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Zarzadzanie roszczeniami jest jednym z kluczowych aspektéw prowadzenia procesu
inwestycyjnego, w tym inwestycji budowlanych. W artykule opisano m.in. rodzaje
roszczen kontraktowych i metodyke zarzadzania nimi. Przedstawiono réwniez ewolucje
sposobu zarzadzania roszczeniami w Polskich Sieciach Elektroenergetycznych,
operatorze elektroenergetycznego systemu przesylowego.

Proces inwestycyjny niezwykle rzadko przebiega bez zakitdcen. Ich przyczyn jest wiele:
poczynajgc od warunkéw na budowie oraz dziatan lub zaniechah podmiotéw trzecich (np.
problemy z uzyskaniem decyzji administracyjnych), a konczac na odmiennym sposobie
interpretacji zapiséw kontraktu. Zmianie moze réwniez ulec otoczenie prawno-gospodarcze,
czego przyktadem jest stan zagrozenia epidemicznego, wprowadzony zwigzku z epidemig
wirusa SARS-CoV-2.

Wypadkowa takich utrudnien sg zaburzenia w harmonogramie prac, a w konsekwenciji ryzyko
nieterminowego ukonczenia kontraktu, co moze prowadzi¢ do zgtoszenia roszczenia.
W przypadku inwestora najczesciej jest to roszczenie dotyczace kary umownej za
nieterminowe wykonanie prac. Czestg praktykg jest takze zgdanie przez wykonawcéw zwrotu
kosztéw poniesionych w zwigzku z przedtuzeniem umowy lub zmiang jej zakresu.

Roszczenia w budownictwie

Istniejg rozne modele zarzadzania roszczeniami w organizacjach. Po stronie inwestora
roszczeniami czesto zajmuijg sie osoby odpowiedzialne za realizowany kontrakt, tj. kierownik
projektu wspierany przez prawnikdéw wyspecjalizowanych w tego rodzaju zagadnieniach. Taki
model do niedawna funkcjonowat w PSE. Byt on efektywny, ale ze wzgledu na rosnaca skale
planowanych inwestycji wymagat dostosowania do nowych uwarunkowan. PSE planujg do
2030 roku zbudowac 4600 km nowych torow linii najwyzszych napiec, a 3000 km istniejgcych
zmodernizowac.

Tak znaczace inwestycje w potgczeniu ze zmianami zachodzgcymi w otoczeniu spoiki
wymagaty zmiany modelu zarzgdzania roszczeniami (ang. claim management). W zwigzku



Z tym powotano komérke odpowiedzialng wytgczenie za ten obszar i efektywnym zarzadzaniu
roszczeniami, ktére mozna zdefiniowac jako:

zadanie okreslonego zachowania od drugiej strony kontraktu;
naleznosci, ktorych domaga sie strona sktadajgca roszczenie;
odnoszace sie do zmian, ktére majg wplyw na kontrakt;
odszkodowanie za poniesione, w ocenie strony roszczacej, szkody.

Roszczenie moze ewoluowaé w nastepujgcy sposob:
1. Pojawienie sie problemu: element procesu budowlanego rozwigzywany na biezgco.
2. Niezgodnosé: problem rozstrzygany drogg rzeczowych negocjacii.

3. Kontrowersja: brak porozumienia w sprawie niezgodnosci, dochodzi do
zaangazowania 0s6b spoza biur budowy.

4. Konflikt: koniecznos¢ zasiegniecie opinii eksperta zewnetrznego w celu
rozstrzygniecia.

5. Spor: stan, ktéry prowadzi do sprawy sgdowej lub arbitrazu.

Wiasciwe zarzadzanie roszczeniami pozwala na ich przewidywanie i rozwigzywanie na
wczesnym etapie, unikajgc w ten sposéb eskalacji i zatrzymujgc sie na etapach 1-3.

Klasyfikacja roszczen i zarzagdzanie nimi

Roszczenia mozna podzieli¢ na finansowe (np. koszty z tytutu przedtuzenia czasu realizacji
kontraktu), rzeczowe (np. zgdanie wykonania prac nie wchodzacych w zakres kontraktu —
roboty dodatkowe) oraz czasowe (m.in. dotyczgce przesunie¢ w harmonogramie). W praktyce
roszczenia wzajemnie przenikajg sig, a pojawienie sie jednych implikuje dalsze zgdania.

W PSE przyjeto, ze claim management obejmuje wszelkie srodki skierowane do: (i) aktywnego
i wczesnego wykrywania sytuacji roszczeniowych, (ii) optymalnego egzekwowania roszczen,
(iii) obrony przed roszczeniami, (iv) zapobiegania zgdaniom roszczeniowym.

Wiasciwe zarzadzanie kontraktem jest realizowane poprzez utrzymanie réwnowagi pomiedzy
trzema, wzajemnie na siebie oddziatujgcymi elementami: czasem, budzetem (kosztem)
i zakresem.

Mozliwe sg nastepujgce scenariusze:

1. Zwiekszenie lub zmiana zakresu przedmiotu umowy moze powodowaé roszczenie
o wzrost kosztéw oraz czasu potrzebnego na realizacje przedmiotu umowy.

2. Przekraczanie zakfadanych termindéw realizacji moze powodowac roszczenie o wzrost
kosztow posrednich, a gdy w kontrakcie znajdujg sie postanowienia dotyczgce

Zmiana* / Wptyw** | Zakres Czas Koszt walory’zacp ceny, rowniez
bezposrednich, a takze
Zakres X X X roszczenie terminowe.
Czas X X 3. Przekroczenie
Koszt X zakfadanego budzetu
moze implikowac

* Zmiana w danym obszarze trdjkata rownowagi - kolejno w
zakresie, czasie, kosztach; ** Mozliwe roszczenia w poszczegolnych
zakresach oznaczono 'x'

roszczenie o dodatkowe



wynagrodzenie, co w konsekwencji moze skutkowa¢ decyzjg o zmniejszeniu zakresu
przedmiotu umowy.

Procedura postepowania w kazdej z powyzszych sytuacji powinna zosta¢ uregulowana
w tresci umowy. Czesto strony nie dysponujg mechanizmem pozwalajgcym na dokfadne
i proceduralne zarzgdzenie roszczeniem lub mechanizm ten nie umozliwia petnego pokrycia
strat.

Dlatego tak wazne jest wsparcie kazdego projektu przez contract claim managera, ktory
wspotpracuje z innymi uczestnikami projektu, by mie¢ staty dostep do danych niezbednych do
sporzgdzania biezgcych analiz i ocen. Proces ten jest prowadzony w trybie ciggtym osobno
dla kazdego projektu przy uwzglednieniu jego specyfiki i charakterystycznych wyzwan (np.
protesty spoteczne wptywajgce na opdznienia, trudnosci z pozyskaniem pozwolen, opéznienia
w dostawach itp.).

Kluczem do skutecznego zarzgdzania roszczeniami jest zachowanie rownowagi pomiedzy
trzema elementami, na ktore sktadajg sie: fakty, podstawy formalne roszczen oraz ich
egzekwowanie (lub obrona przed nimi).

Z tréjkata wspotzaleznosci wynika, ze bez odpowiedniego wyjasnienia i udokumentowania
stanu faktycznego (np. zdjecia, wpisy w dzienniku budowy, notatki, pisma) zarzgdzanie oraz
ewentualna egzekucja roszczen jest obarczona ryzykiem niepowodzenia. Kluczowe sg
réwniez podstawy formalne. Z reguty egzekwowanie prawidlowo udokumentowanych
i formalnie uzasadnionych roszczen bedzie miato istotne znacznie przy okreslaniu koncowego
wyniku biznesowego projektu.

Claim management stat sie czescig zintegrowanego systemu zarzadzania projektami w PSE i
oparty jest na trzech fundamentach, ktére wyznaczajg jego obszary dziatania:

e Zarzgdzanie umowg
e Zarzgdzanie ryzykiem roszczen
e Kontroling realizacji inwestycji

Podsumowanie

Rozwijanie polityki claim managment jest waznym czynnikiem wptywajgcym na terminy i koszt
prowadzonych inwestycji. Przektada sie to takze na relacje z wykonawcami i pozwala na
wypracowanie rozwigzan, ktore bedg zabezpieczaty interesy obu stron kontraktu, co jest celem
PSE jako odpowiedzialnego inwestora.

Nowy model zarzgdzania roszczeniami w PSE bazuje zaréwno na dotychczasowych
doswiadczeniach spoétki w tym zakresie, jak i praktyce innych uczestnikéw rynku. Integracja
zarzadzania roszczeniami pozwala nie tylko na ich szybkie wykrycie lub ocene ryzyka ich
wystgpienia. Umozliwia tez ocene potencjalnych skutkdw roszczen oraz ich catosciowa
obstuge oraz zapewnia organizacji szersze spojrzenie na kwestie roszczen i lepsza
koordynacje dziatan na réznych etapach procesu inwestycyjnego (np. w fazie pytan od
potencjalnych wykonawcéw podczas postepowania przetargowego). Przy skali prowadzonych
przez PSE inwestycji i ich znaczeniu dla catego sektora elektroenergetycznego, takie
podejscie pozwala na budowanie transparentnych i trwatych relacji z wykonawcami.

Wiasciwie wdrozony i prowadzony claim management przeciwdziata zaktéceniom w realizacii
inwestycji lub ogranicza ich ewentualne skutki. Jest to szczegdlnie wazne w przypadku PSE,



gdzie fundamentalne znaczenie ma terminowa realizacja kontraktdéw przy zachowaniu
ustalonego budzetu. Infrastruktura przesytowa stuzy bowiem wszystkim odbiorcom energii
elektrycznej, a od terminowej realizacji budowy linii czy stacji czesto zalezy niezaktécone
dziatanie systemu. Aspekt finansowy jest rownie istotny — finalny koszt realizacji inwestyciji jest
bowiem ponoszony przez odbiorcow.
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W artykule Autorzy traktujg pojecia ,kontrakt budowlany”, ,kontrakt”, ,projekt budowlany”,
~projekt” jako synonimy.



