw ma obowzek optacenia swoich podwykonawcow lub
dostawcow materiatdw) w okilenym terminie po otrzymaniu platé
progresywnej, o ile strony nie uzgodnnaczej. Typowe opdienia ptatnéci
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mog wynost okoto jednego tygodnia, o ile postanowienia kdtttranie
wskazujy inaczej, a po tym terminie podwykonawca lub dostmateriatow
moze powiadomi wiasciciela o nie otrzymaniu uzgodnionych kwot lukegi
procentowych. Aby zapobiec niedotrzymaniu obgaku ptatndci przez
gtbwnego wykonawg podwykonawcy mag zwrdcié sic do wi&ciciela z
prosbg 0 powiadamianie ich o realizowanych piattiach progresywnych na
rzecz gtbwnego wykonawcy w trakcie pracy podwykoodw przy realizacji
projektu. Mimo,ze celem jest ochronateucha dostaw budowy przed brakiem
ptatnaci ze strony gtdwnego wykonawcy, postanowienia tegraju rzadko
maja zastosowanie do neaieoici za ustugi projektowe, poprzedzeg budow,
finansowe, konserwacyjne, eksploatacyjne oraz imsiegi pokrewne, gje w
kontrakcie.
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ROZDZIAL 16

ZAMKNI ECIE PROJEKTU

16.1 CELE NAUCZANIA

Proces ukfaczenia i zamkricia prac budowlanych obejmuje zréorodne
dziatania  produkcyjne, prawne, organizacyjne, lktatyczne i
przygotowawcze przed rozpaczem wytkowania infrastruktury. Wksza¢ z
nich powinni przeprowadgi wspolnie wykonawca i wigiciel. Niniejszy
rozdziat ma na celu:

- Analiz¢ procesu zakiczenia i zamkricia prac budowlanych

- Zrozumienie wymogow prawnych: badiaoddania do eksploatacji

- Analiz¢ dziatax biurokratycznych, zwjizanych z przekazaniem, okresem
gwarancji i kacowa ptatnccia

- Zrozumienie istotni fazy operacyjnej i zwazanych z ri dokumentow:
projektu powykonawczego, instrukcji obstugi i kongacji oraz raportu
koncowego.

16.2 PROCES ZAMKNIECIA

Ukonczenie prac budowlanych to ostatnie zadanie firmydowlanej i
kierownika projektu (jako przedstawiciela itéciela) przed odbiorem przez
wiasciciela i zagciem obiektu. Dla wikszaci zada, niezlzdne jest
skoordynowanie dziatakierownika projektu i wykonawcy. Zespot kierowania
projektem skiada siz technikow i doradcéw powotanych przez &iaiela,
ktérzy ponosz bezpdredng odpowiedzialngé za kontro¢ i weryfikaci
prawidtowe] realizacji prac. W tej grupie znajglusic kierownik projektu

226



BIBLIOTEKA MENEDZEROW BUDOWLANYCH, Leonardo da Vinci: PL/06/B/F/PP/17401

(architekt lub izynier budowlany), koordynator do spraw bezpiésiea i
higieny pracy oraz rzeczoznawca — kosztorysant; dstatni pojawia si
wytacznie w zwizku z robotami budowlanymi. Z punktu widzenia
wykonawcy, zamknricie rob6t budowlanych to jedno z najtrudniejszyeda,
ktore sktada siz szeregu rinorodnych dziald Z jednej strony, zadania czysto
produkcyjne musg by¢ ukonczone w terminie, zgodnie ze specyfikacjami
technicznymi projektu. Z drugiej stronyy &z zadania zwigzane z wewgtrzng
organizacj rob6t zespotu na placu budowy, badania i inspelgjmagajce
wykonania, dziatania o charakterze biurokratycznirdrych wymaga kontrakt,
oraz przygotowanie obiektu do uruchomienia.

Zadania zwgzane z dziatalmeia zespotu budowlanego raga podziek na trzy
rodzaje: produkcyjne, zwkane z rozbidrk oraz z zargdzaniem. Zadania
produkcyjne mieszazsic na ogét w zakresie realizacji robot budowlanyatzyp
czym dodatkow trudndcia jest egzekwowanie ukozenia robot, a tym samym
budowy w terminie. Zadania zydane z rozbidrk struktur tymczasowych i
zarzdzaniem procesem zamknia zostan przeanalizowane w kolejnej sekcji
dokumentu.

Badania i proby, a tak wszelkie inspekcje i dziatania weryfikacyjne aialna
og6t do zakresu obowikéw wykonawcy, ktory realizuje je zgodnie z
wytycznymi kierownika projektu. W tym przypadku, mglne zakd@czenie
prob i bada bedzie skutkowato catkowitym lub e¢gciowym odbiorem obiektu,
sekcji lub obszaru robdét. diewykonawca przeprowadzi badania i préby na
wiasny koszt i zgodnie z wytycznymi wegtrenymi, nie uwzgidniajgc zalecé
kierownika projektu, ryzykujeze konieczne ¢dzie ich powtorzenie. W kdym
razie, mog one zost& ukonczone w ramach dziataz zakresu inspekcji,
nalezgcych do obowjzkéw wykonawcy. Sekcja 16.4 przedstawia zadania
zwigzane z inspekcjami i badaniami.

Zadania o charakterze biurokratycznym,ctej w kontrakcie, mima
podsumowa nastpujaco — jest to: przekazanie, okres gwarancyjny irjkt
koncowa. Wszystkie zostaly opisane w sekcji 16.5. kubeentacja kacowa,
ktéra wymaga opracowania w celu zakpenia kontraktu, zostata opisana w
sekcjach: projekt powykonawczy, instrukcja obstugbnserwaciji oraz raport
koncowy. Wigckszai¢ tych zada realizuje bezpaednio kierownik projektu we
wspotpracy z wykonawe Rysunek 16.1 przedstawia szkic tego procesu, dla
celéw orientacyjnych, poniewamaze on by zréaznicowany w zalenosci od
kraju, rodzaju rob6t, whkeiciela i kontraktu.
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S lln FRODORGIE BADANIA| ODD. DO UKOHICZENIE ROBAT LISTA KONTROLMA:
i [ EKSPLOATAC —* —» pmionawea

L] KomMUNIKactaz BADANIA| ODD. DO || LisTa KONTROLNA -
hARRAALFORRNH INSFEKTOREM (F'M) | EKSFLOATAGI INSPEKTOR (F M)

SWIADECTWO g
NAPRAWAI POPRAWK || koNCOWE |PRzEKAZ. || DOKUMENTYKONGOWE [ | CZvSZGZENIE| | .
VVEOFANIE

OKRES GWARANC.I | PeaTnOSC Koricoma || SrCMENE [+ KONIEC KONTRAKTU

Rys. 16.1 Zarys og0lny procesu zamketia projektu.

16.3 UKONCZENIE | ZAMKNI ECIE
ROBOT BUDOWLANYCH

Kiedy roboty budowlane wchodzw faz koncows, pozostate prace meg
przekroczy termin i budet realizacji. Co wicej, do ostatniej chwili, zesp6t
budowlany mae kierowa& sig nadmiernie optymistycznymi zaeniami i nie
doceni& zakresu pozostatych robét. W fazie tej wpsija dodatkowe ryzyka w
rodzaju braku koordynacji dziatakoncowych, brak zgodrigi z wymogami
wiasciciela, ewentualne pomitgia lub btdy, prace dodatkowe przekracxag
zakres wymogow kontraktowych, tendencja do ,wygtada” robdét w
nieskaiczondg¢ lub tez nawat pracy w ostatnich tygodniach.

Kierownik placu budowy musi spotkasic z zespotem, aby ograniczye
ryzyka w fazie kacowej.

Koniec konwencjonalnych zafigprodukcyjnych oznacza zakezenie licznych
detali. Mog one by zwigzane z realizagjodpowiednich bada bezpdrednio
lub we wspétpracy z kierownikiem projektu. Listyrkoolne mog si¢ przyda
do nieustannego nadzorowania prac budowlanych. fikacja taka jest
zalecana przed zgtoszeniem kierownikowi projektlkioazenia prac. Wyniki
weryfikacji beda obejmowaly lis¢ usterek i wad, ktére nate usuné jak
najszybciej, a tate strony odpowiedzialne za ich ustgie, oraz dopuszczalny
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okres ich usugrcia (patrz rys. 16.2). Dlatego ztezaleca si dopilnowanie
ostatnich szczegdétow, zakczenia prac i innych dziataw poszczegdlnych
obszarach robot, ktére nie zostaly wykonane prawidt lub zostaly
zignorowane. Konieczne me okaza sic zasgpienie wadliwych materiatdw
lub sprzitu prawidtowymi. W takim przypadku, dostawa matiénalub sprztu
moze wigzat sie z ryzykiem opdénienia prac budowlanych. W przypadku
interwencji ze strony podwykonawcow w ramach napraMezizdne g
specjalne dziatania monitoage, co pozwoli unikgt przysztych reklamacji lub
probleméw z dotrzymaniem terminu. W Zym razie, zastosowanie
protokotéw i procedur ukiczenia rob6t budowlanych m® pozwolé na
optymalizacg osignietych wynikow.

Data
Obszar | Przedstawiciel | Podwykonawca (0

Kod Uwagi
robot firmy il jest niezbedny) Szacowane | Szacowane Faktyczne 9

rozpoczecie | zakonczenie | zakonczenie

Rys. 16.2 Lista kontrolna.

Opracowanie i zagdzanie listami weryfikacji m@e oszczdzi¢ niepotrzebnej
straty czasu technikom zaamngawanym w proces uk@zenia i zamkmricia
rob6t budowlanych. Najlepszym sposobem jesgtgi nadzér w trakcie roboét
budowlanych, aby minimalizowazakres elementdéw lub €xi wymagajcych
naprawy lub ukaczenia; poddgie takie ma zastosowanie zaréwno do nadzoru
wewretrznego ze strony firmy budowlanej, jak i do dzfekéerownika projektu

na rzecz wigciciela. Ogolne listy kontrolne madoy¢ wykorzystywane przez
firme do prac tego rodzaju; bazupne na dotychczasowym ddadczeniu.
Mozna take skomputeryzowa caly proces przy zastosowaniu systemu
zarzdzania dziatajcego w oparciu o bazdanych, dosprg z firmowego
systemu Intranet, laptopoéw i PDA (personalnych @syéw elektronicznych);
narzdzie to mae okaza sie niezwykle przydatne do rejestrowania anomalii, a
nasgpnie ichsledzenia i analizy.

Wykonawca musi zak@zy¢ roboty budowlane, zapewnigj przy tym
realizacg optymalnych wymogéw; oznaki obedcwd firmy i realizacji prac
musz znikm¢ z placu budowy. Dlatego nieatne jest wykonanie dziata
zwigzanych z rozbidrk infrastruktury budowlanej natgcej do firmy, co
pozwoli tez na konserwagjsprztu w okresie gwarancyjnym, §é taki wymaog
pojawit sk w kontrakcie (za Alegre i Martinez, 2007):
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[ Spotkanie z wigicielem w celu potwierdzenia realizacji rob6t zgmdze
specyfikacj, co pozwala na okéknie stopnia zadowolenia z wykonanych
dziata.

1 Spotkanie z zespotem dla oceny ppatprac budowlanych.

[J Odpowiednie upordkowanie wygenerowanej dokumentacji (fotografie,
filmy, listy, raporty itd.) oraz wybdr dokumentowrzeznaczonych do
przechowywania po przekazaniu.

1 Oczyszczenie placu budowy i uruchomienie obiekigvym:

- przeniesienie odpowiedniego sgirz produkcyjnego (maszyny, pojazdy itd.)

- rozbidérka konstrukcji tymczasowych i zaplecza dag (biura, urzdzenia
komunikacyjne, komputery, meble, pojazdy itd.)

- usungcie lub rozbiérka struktur pomocniczych (parkingihszary dostaw itd.)
oraz wszelkich widocznych elementow sygnaligygh realizagj prac
budowlanych (ogrodzenia, tablice informacyjne itd.)

Przeniesienie zespolu zadzapcego placem budowy w inne miejsca,
zapewniajc maksymaln ptynnas¢ tego procesu.

- Zakopanie lub ukrycie elementéw wymagsaich zakrycia (fundamentow), o
ile pozwala na to rzba terenu

- Realizacja planu rekonstrukcji, w przypadku kopatwirowni lub miejsca
eksploatacji surowcéw

- Uksztattowanie krajobrazu wysypiskiieci

- Usunkcie odpaddéw z placu budowy (niebezpiecznych, ghggch i
komunalnych) oraz odpowiednia gospodarka odpadangodrie z
obowigzujacym ustawodawstwem

[1 Zarzdzanie licencjami i upowaieniami (administracyjnymi, dotygeymi
kodeksu pracy, bram, podatkdéw, ochronyrodowiska itd.)

[l Powiadomienie kierownika projektu (jako przedstela wigciciela), ze
prace budowlane zostaly zalczone po sprawdzeniu stopnia ich fikpenia i
postpdéw prac, w celu dokonania prawidtowego przekazania

[J Zwrot gwarancji przekazanych przez figmv chwili podpisywania kontraktu

[ Rozliczenie ekonomiczne kontraktu

Dodatkowo, dokumentacja zgromadzona przez calyopetsuczestnicry w
realizacji robét wymaga upagakowania: sprawozdania, analizy, protokoty z
zebra, zlecenia zmian, oferty i kontrakty, faktury, listwykresy robdt,
specyfikacje techniczne, obliczenia, fotografiemyi itd. Uzyteczne informacje
wybiera dziat ustug ogdlnych firmy; ngphie g one przechowywane, podczas,
gdy pozostata €&¢ dokumentacji ulega zniszczeniu. Ta faza czyszezéni
magazynowania obejmuje rowniarchiwa w formacie cyfrowym, tak, aby
ostatecznym formatem przechowywania danych byitypi@D Ilub DVD;
dokumenty, na ktérych znajdujsie oryginalne podpisy, musz by¢
przechowywane w postaci papierowych oryginatdw prze/magany okres
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czasu, zgodnie z konsekwencjami prawnymi, jakie gnagnikna¢ z ich
ewentualnego braku. W kdym przypadku, proces selekcji realizuje spo
opracowaniu projektu powykonawczego, instrukcjitofisi konserwacji oraz
raportu kacowego, tak, aby dokumenty te zostaty rovraarchiwizowane.

16.4 INSPEKCJE | BADANIA

Dzialania opisane w niniejszej sekcji ni@ sealizowane tylko podczas
koncowego etapu robdt, ale raczej od chwili ich rozgom. W kadym
przypadku, idealna realizacja i funkcjonowanie wgtmanego obiektu
podlegag weryfikacji wylacznie na etapie Kmowym, dlatego istotrigé tych
dziatar wzrasta przez caly czas realizacji rob6t budowdanyBardzo istotneas
dziatania weryfikacyjne i inspekcje, zarowno posgganych elementdw, jak i
calego obiektu, w mnych warunkach (np. przy zmdicowanym obgjzeniu i
warunkach pogodowych). Ogolnie rzecz bmrobiekty (zarbwno budowlane,
jak i obiekty irzynierii ladowej i wodnej) wymagaj starannych inspekcji,
zwlaszcza w przypadku zaktadéw mechanicznych itgleknych.

W niniejszej sekcji korzystamy z przykladowego pkiyy budowlanego jako
odnanika, zrealizowanego zgodnie z modelem pytgyn w krajach, w ktorych
przewaaja wptywy anglosaskie, a co za tym idzie, zaleceriarred Institute
of Building. Ogdlnie rzecz bigc, model ten w formie uproszczonej meamie
zastosowanie do robét budowlanych, aéa#lo innych krajéw. Jak stwierdzono
powyzej, badania i proby ni@ przeprowadziwykonawca na wiasny koszt lub
pod nadzorem kierownika projektu; ten ostatnizenodwnie: przeprowad4i je

samodzielnie. W zalmosci od okoliczngci, testy i préby mézna
zakwalifikowa nasgpujaco:

- statyczne

- dynamiczne

- wymagane przez organy zegtrzne

- operacyjne

Badania statyczne prowadzg girzez caly czas realizacji robét, aby sprawdzi
czy zastosowano dobre praktyki budownictwa oraz ryfk@waé jakosc
poszczegodlnych e%ci robot (oraz obiektu w ogole).

Testy dynamiczne m@j zagwarantowd ze ustugi/ obszary/ sekcje roboét
funkcjonup zgodnie z prognozowanymi specyfikacjami projektowyi
technicznymi. W niektorych przypadkach, inspekcjeozen spowodowéa
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koniecznd¢ uzyskania certyfikatu; przyklady to proby smienia i
wodoszczelngri rur wodnych i gazowych.

Inspekcje przeprowadzone przez organizacje zgwame mog tez prowadzé
do wydania certyfikatow gZciowej zdatnéci obiektu do zajcia. Konieczne
jest take zweryfikowanie prawidtowego funkcjonowania obiglhako calgci.
W przypadku budynkéw, niezbne g takze wymagane testy podatem
ochrony srodowiska, ktére mag obejmowa realizacg réznych bada, w
zaleznosci od pory roku, nawet jupo zagciu budynku przez klienta.
Podstawowe dziatania z zakresu inspekcji, ktorevpdzi zespot kieracy
projektem, zostaty opisane peej (CIOB, 2002):

71 Planowanie wszystkich wymaganych bada préb w porozumieniu z
wykonawa

Inspekcja robo6t i informowanie o zgoditd ze specyfikacjami technicznymi
oraz okrélenie wymaganych dziatenaprawczych

T Pomiar posfpow w ramach oki&onych bada

[J Sprawdzenie obowikowej dokumentacji w dowolnym punkcie realizacji
robot

[1 Koordynacja nieziinych bada z organizacjami zewstrznymi i firmami
ubezpieczeniowymi

Rejestrowanie wykonanych bada

o Data i lokalizacja

0 Badany obiekt, element lub obszar robét

0 Zastosowane przepisy i techniki

o Inspektor.

0 Wynik

[J Uzyskanie instrukcji obstugi wraz z dokumengatjwarzyszca (w postaci
wydrukéw i plikbw cyfrowych), wdcznie z wymaganymi programami
dokonupcymi oblicze.

16.5 PRZEKAZANIE

Ukonczenie i dostawa infrastruktury to elemestisle ze sob powigzane. To
ostatni etap dziafa realizowanych przez wykonawd kierownika projektu,
przed odbiorem obiektu przez wticiela. Zwykle jest on realizowany w
ramach wspoOtpracy pogdzy stronami.
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W pierwszej kolejnéci, wykonawca musi poinformowakierownika projektu
na pémie o szacunkowej dacie uktzenia rob6t budowlanych, co pozwoli na
przekazanie obiektu. Jest to jedno z gtéwnych z&ikerownika projektu, ktére
wymaga obecrimi wiasciciela i wykonawcy. Na te] podstawie powstaje
dokument znany jakéwiadectwo kacowe.

Jeli roboty zostaly wykonane idealnie, zgodnie ze csfikacja, kierownik
projektu powotany przez wdaiciela autoryzuje prawidtowy odbior robot
budowlanych i wydaje odpowiedniéwiadectwo. Jéi roboty nie zostaty
zrealizowane idealnie, fakt ten uwedhia s¢ w tresci swiadectwa kacowego,

a kierownik projektu okrda wykryte usterki, podag przy tym doktadne
zalecenia i wyznaczgg okres na wyeliminowanie tych usterek przez
wykonawe. J&li po tym okresie usterki nie zostamsungte, mana udziek
wykonawcy przedtzenia terminu, ktérego tym razem musi on dotrzgnab
rozwigza¢ kontrakt. W kadym przypadku podpisuje ¢séwiadectwa odbioru
czgsciowego.

Podpisanieswiadectwa odbioru kicowego jest punktem zwrotnym w tym
procesie, poniewapowoduje przeniesienie odpowiedzialoioza infrastruktug

z wykonawcy na wigciciela. Kierownik projektu musi upewhisig, ze
wiasciciel dysponuje odpowiednimi gwarancjami i zabezpeniami dla
podjecia tego kroku.

Po podpisanigwiadectwa odbioru kicowego rozpoczynasbkres gwarancji;
po jego podpisaniu, modyfikacje lub zmiany nig dopuszczalne. Okres
gwarancyjny podlega ustaleniu w kontrakcie, zgodnigatug i stopniem
ztozoncéci rob6t budowlanych. Gwarancje, reg zastosowanie od chwili
uruchomienia rob6t budowlanych, mpgozostaw& w mocy & do chwili
zakaiczenia okresu gwarancji. Instrumenty te anaastosowanie gtéwnie w
przypadku kolejnych reklamacji, poniexvagwarantuy one widcicielowi
minimalne odszkodowanie finansowe.

W okresie gwarancyjnym, wykonawca ponosi odpowigldmk¢ za
konserwagj, zgodnie ze specyfikacjami i zaleceniami przeditaymi przez
kierownika projektu. W wyznaczonym z gory termin@zed zakaczeniem
okresu gwarancyjnego, kierownik projektu przygot@vusprawozdanie
dotyczce stanu obiektu. dié zostanie on oceniony pozytywnie, wykonawca
zostaje zwolniony z wszelkiej odpowiedziadnp co prowadzi do zwrotu lub
anulowania gwarancji oraz do rozliczenia pozostaz@bowgzan.

W przypadku raportu o wyniku negatywnymsljezaobserwowane usterki s
spowodowane nieprawidtowym wykonaniem robdt, a nmvyklym
uzytkowaniem obiektu w okresie gwarancyjnym, kierokvprojektu sporzdza
odpowiednie zalecenia dla wykonawcy, ktory ma wykoniezledne naprawy.
Okres odpowiedzialrfgi wykonawcy za utrzymanie obiektu ulega
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przedh#eniu, przy czym nie ma on prawa do uzyskania wyodzgnia za
przedhizenie okresu gwarancyjnego.

Po zakaczeniu okresu gwarancyjnego, o ile kierownik prajekwyda
pozytywry opinie na temat stanu robot, kierownik projektu przygaimv
propozycg rozliczenia zrealizowanych robét, zywajac jako podstawy
warunkéw ekonomicznych olglenych w kontrakcie. Wykonawczawiadamia
sig 0 uruchomieniu procesu rozliczeW wyznaczonym terminie, wdeiciel

musi dokona rozliczenia i wyptaa wykonawcy nalgne kwoty. Dlatego te
kwota rozliczenia stanowi #@ice pomigdzy fgczrg kwotg srodkéw pien¢znych

a kwot wyceny pocatkowe;j.

16.6 ZAJECIE OBIEKTU

Celem etapu zegia jest upewnienie i ze obiekt jest wyposany i
funkcjonuje prawidiowo, zgodnie z planami wmtymi, co pozwoli na
rozpoczcie jego uytkowania. Kierownik projektu (lub wéaiciel) musi
Zrealizowa& nastpujace zadania:

[1 Prognoza zagfia i cele operacyjne z odpowiednim wyprzedzeniem
czasowym

] Instalacja podstawowych systemow obstugi obiet@ahnologii, informacii,
magazynowania, logistyki, szkolenia personelu itd.

[J Uzyskanie pozwolei licencji wymaganych do odbioru obiektu

] Wyszczegolnienie powierzchni i sposobu jej zagdspowania

[J Plan przeniesienia (w przypadku budynkow):

o Okrelenie zagcia budynku

o Okrelenie termindw przeniesienia i przekazania matéwat

0 Okrelenie kluczowych zadai powotanie nadzorcow

o0 Okrelenie kolejndci dziaten, aby zminimalizowé& wptyw na prowadzan
dziatalng¢

o0 Zidentyfikowanie potencjalnych ryzyk, ktore mogmie¢ wplyw na
przeniesienie

o Poinformowanie tytkownikow

o Organizacja przeniesienia i przekazania matevialdagcznie z odpowiednimi
kontraktami i krokami taktycznymi

'] Obstuga kontraktow z firmami, ktére prowadzwykte dziatania fazy
operacyjnej: odbior, zapewnienie bezpigtstea, czyszczenie, konserwacja,
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ICT, gospodarka odpadami, zagospodarowanie teremi@onych, ustugi
kurierskie itd.

Stale utrzymanie obiektu wymaga uprzedniej andliziglentyfikowania robaot,
ktére musz by¢ realizowane systematycznie. Analiza taze@ozwolt na
opracowanie projektu, ktory definiuje precyzyjnigars powykonawczy
projektu. Ma@na take opracowad instrukcg utrzymania i obstugi, w ktérej
zawarte bda dziatania prewencyjne i procedury, ktore aglewzgkdnic w
fazie wytkowania obiektu. Przykladem m® tu by systematyczne malowanie
biatych linii lub czyszczenie odptywow w przypadétdg. Gdy obiekt wymaga
wyposaenia mechanicznego lub elektrycznego (nha przykladybek, tama
albo oczyszczalnigéciekow), te systematyczne dziataniangezizdne.

Wiasciciel ponosi odpowiedzialdé nie tylko za projekt i realizagjobiektu, ale
takze za zapewnienie jak najlepszych warunkéw jeggtkowania po
przekazaniu. Od chwili powstania planu, $gi@iel musi zdawé sobie sprawy
ze ztwondsci catego procesu, ktory podlega realizagjidam chwili ukaczenia
obiektu w taki sposOb, aby zadowbliuzytkownikébw przy zachowaniu
minimalnego poziomu kosztow. Dlatega faza operacyjna, z punktu widzenia
wiasciciela, spetnia dwa podstawowe zadania: jestwieadczenie ustug na
rzecz uytkownikdw oraz zapewnienie trwaid i mozliwosci eksploatacji
obiektu.

16.7 DOKUMENTACJA KO NCOWA

Prawidtowa konserwacja i obstuga dowolnego obiekfgmaga dogibnego
zrozumienia sposobu jego funkcjonowania. Chodzi nigdzy innymi o
okreslenie wszystkich jego cech i ich zinwentaryzowanie, take o
opracowanie harmonogramu stanu utrzymania i/lupnééozniszczenia obiektu.
Dokumentacja, jakiej wymaga wieciel do celdw realizacji fazy operacyjnej
obejmuje:

- Rejestry BHP

- Projekt powykonawczy lub co najmniejdapwe plany i specyfikacje

- Instrukcg obstugi i utrzymania

- Gwarancje producentow i dostawcow (certyfikatgcgecie jakaci itd.)

- Kopie protokotéw, certyfikatéw i zezwale

- Dokumentagj bada i inspekcji

- Sprawozdanie kixowe.
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Aspekty istotne z punktu widzenia projektu powykenaego, instrukcji
obstugi i konserwaciji oraz raportuf@wego zostanopisane w kolejnej g&ci
dokumentu. W przypadku opracowania projektu powwkeczego, struktura
dokumentacji ma hy zgodna z wytycznymi przedstawionymi w projekcie
oryginalnym, i obejmowa nastpujace dokumenty: raport podsumowcy,
kalkulacje, rysunki, warunki techniczne i lhetl Dokladna lokalizacja i
wymiary struktur, obiektow, elementéw i obszaréwbdb take wymagaj
wyszczegOlnienia. Bardzo istotne jest wipi@nie wykrytych wydarag zmian
w projekcie oryginalnym oraz ich uzasadnienie a@hie z odpowiednimi
kalkulacjami). Dobg praktylg jest rownie dolaczanie dokumentaciji dotygeej
wykonawcOw i stron trzecich (protokoty, certyfikatgorespondencja oficjalna
itd.). Nalery tez przedstawd szczegdtowy butkt wraz z poréwnaniem do
wartasci szacunkowych oaz z uwzghieniem zranicowania pomiarow i
wycen.
Niejednokrotnie inwestuje gidwze sumy w opracowanie instrukcji obstugi i
konserwacji. W wielu przypadkach nig ene wykorzystywane i wysitek ten
idzie na marne. Instrukcja obstugi zawiera wszelkiermacje niezbdne dla
przedstawienia cech obiektu pod wagm utrzymania i obstugi kierownikowi
projektu w fatwym w uaytkowaniu formacie. Dobra instrukcja musi ¢by
odpowiednio uporgdkowana, tekst powinien Byczytelny i zrozumialy, a w
tresci powinny znajdowa sie rysunki i wykresy, ktore pomagoperatorom w
wykonywaniu ich pracy. Dlatego zew instrukcji znajduj sie liczne plany i
fotografie, a take nagniki umazliwiajace ich wykorzystanie.
Istnieje wiele maliwosci zorganizowania dokumentacji stosownie do typu
obiektu, obowdzujacych przepiséw i kryteribw narzuconych przez seteiela.
Proponujemy stosowanie ngatijacej struktury:
- Raport podsumowugy
o Dane projektowe i ogélne
Firmy i technicy uczestnigey w realizacji prac
Opis robot budowlanych
Ustugi, na ktére majone wptyw
Nabycie ziemi
Opis materiatléw, spetu i zastosowanych technik
budowlanych wicznie z katalogami, certyfikatami,
pieczciami itd.
o Dziatania z zakresu kontroli jakai realizowane na placu
budowy
o Kontrola jakaéci prognozowana w fazie operacyjnej
o0 Gléwne wydarzenia wykryte w fazie budowy, z tecaniego
punktu widzenia.
- Rysunki:

O O0OO0OO0Oo
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Ogolny plan pitra
Profile i rzuty pionowe
Odptywy
Obszary dospu
Media
o Instalacje
Zaleca g} takre zaplanowanie szkalez zakresu obstugi i konserwacji obiektu,
z reguly przeprowadzanych przez dostawsprztu i skierowanych do
personelu, ktory ddzie odpowiedzialny za realizgcfzialaa operacyjnych i
konserwacyjnych. Szkolenia te mg4®/¢ nalezycie udokumentowane.
Roboty podlegaj ocenie po ukbczeniu, a wyniki natey skompilow& w
koncowym raporcie weryfikacyjnym. Zagdzanie (definicja, planowanie,
budzet, wykres organizacji, procedury itd.) oraz readja robo6t podlega;
udokumentowaniu w ramach tego dokumentu. Naléez przeanalizowa
pozytywne i negatywne aspekty zrealizowanych rol&cznie z przyczynami
i mozliwymi rozwigzaniami na przyszks. Oceny te mogyzosta wykorzystane
w przyszigci w celu identyfikacji metod i procedur, ktore mogodlega
powieleniu, oraz tych, ktére wymagajnodyfikacji. One take mog zawiergd
dane historyczne, co pozwoli na dalsanaliz kolejnych, podobnych
projektéw. Wycagnicte wnioski pozwal specjalistom polepségyich jaka¢ w
przyszigci.
Raport proponowany na podstawie zaiedglOB (2002) przedstawiono
ponizej:
71 Audyt robét
o Ogolny opis celow
o0 Podsumowanie modyfikacji w stosunku do oryginalnego
projektu
o .Typ kontraktu i warunki kontraktu, z oléteniem ich
stosownéci
0 Struktura organizacyjna, efektywdio dobdr umiegtnosci i
doswiadczenia
o Planowanie dziatai etapy kluczowe a agijniccia
0 Krétkie podsumowanie mocnych i stabych stron oraz
wyciagnigtych wnioskéw wraz z informacjami na temat
realizacji prac odnimie wymogow kosztowych, terminéw,
jakaosci, technologii i bezpieczstwa
o0 Proponowane ulepszenia dla potrzeb przysziych ki@je
- Studium kosztow i terminow:
o Efektywnai¢ kontroli kosztow i budetow, a take procedur
reklamacyjnych
0 Planowany koszt, zatwierdzony koszt, koszt reakghcowy

O O0OO0OO0Oo
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Wplyw roszczé

Identyfikacja przedtzen i dodatkowych kosztow
spowodowanych przez modyfikaaystpnych wymogow oraz
z innych przyczyn

Analiza programowania wgtnego i kacowego, wicznie z
wyznaczonym terminem ukozenia robo6t budowlanych i
faktyczryg dat ukonczenia, z podaniem przyczynyzric

Kanaty komunikacji i dokumentacji @skie gardta i przyczyny
ich wysgpienia)

Problemy z podwykonawcami i dostawcami

Ogodlna ocena i komentarze dotyce BHP, aspektow
etycznych i motywacji

- Analiza efektywnéci:

(0]

(el elNeoleo]

Planowanie i harmonogram dziata

Zasadné¢ uzytych procedur srodkéw kontroli
Zasoby umaliwiaj gce ukaczenie prac

Identyfikacja zada, zrealizowanych pongjnie lub nie
Ocena pracy podwykonawcow i dostawcow.
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