PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS

of Wroctaw University of Economics

Nr3/6

Zrownowazony rozwoj organizacji —
odpowiedzialne zarzgdzanie

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Borys
Piotr Rogala
Pawet Skowron

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2015



Redakcja wydawnicza: Barbara Majewska
Redakcja techniczna i korekta: Barbara Lopusiewicz
Lamanie: Beata Mazur

Projekt oktadki: Beata Debska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

w Dolnoslaskiej Bibliotece Cyfrowej www.dbc.wroc.pl,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykutéw i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Publikacja dofinansowana ze $rodkéw Wojewoddzkiego Funduszu Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej we Wroctawiu

Wojewodzki Fundusz Ochrony Srodowiska
i Gospodarki Wodnej
- we Wroctawiu

Poglady autorow i tresci zawarte w publikacji
nie zawsze odzwierciedlaja stanowisko WFOSiGW we Wroctawiu

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2015

ISSN 1899-3192

ISBN 978-83-7695-415-8

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk i oprawa:

EXPOL, P. Rybinski, J. Dabek, sp.j.
ul. Brzeska 4, 87-800 Wioctawek



Spis tresci

N1 7<) 1 SRS 9
Czes$¢ 1. W kierunku zréwnowazonej organizacji
Tadeusz Borys: Zrownowazony rozwo6j organizacji — co chcemy lub powin-
NISMY TOWNOWAZYC? ..viieeiieeiieeiieeeiteeeiteesteesveeeteeeaaeessaeessseessseessseesseeennes 13
Grzegorz Hoppe: Zrownowazony rozw0j organizacji — tworzenie doskona-
To$ci 0rganizacyjnej CZy UtOPIQ......cccvveerueeerieeriieeieesiieereeereeeereesereessneens 25
Kamila Kuczaj: Czynniki wptywajace na poziom jakos$ci zycia w miejscu
PLACY utttetieeeiteearteetteeteeesteeessseessseesssaeessaeansseesseessseesssaesnsaeensaeansseensseeasseenns 37
Bazyli Poskrobko: Kreatywnos¢ pracownikow jako narzedzie ksztaltowania
ZrOWNowazonego rozwoju przedsiebiorstwa..........ccveevveerveerieeecveeeieeenne 50
Pawel Skowron: Kategoria ryzyka w koncepcji zrOwnowazonego rozwoju
PIZEASIEDIOTSIWA Lottt ettt e e e ereeeseeeseseesasee e 64
Magdalena Slawinska: Zréwnowazony rozwdj a klastry gospodarcze sekto-
T2 ISP ..ot 80
Sabina Zaremba-Warnke: Marketing zrownowazony jako narze¢dzie dosko-
nalenia przedsiCbiorStWa......c.uieciiiriierieeciee et 100
Cze$¢ 2. Odpowiedzialnos$¢ w relacjach z interesariuszami
Urszula Bakowska-Morawska: Analiza doboru partneréw w kreowaniu ustug
poprzez wykorzystanie map grup strategicznych...........ccoevevvveevieecvennennnn. 115
Grzegorz Biesok: Rekomendacje doskonalenia badan satysfakcji klienta
w urzedach administracji SAMOIZadoOWe] ......ccvveeeverrererenieriierreeresveseveenes 127
Anna Dobrowolska: Wptyw gltéwnych interesariuszy organizacji na zarza-
dzanie jakoscig procesOw ustuZOWYCh ......ccooveviiirieriienieciecieeeeeee s 140
Rafal Haffer: Determinanty i nastgpstwa satysfakcji pracownikow w §wietle
teorii pozytywnego zarzgdzZania .........c..ccueevereeeveeienvesreneenresnesenesenenenas 152
Monika Jedynak: Specyfika relacji z dostawcami w systemach zarzadzania 169
Yuliya Melnyk: Zarzadzanie ryzykiem na rynku sztuKi..........ccccecevieinnenene. 185
Elzbieta Studzinska: Lojalnos¢ klienta — pojecie, podzial, rodzaje i stopnie. 195
Wioletta Wereda: Orientacja na zaufanie a budowania relacji z interesariu-
SZAMI W OTZANIZACTT 1.vvevveeieeenieeieeteeie et eteeteebeebeenbeenteenteenseebeeseeseenseens 216
Izabela Witczak: Odpowiedzialno$¢ prawna oraz ekonomiczno-finansowa
publicznego szpitala wobec spoteczenstwa.........cccceveeveeiiiiienienieeeee, 233



6 Spis tresci

Cze$¢ 3. Doskonalenie zarzadzania jakoScig
jako przejaw odpowiedzialnoSci organizacji

Malgorzata Asejczyk-Woroniecka: Doskonalenie zarzgdzania w administra-

cji samorzadowej na przyktadzie wybranej JST........cccocvevvevienienvenienienns 245
Renata Brajer-Marczak: Dojrzato$¢ procesowa przedsigbiorstw do dosko-
nalenia procesow z perspektywy zdolno$ci organizacji .........cceeeveeueerneennee. 264
Ewa Czyz-Gwiazda: Business Process Orientation and Quality Orientation
interrelationship — SUrVey reSultS.......ccoovviieiiieriieeiiecie e 275
Grzegorz Grela: Poprawa jakos$ci i efektywnos$ci proceséw przedsigbiorstwa
POPIZEZ INSOUTCING.....vveereererereeererererereseressressesssesssesssesssesssssssesssesssesssensees 292
Piotr Grudowski, Malgorzata Wisniewska: Six Sigma w matych i $rednich
przedsigbiorstwach. Puste hasto czy koniecznos$¢? .........cocvvvvvieeiennnnnnen. 301
Marcin Jakubiec: Analiza i ocena wdrazania i funkcjonowania systemu za-
rzadzania jako$cig w konteksScie rozwoju przedsigbiorstwa....................... 313
Piotr Jedynak: Relacje organizacji z otoczeniem. Perspektywa znormalizo-
wanych SystemOw ZarzgdZania...........c.occueveververveeienveneesnesnesnessnesnensnes 323
Romuald Kolman: Doskonalenie wszelkich odmian jakos$ci z wykorzysta-
niem testow JakoSCIOWYCH .......oooiiiiiiiiii e 336
Andrzej Kwintowski: Samoocena jako narzedzie doskonalenia.................... 346
Katarzyna Szczepanska: Zwiazki podejscia do zarzadzania jakosScig z teorig
INEETESATIUSZY .vevvveevveeereerreesreereesseesseeseesseesseesseesseesseesseesseesseesseessessseessesssenns 357
Stanistaw Tkaczyk, Malgorzata Wierzbicka, Beata Kuzdowicz: Doskona-
lenie zarzadzania budowlanym procesem inwestyCyjnym.............coceeuneen. 375
Maciej Urbaniak: Znaczenie narzedzi doskonalenia operacyjnego w budo-
waniu relacji z dostawcami na rynku B2B ..o, 389
Stawomir Wawak: Model oceny jako$ci zarzadzania...........ccceeeveeeveeennnnnnee. 395
Malgorzata Wisniewska, Piotr Grudowski: Wybrane systemy stuzace bez-
pieczenstwu w 1ancuchu doStaw .........c.occvevieriieiiencieniecie e 405
Summaries
Part 1. Toward sustainable organization
Tadeusz Borys: Sustainable development of organization — are we aware
what exactly we want or should consider? ...........cccoviviiiinniinieneee, 24
Grzegorz Hoppe: Sustainable development of organization — creating orga-
nizational perfection or UtOPIa? .........ccevverierierieeieeie e 36
Kamila Kuczaj: Determinants of quality of work life ........c.coeoveviinnnnnienn. 49



Spis tresci

Bazyli Poskrobko: Creativity of employees as an instrument of shaping the

sustainable development of @ COMPANY ......ccoveevieciieriieriierieerie e 62
Pawel Skowron: The risk category in the concept of sustainable development

OF @NEEIPIISE .oeevviieeiieiiieeieeeiee ettt ettt e e st e e e b e ebeeesbeeeaeeessaeessbeessseeenseeennes 79
Magdalena Slawinska: SME clusters and sustainable development.............. 99
Sabina Zaremba-Warnke: Sustainable marketing as a tool of enterprise im-

PLOVEIMEIIE L..iiiiieeiiieeiiteeiie ettt e eteesateeenteeeteeeesaeesaseesabeesnseesnteesseeennseennseenns 112
Part 2. Responsibility in relations with stakeholders
Urszula Bgkowska-Morawska: Analysis of partners selection in service cre-

ation Using Strategic roupPs MAPS.......eereerreereereeriierieerieereesseesseesseenseenseens 126
Grzegorz Biesok: Recommendations for improvement of customer satisfac-

tion surveys in self-governmental administration offices.............ccoceeeeene. 139
Anna Dobrowolska: The impact of key stakeholders on the management of

the quality Of SEIVICE PrOCESSES ...ccvvvieriiieiiieeiieeieeeite e ereeeree e 151
Rafal Haffer: Antecedents and consequences of employee satisfaction in the

light of positive management theory ...........ccceverereirienenenieeneseeeee 168
Monika Jedynak: The specificity of the relation with suppliers in manage-

INENE SYSTRITIS .e.uvieeuiieetieetieesteeeteeeteeeeeeseeeessaeessseessseesnseeensaeansseessseesseenns 184
Yuliya Melnyk: Risk management on the art market...........ccccoooenininnene. 194
Elzbieta Studzinska: Customer loyalty — notion, division, types and degrees 215
Wioletta Wereda: Orientation on trust and building relationships with stake-

holders in OrganiZations ..........c.eecueeierierierieeee et eie st seeeseee e eeae e e 232
Izabela Witczak: Legal and economic and financial responsibility of public

hoSpital t0 the SOCIELY ..ecvvevieriiriieriieiie ettt steeste et aeesreeseeens 242
Part 3. Quality management improvement as an indication

of responsibility of an organization
Malgorzata Asejczyk-Woroniecka: Management in territorial administra-

tion — case of IMProvement ACtIONS ........cccveeeeveeerieeerieenieerreerreeereeeeee e 263
Renata Brajer-Marczak: Business process maturity to improve processes

from the perspective of the ability of an organisation ..............cccecceeveenen. 274
Ewa Czyz-Gwiazda: Relacja pomigdzy orientacjag procesowa a orientacjg

projakosciowa — wyniki badan ...........ccoeevvviiiiiiiiiiniii e, 291
Grzegorz Grela: Improving the quality and efficiency of business processes

thrOUZh INSOUICING ...c.vviiviiiieciieiiecieecee ettt sre et sve e beesaaesreesreens 300
Piotr Grudowski, Malgorzata Wisniewska: Six Sigma in small and me-

dium-sized enterprises. An empty slogan or necessity? ........c.ovvevverreennenns 312



8 Spis tresci

Marcin Jakubiec: Analysis and assessment of introducing and functioning of
quality management system in the context of company growth.................
Piotr Jedynak: Relations of the organization with the environment. The per-
spective of standardized management SYStEMS..........cccveeevveeecreeerueeerveennnnnn
Romuald Kolman: Improvement of all quality varieties with the application
OF QUALIEY TESTS 1.ttt e
Andrzej Kwintowski: Self-assessment as an improvement tool.....................
Katarzyna Szczepanska: Connections of an approach to quality manage-
ment with stakeholders theory ..........cccocvveviiiieriienieccee e
Stanistaw Tkaczyk, Malgorzata Wierzbicka, Beata Kuzdowicz: Improve-
ment of management of construction investment............cocceeveeveeneeneennen.
Maciej Urbaniak: The role of processes improvement tools in building rela-
tionships with suppliers in the B2B market...........cccooeiininiiinni,
Stawomir Wawak: Framework model of quality of management evaluation.
Malgorzata Wisniewska, Piotr Grudowski: Selected systems for the securi-
ty in the supply Chain........cooiiiiiiiiiicicee e

335

345
356

373

388

394
404



PRACE NAUKOWE UNIWERSYTETU EKONOMICZNEGO WE WROCLAWIU
RESEARCH PAPERS OF WROCLAW UNIVERSITY OF ECONOMICS nr 376 « 2015

Zréwnowazony rozwoj organizacji — odpowiedzialne zarzadzanie ISSN 1899-3192

Stanistlaw Tkaczyk

Politechnika Warszawska
COBRO - Instytut Badawczy Opakowan w Warszawie

Malgorzata Wierzbicka
COBRO - Instytut Badawczy Opakowan w Warszawie

Beata Kuzdowicz
COBRO - Instytut Badawczy Opakowan w Warszawie

e-mail: office@cobro.org.pl

DOSKONALENIE ZARZADZANIA
BUDOWLANYM PROCESEM INWESTYCYJNYM

Streszczenie: W pracy przedstawiono analiz¢ procesu inwestycyjnego, ktory charakteryzuje
si¢ znaczng zmienno$cig parametrow, dotyczacych zardwno przedmiotu inwestycji, jak i pod-
miotow uczestniczacych w jej realizacji, oraz szerokim zakresem oddzialywania spoteczne-
g0. Zmiennos$¢ warunkow prowadzenia procesu i odpowiedzialno$é spoteczna czgsto generu-
ja koniecznos$¢ szybkiego podejmowania decyzji o znacznym stopniu ryzyka. Stad stale
poszukuje si¢ nowych mozliwosci kompleksowego projektowania odrgbnych struktur organi-
zacyjnych, opartych na elastycznym planowaniu i organizowaniu przedsiewzigé inwestycyj-
nych oraz ciggtym doskonaleniu stylu i technik zarzadzania.

Stowa kluczowe: proces inwestycyjny, zarzadzanie inwestycja budowlang, zarzgdzanie pro-
jektami, relacje inwestorskie.

DOI: 10.15611/pn.2015.376.27

1. Wstep

Wstapienie w 2004 roku Polski do Unii Europejskiej spowodowato znaczace zwigk-
szenie dynamiki wzrostu gospodarczego w Polsce (5-6% PKB rocznie). Na rozwoj
kraju przeznaczone zostaly znaczne $rodki z funduszy europejskich. Wszystko to
przyniosto efekt w postaci zwigkszenia liczby inwestycji budowlanych i infrastruktu-
ralnych w Polsce, dzieki czemu rynek budowlany w Polsce, od momentu przystapie-
nia do Unii Europejskiej, nalezy do najprezniej rozwijajacych si¢ gatezi gospodarki'.

' W. Koziot, D. Lochafiska, L. Machniak, Dynamika rozwoju budownictwa i drogownictwa
w Polsce, ,Nowoczesne Budownictwo Inzynieryjne”, maj-czerwiec 2010.
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Dlatego tez budownictwo okresla si¢ czesto kotem zamachowym gospodarki. Jest to
odczuwalne zarowno w czasach dobrej koniunktury, kiedy wzrost inwestycji budow-
lanych przektada si¢ na poprawe efektow dziatalnosci wielu pokrewnych branz, jak
rowniez wtedy, gdy spadajacy popyt w budownictwie negatywnie odbija si¢ na funk-
cjonowaniu catej gospodarki. Rozw6j budownictwa kreuje nie tylko popyt na mate-
riaty budowlane i hutnicze, ale rowniez na produkty wyposazenia wngtrz oraz na
ustugi towarzyszace, np.: transportowe, sprzgtowe itp. Realizowane obiekty, przede
wszystkim kubaturowe, wymagaja bowiem wyposazenia zaleznego od ich funkcji
i przeznaczenia?. Sytuacja w budownictwie determinuje takze skale popytu na nieru-
chomosci, co z kolei przektada si¢ na zapotrzebowanie na ustugi: projektowe, geode-
zyjne, notarialne, prawne’, a takze na procesy zarzadzanie i inne.

Nalezy przy tym podkresli¢, ze rozw6j budownictwa od wielu lat jest bardzo
dynamiczny i §ci$le zwigzany z rozwojem technologii i nowych rozwigzan wymaga-
jacych rozsadnego i zarazem elastycznego podejscia do realizacji inwestycji.

Przy czym dziatalnos$¢ inwestycyjna jest jedng z najbardziej ztozonych dziedzin,
dotyczacych wielu sfer zycia spoteczno-gospodarczego. Wydawaloby sie, ze proces
inwestycyjny mozna opisa¢ poprzez zarzadzanie projektami. W tym zakresie jed-
nym z kluczowych elementow skutecznego zarzadzania jest umiejetnos¢ znalezienia
kompromisu miedzy ,,przewidywalnoscia” a ,,adaptacyjnoscia”. Tradycjonalisci
czesto przychylaja sie ku przewidywalnosci, a niektérzy zwinni praktycy opowiada-
ja sie po stronie adaptacyjnosci. Sekretem jest oczywiscie znalezienie ztotego srodka
— stworzenie warunkow do uzyskanie rownowagi obu tych stanow?*

Tabela 1. Warto$¢ naktadow inwerstycyjnych w latach 2005-2012

NAKLADY INWESTYCYJNE WGOSPODARCE NARODOWE) W LA TACH2005 - 2012

WARTOSC NAKL ADOWINWESTYCYJNYCH W GOSPODARCE NARODOWEJ WLATACH 2005 - 2012
208 ‘ 200 ‘ 2007 2008 2009 2010 201 01

wiys. 2t
OGOLEM 131064933 154880278 191 713541) 217250714 218580914 217287283)  243346193) 237627288
TOTAL

W tymnaktady na

budynkiibudowle ... 1071565 83136667) 103920766 120850939 130309879|  134219767) 148364435 1454640864
maszyny, urzadzenia techniczne | narzedziaa) 45728800 G2858979) 63824912 708069%( 66636632 60372360 70047358 69890133
STOUKItTANSPOMY .| 13815014 ATET2619) 22844380 23558987)  20123736) 21114258  22670171| 20447500

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie GUS, Wartoé¢ naktadow inwestycyjnych w gospodarce na-
rodowe;j.

2 B. Swiech, Uczestnicy procesu inwestycyjnego, http://www.elektroinstalator.com.pl.
3 K. Hernik, Kiedy wroci koniunktura, http://www.kapitatowy.com.pl.
4 M. Lacey, Scrum. Praktyczny przewodnik dla poczqtkujgcych, Helion, Gliwice 2014.



Doskonalenie zarzadzania budowlanym procesem inwestycyjnym 377

Naktady na inwestycje pochtaniajag w kazdym roku olbrzymie $rodki finansowe,
ktore z roku na rok rosng (tab. 1 irys. 1). W trosce o zrbwnowazony rozwoj inwesty-
cji warto zwroci¢ uwage na metody i narz¢dzia bedace do dyspozycji w zarzadzaniu
projektami inwestycyjnym, jak rowniez na problemy, z ktorymi borykaja si¢ zespoly
realizujgce inwestycje budowlane.

300 000

250 000

200 000

150 000 —

“oriHHEH

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Miliony PLN

naktady ogétem M naklady na budynki i budowle

Rys. 1. Dynamika wzrostu naktadéw inwestycyjnych w gospodarce narodowej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Dynamika produkcji w budownictwie w 2013 roku, GUS.

Znaczny udzial naktadow inwestycyjnych na budynki i budowle w kwocie na-
ktadow ogoétem oraz duza dynamika wzrostu tych naktadow na przestrzeni ostatnich
lat wymaga wigc ewaluacji stosowanych metod i narzedzi organizacji i zarzadzania
w budowlanych procesach inwestycyjnych pod katem jakos$ci produktu oraz jakosci
zarzadzania.

Stad przedmiotem niniejszych rozwazan jest umiej¢tnos¢ oraz jakos¢ zarzadza-
nia inwestycjami budowlanymi, ktore powstaja w odpowiedzi na potrzeby spotecz-
ne, edukacyjne i kulturowe oraz proba identyfikacji najbardziej problematycznych

obszarow podczas ich realizacji na przyktadzie inwestycji z zakresu szkolnictwa
artystycznego.

2. Budowlany proces inwestycyjny

Budowlany proces inwestycyjny, to caloksztatt dziatalno$ci zwigzanej z podjeciem
decyzji, przygotowaniem, realizacjg, rozruchem, oddaniem do eksploatacji i osigg-
nigciem zamierzonego celu w postaci zdolnosci produkcyjnej badz efektu spotecz-
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nego. Proces inwestycyjny w budownictwie mozna podzieli¢ na nastepujace zasad-
nicze fazy, w tym obszary zarzadzania’:

* studia przedinwestycyjne i prace analityczne,

* zasadnicze prace przygotowawcze — dokumentacja projektowa,

* realizacja inwestycji — wykonawstwo budowlane,

* cksploatacja — przekazanie do uzytkowania.

Budowlany proces inwestycyjny, stanowi wiec zespdt czynnosci majacych na
celu realizacje inwestycji budowlanej. Proces ten sktada si¢ z etapu przygotowan
(przed wydaniem pozwolenia na budowe, m.in. opracowanie projektu budowlanego,
uzyskanie wymaganych przepisami szczegdlnymi pozwolen, uzgodnien lub opinii,
uzyskanie o$§wiadczen wilasciwych jednostek organizacyjnych o zapewnieniu do-
staw energii, gazu, wody itp.), etapu realizacyjnego (bezposredniego wykonawstwa
robot, tj. m.in. wytyczenia geodezyjnego obiektow, zagospodarowania terenu budo-
wy, wykonania przytaczy infrastruktury technicznej na potrzeby budowy i robot bu-
dowlano-montazowych) oraz etapu odbiorow, rozliczenia inwestycji i przekazania
jej do eksploatacji (m.in. ztozenie zawiadomienia o zakonczeniu budowy Iub wnio-
sku o udzielenie pozwolenia na uzytkowanie).

Uczestnictwo w budowlanym procesie inwestycyjnym wielu podmiotow o zroz-
nicowanych i specyficznych zadaniach powoduje powstanie réznego typu stosun-
kéw prawnych. Proces inwestycyjny jest obszarem, na ktorym dochodzi do prze-
nikania wielu norm prawa administracyjnego i prawa cywilnego. Ustawa z dnia
7 lipca 1994 roku Prawo budowlane (tekst jednolity: DzU z 2013, poz. 1409) nie jest
wylacznym zrédlem regulacji stosunkow prawnych, zachodzacych w szeroko poje-
tym procesie budowlanym i reguluje tylko czes$¢ technicznych i organizacyjnych
problemow procesu budowlanego (od przygotowania inwestycji budowlanych, po-
przez projektowanie, budowe i oddanie do uzytku obiektow budowlanych). Obecnie
obowigzujace w Polsce regulacje prawne dotyczace budowlanego procesu inwesty-
cyjnego odnosza si¢ tylko do niektorych etapdw tego procesu oraz do wybranych
dziatan i dokumentow.

W praktyce oznacza to, ze poza regulacja pozostajg m.in.:

e studia i analizy przedprojektowe,

*  wybor najkorzystniejszego wariantu przedsigwzigcia,

e problematyka kosztow,

e problematyka zarzadzania procesem inwestycyjnym,

* odpowiedzialno$ci inwestora za osiagniecie planowanego wyniku przedsig-
wzigcia.

Pomija si¢ catkowicie problematyke gospodarcza, a takze nie zajmuje si¢ uczest-
nikami procesu inwestycyjno-budowlanego, dziatajacymi jako osoby prawne na
podstawie umoéw cywilno-prawnych.

5 S. Tkaczyk, M. Wierzbicka, Dokumentacja projektowa determinantq sukcesu realizacji inwesty-
¢ji budowlanej. Materiaty VII Migdzynarodowej Konferencji Naukowej nt. Uwarunkowania sukcesu
przedsigbiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy. SUCCESS 2004. Kazimierz Dolny 2004, Wyd.
UMCS, Lublin 2004.
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Zgodnie z ustawa Prawo budowlane uczestnikami procesu budowlanego sa:

e inwestor,

* inspektor nadzoru inwestorskiego,

e projektant,

* kierownik budowy lub kierownik robot.

Jak wida¢, wedtug ustawodawcy wykonawca robot — czyli przedsiebiorstwo re-
alizujace inwestycje¢ — nie jest uczestnikiem procesu inwestycyjnego. Na liscie, obok
inwestora, ktéry w bardzo wielu przypadkach jest firma lub instytucja, umieszczono
osoby fizyczne, jakimi sg inspektor, projektant czy kierownik budowy lub kierownik
robot.

W rzeczywistosci uczestnikami procesu inwestycyjnego sg ponadto:

* wykonawcy,

* podwykonawcy,

* instytucje administracji publicznej,

* uzytkownicy,

e spotecznosci lokalne,

e gestorzy sieci i dostawcy mediow,

e shuzby nadzoru budowlanego, PIP, BHP, straz pozarna itp.

Co wigcej, nie istniejg opracowania przejrzystych zasad, wzorcoOw postgpowania
1 zarzadzania, precyzyjnego okreslania zakresu etapéw procesu inwestycyjnego oraz
praw i1 obowigzkow jego uczestnikow. Nie ma sprecyzowanych podstaw meryto-
rycznych ustalenia programu inwestycji i warto$ci kosztorysowej inwestycji.

Omoéwiony powyzej stan wskazuje wigc na potrzebe znacznego poglebienia pro-
blematyki badawczej, dotyczacej inwestycji budowlanych, w szczegolnosci finanso-
wanych ze srodkow publicznych.

2.1. Rola inwestora w procesie inwestycyjnym

Wsrdd uczestnikow procesu budowlanego podstawowa role spetnia inwestor. Jest on
podmiotem koniecznym w kazdym procesie budowy, bez wzgledu na jej charakter,
rozmiary czy sposob realizacji. Inwestor jest inicjatorem procesu budowlanego. Do
inwestora adresowane sg przepisy prawa budowlanego, reglamentujace czynnos$ci
przygotowania inwestycji budowlanej do realizacji i wykonywania robot budowla-
nych. Osoby wykonujace samodzielne funkcje techniczne w procesie budowy dzia-
taja ,,na rachunek” inwestora — dzialaja na jego zlecenie i w granicach okre$lonych
umowami. Z uwagi na to, ze zagadnienia dotyczace procesu inwestycyjno-budowla-
nego sg bardzo obszerne w niniejszym opracowaniu przedstawiono tylko te elemen-
ty, ktore stanowia generalng zasade w prawidtlowo przebiegajacym procesie oraz sg
adresowane do inwestora.

Ustawa — Prawo budowlane (DzU z 2013, poz.1409) w art. 18 w ustepie 1 sta-
nowi, ze do obowigzkoéw inwestora nalezy zorganizowanie procesu budowy
z uwzglednieniem zawartych w przepisach zasad bezpieczenstwa i ochrony zdrowia,
a w szczegdlnosci zapewnienie:
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e opracowania projektu budowlanego i stosownie do potrzeb innych projektow;

* objecia kierownictwa budowy przez kierownika budowy;

e opracowania planu bezpieczenstwa i ochrony zdrowia;

* wykonania i odbioru rob6t budowlanych;

* w przypadkach uzasadnionych wysokim stopniem skomplikowania robot bu-
dowlanych lub warunkami gruntowymi, nadzoru nad wykonywaniem robot bu-
dowlanych przez osoby o odpowiednich kwalifikacjach zawodowych.

Ponadto ustawodawca w ustepach 2 i 3 tego artykutu przewiduje opcjonalnie, ze
inwestor moze ustanowi¢ inspektora nadzoru inwestorskiego na budowie, a takze
zobowiazac projektanta do sprawowania nadzoru autorskiego.

Jak wida¢, ustepy 2 i 3 zawieraja jedynie sugestie w sprawie wlasciwej kontroli
wykonywanych robot. Natomiast w ustepie 1 art. 19 umieszczono zapis upowaznia-
jacy organ wydajacy pozwolenie na budowe do nalozenia na inwestora, w uzasad-
nionych przypadkach, obowigzku ustanowienia inspektora nadzoru inwestorskiego,
a takze zapewnienia nadzoru autorskiego. Jako uzasadnione przypadki w ustawie
podano wysoki stopien skomplikowania obiektu lub robdt budowlanych badz prze-
widywany wplyw na srodowisko.

2.2. Zarzadzanie procesem inwestycyjnym

W literaturze przedmiotu obiektem rozwazan, analiz sposoboéw zarzadzania sg z re-
guly organizacje ustugowe badz przemystowe, np. zaktad produkcyjny o wzglednie
ustabilizowanym profilu produkcji.

Mimo szybkiego postepu technicznego 1 materialowego, a takze organizacyjne-
go asortyment produkcji jest wzglednie podobny, tak jak i podstawowe materiaty,
sie¢ zaopatrzenia i dystrybucji, struktura zatrudnienia itp.

W pracy przyjeto, ze zarzadzanie procesem inwestycyjnym jest to zarzadzanie
zbiorem zadan inwestycyjnych, ktore sg od siebie wzajemnie zalezne i wspodlnie
daza do osiagnigcia celu przedsigwzigcia inwestycyjnego. Projekt inwestycyjny po-
winien zawiera¢ informacje na temat celu planowanej inwestycji, nakladéow nie-
zbednych do jego realizacji, zrodel finansowania, kryteriow i metod oceny efektyw-
nos$ci i ryzyka, uczestnikow procesu inwestycyjnego oraz efektow z inwestycji.

Przytoczone uprzednio dane wskazuja, ze zarzadzanie procesem inwestycyjnym
jest ztozone i charakteryzuje si¢ duzg zmiennoscia, tj.:

e zmiennos$cig przedmiotu zarzadzania (r6zne przedsigwzigcia inwestycyjne).

e zmiennoscig podmiotow uczestniczacych w procesie (inwestorzy, projektanci,
wykonawcy),

* niepowtarzalnoscia lokalizacji i wplywow otoczenia (relacje ze spotecznoscia
lokalng),

e znacznym wplywem organéw administracji na ksztatt i wielko$¢ inwestycji

(relacje z administracja),
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e ograniczonoscig terendw inwestycyjnych i rosngcymi kosztami produkcji bu-
dowlane;.

Te szczegblne cechy przedsiewzigcia inwestycyjnego powoduja czesto koniecz-
nos$¢ szybkiego podejmowania decyzji o znacznym na ogot stopniu ryzyka. Stad
zarzadzanie procesem inwestycyjnym wymaga:

* budowania odr¢gbnych struktur organizacyjnych dla okreslonych przedsigwzig¢,

» clastycznego planowania i organizowania,

* cigglego dostosowywania stylow i technik zarzadzania do konkretnych warun-
kéw inwestycyjnych (tj.: sytuacji pogodowych, kadrowych, lokalizacyjnych,
relacyjnych i innych).

W literaturze przedmiotu przyjeto traktowac procesy inwestycyjne jak projekty
infrastrukturalne, a zarzadzanie realizacjg inwestycji jak zarzadzanie projektami.
Jednak w tym przypadku rodzg si¢ pytania: czy praktyka to potwierdza? Jak zarza-
dza si¢ inwestycjami? Jakich metod i narzgdzi uzywaja menadzerowie odpowie-
dzialni za procesy inwestycyjne? Itp.

3. Przeprowadzone badania

Celem podjetych w pracy badan bylo zidentyfikowanie obszarow stwarzajacych
najwicksze problemy w zarzadzaniu procesem inwestycyjnym z punktu widzenia
inwestora.

Badaniu poddano wszystkie, 29 inwestycji zrealizowanych z udziatlem $rodkow
UE z Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko 2007-2013, Priorytet XI
Rozwoj Infrastruktury Szkolnictwa Artystycznego, bedacych w centrum zaintereso-
wania Autorow artykutu.

Ankiete skierowano do inwestordw (szkoty artystyczne z obszaru catej Polski),
w szczegolnosci do kierownikéw jednostek i oséb odpowiedzialnych za realizacje
inwestycji

3.1. Wybrane wyniki badan

3.1.1. Przygotowanie inwestora w zakresie wyksztalcenia
kadry zarzadzajacej projektem

We wszystkich badanych inwestycjach kierownikiem projektu byt dyrektor szkoty,
z wymaganym ustawowym wyksztatceniem wyzszym artystycznym oraz w zakresie
zarzadzania o$wiatg, z brakiem do$wiadczenia w zakresie zarzadzania procesami
inwestycyjnymi.
W 17% inwestor realizowat projekt wlasnymi sitami, a w 83% kierownik projek-
tu zatrudniat specjaliste ds. technicznych, w tym:
— z wyksztalceniem wyzszym technicznym i z przygotowaniem w zakresie zarza-
dzania — 2 osoby;
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— z wyksztalceniem wyzszym technicznym bez przygotowania w zakresie zarza-
dzania — 20 0s0b;
— z wyksztatceniem $rednim technicznym — 2 osoby.

wyisze techniczne
+ zarzgdzanie
e

érednic techniczne
T4

Rys. 2. Wyksztalcenie i doswiadczenie kadry zarzadzajacej projektem

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.1.2. Co inwestor rozumie przez pojecie zarzadzania w procesie inwestycyjnym?

Badani inwestorzy wymienili wszystkie zadania poza robotami budowlanymi i pro-
mocja z perspektywy kosztow przedsigwzigcia:
e nadzor autorski,
e nadzor inwestorski,
e prowadzenie ksiegowosci,
e sprawozdawczo$C i rozliczanie projektu,
e obsluga zamowien publicznych.
Jak wida¢, sprawowanie funkcji nadzorczych i sprawozdawczych nie wyczerpu-
je w pehni funkcji zarzadzania.

3.1.3. Formy zarzadzania procesem inwestycyjnym

Jako formy zarzadzania projektem respondenci wskazali w 40% sprawowanie nad-
zoru inwestorskiego oraz w 60% zastgpstwo inwestycyjnie.
Mianowicie:
e wszystkie (29) inwestycje byly realizowane jako kilka odr¢gbnych etapow,
¢ wszystkie inwestycje borykaty si¢ z problemami na etapach projektowym i wy-
konawczym,
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* tylko jedna inwestycja byta koordynowana przez tego samego koordynatora
podczas catego okresu realizacji; pozostate tylko w okresie wykonawstwa bu-
dowlanego.

W zastopstwed Inwestycyjne

W nadzdr inwestorski

Rys. 3. Formy zarzadzania procesem inwestycyjnym

Zrodto: opracowanie wiasne.

ingerencja spotecznosci lokalnych

brak preychylnodc wiadz lokalnych

wystopowanic robdt dodatkowych i brak srodkow
naich pokrycie

bariery administracyne

trudnosci w dotrzymanie harmonogramu i
budietu

biedy w dokumentacji projektowe] brak wiasciwe]
koordynacji projektowe]

111

| )
0 206 40% B0 0% 100%

Rys. 4. Problemy z realizacja inwestycji zidentyfikowane przez inwestorow

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Jako najtrudniejsze zadania ankietowani wskazali (rys. 4):

* brak wlasciwej koordynacji projektowej (niezgodnosci migdzybranzowe ujaw-
nione na etapie wykonawstwa) — 100%; zaangazowanie inwestora we wspolne
projektowanie — 0%;

e trudnos$ci w dotrzymaniu harmonogramu rzeczowo-finansowego i budzetu pro-
jektu — 96%; systematyczny udziat inwestora w naradach koordynacyjnych na
budowie — 7%;

e bariery administracyjne (zbyt wiele dokumentéw, dlugie terminy wydawania
decyzji, nieprecyzyjne informacje) — 89%; osobiste zaangazowanie inwestora
w kontakty z administracja — 14%;

e trudnosci w kontaktach z wykonawcami (roszczeniowe postawy, brak woli
wspotpracy, nieelastyczne podejécie do rozwiazan zamiennych) — 86%; syste-
matyczny udziat inwestora w naradach koordynacyjnych na budowie — 7%;

* brak przychylnosci wtadz lokalnych — 79%; osobiste zaangazowanie inwestora
w kontakty z wladzami lokalnymi — 7%;

* ingerencja spolecznos$ci lokalnych w proces realizacji inwestycji powodujaca
wydtuzajace si¢ terminy wydawania decyzji — 76%; kampania informacyjna
i dialog ze spotecznoscia lokalng — 10%.

Praktyka inwestycyjna pokazuje ponadto, ze zarzgdzanie przedsigwzigciem in-
westycyjnym odbywa si¢ najczesciej w sposob intuicyjny i przewaznie podzielone
jest na etapy. Kazdym etapem zarzadza si¢ odrgbnie, co za tym idzie, zarzadzanie
calym przedsiewzieciem inwestycyjnym w zasadzie nie istnieje.

W swietle przedstawionych pokrétce wynikow badan mozna konkludowaé, ze
zarzadzanie procesem inwestycyjnym zdecydowanie wymaga poprawy, a by¢ moze
opracowania nowego modelu zarzadzania inwestycja, uwzgledniajacego poprawe w
obszarach, ktore sprawiajg najwiecej trudnosci.

4. Odpowiedzialnos¢ i relacje inwestorskie

Waznym elementem realizowanych przedsiewzie¢ inwestycyjnych jest potrzeba
stworzenia nowego sposobu organizacji procesu inwestycyjnego. Z przedstawio-
nych uprzednio danych wynika konieczno$¢ nowego podejscia. W realizacji inwe-
stycji powinno si¢ zastosowac praktyke polegajaca na znacznie wigkszym niz do-
tychczas zaangazowaniu inwestora w proces inwestycyjny. Oznacza to, ze inwestor
bezposrednio przeprowadzi przetargi na projektowanie inwestycji i aktywnie wspot-
uczestniczy w pozyskaniu wszystkich wymaganych prawem decyzji administracyj-
nych. Dodatkowo inwestor moze samodzielnie organizowaé takze przetargi na za-
kup czeSci materiatdbw i wyposazenia, w wyniku ktérych moze podpisac
bezposrednie umowy z producentami na dostawe niezbednych do budowy materia-
tow. Kolejnym elementem procesu jest przeprowadzenie przez inwestora odrgbnych
przetargow na wykonanie, czyli budowe poszczegolnych elementow inwestycji. Fir-
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my prowadzgace roboty budowlane wykorzystuja materiaty budowlane dostarczone
bezposrednio przez inwestora.

Intencja inwestora przy wprowadzeniu nowej organizacji procesu inwestycyjne-
go powinno by¢ lepsze zarzadzanie projektami, uzyskanie dodatkowych oszczedno-
$ci wynikajacych z duzej skali zakupoéw oraz znaczne ograniczenie ryzyka inwesty-
cyjnego.

Odpowiedzialno$¢ w realizacji inwestycji przejawia si¢ rowniez w zorganizowa-
niu optymalnego i zrbwnowazonego finansowania na realizacj¢ programu inwesty-
cyjnego.

Znaczacy udziat w finansowaniu $srodkéw z instytucji europejskich §wiadczy
o tym, ze projekty inwestycyjne zostalty pozytywnie ocenione pod katem spetnienia
kryteriow ekonomicznych, finansowych i technicznych oraz srodowiskowych. Dodat-
kowo sa to najkorzystniejsze dla inwestora zrodta finansowania dostepne na rynku.

Nalezy takze podkresli¢, ze realizacja inwestycji oddziatuje rowniez na obszary
chronione. Z faza budowy wiaze si¢ ingerencja w srodowisko. W trakcie realizacji
inwestycji dochodzi do wycinki drzew i krzewow, zaj¢cia terenu, odwodnien bu-
dowlanych, a takze emisji hatasu, zanieczyszczen do powietrza, Sciekéw i odpadow.
Natomiast w trakcie eksploatacji obiektow do oddziatywan na $rodowisko moze
doj$¢ jedynie w przypadku awarii. W takich sytuacjach uzytkownik powinien mie¢
odpowiednie procedury minimalizujace skutki negatywnego oddziatywania na $ro-
dowisko.

Realizacja inwestycji winna rowniez w sposéb odpowiedzialny by¢ powigzana
ze $wiadomym budowaniem relacji z otoczeniem. Wymaga to wiedzy, jakie aspekty
dziatalnosci nalezy usprawnia¢ i doskonali¢ oraz jak ta dziatalno$¢ jest oceniana
przez innych. Idealng wspolprace nalezy rozpoczaé od jak najwczesniejszego infor-
mowania mieszkancéw o inwestycjach na terenie gminy czy powiatu. Juz na etapie
planowania inwestycji nalezy kompleksowo ich informowaé, zarowno poprzez ulot-
ki i plakaty, jak i inne dziatania, np. spotkania informacyjne, itp.

Inwestorzy decydujacy si¢ na realizacje¢ inwestycji infrastrukturalnych, zgodnie
z najlepszymi polskimi i mi¢gdzynarodowymi praktykami powinni uwzglednia¢ w
procesie ich planowania i realizacji oczekiwania i relacje z najblizszym otoczeniem
inwestycji, czyli wszystkimi osobami czy instytucjami, na ktore firma swoim dziata-
niem moze wywiera¢ wpltyw i odwrotnie. Swiadome i catosciowe uwzglednianie ich
glosu w procesach decyzyjnych to jedna z dobrych praktyk w ramach tak zwanego
odpowiedzialnego podejscia do realizacji inwestycji. Mowa tutaj o dodatkowych —
ponad obowiazujace prawo — dziataniach realizowanych przez inwestora.

Bez wzgledu na zakres regulacji prawnych relacji pomigdzy inwestorem a inte-
resariuszami firmy powinny tymi relacjami $wiadomie i efektywnie zarzadza¢ juz od
momentu planowania inwestycji az po jej zakonczenie (a w wybranych przypadkach
nawet dhuzej). Takie podejécie pomaga skutecznie zarzadza¢ ryzykiem mogacym
spowodowa¢ wzrost kosztow realizacji projektu wynikajacych z uniemozliwienia
terminowego rozpoczgcia prac, ich opdznienia lub wstrzymania. Wyzwaniem stoja-
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cym przed inwestorem jest takie zarzgdzenie r6znymi rodzajami ryzyka zwigzanymi
z poszczegdlnymi grupami interesariuszy, aby zminimalizowa¢ mozliwo$¢ ich wy-
stgpienia, a relacje z poszczegolnymi grupami przeksztatci¢ w szans¢ osiagnigcia
dodatkowych, wspolnych korzysci.

Takiego podej$cia w zarzadzaniu inwestycja coraz czgsciej wymaga przekazuja-
ca $rodki finansowe Unia Europejska, a takze miedzynarodowe instytucje finanso-
we, np. Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju (EBOR). I cho¢ obecnie to podejscie
stanowi¢ moze jeszcze zrodto przewagi konkurencyjnej i fatwiejszy dostep do kapi-
tatu na realizacj¢ projektu, w tym inwestycji w zakresie infrastruktury szkolnictwa
artystycznego, w przyszlosci takie postgpowanie prawdopodobnie stanie si¢ dziata-
niem obowigzkowym, nie tylko w celu uzyskania srodkéw finansowych. Warto, aby
strony zainteresowane (gtoéwnie przedsigbiorcy) byly przygotowane na takie zmiany,
a przede wszystkim potrafity dostrzec i czerpa¢ z nich korzysci. Prowadzenie inwe-
stycji, uwzgledniajace realne oczekiwania spoteczno$ci i oparte na przejrzystych
relacjach z nimi, jest wynikiem dojrzatego podejscia inwestora do zapobiegania wy-
stepowaniu roznych rodzajow ryzyk inwestycyjnych. Znamienne jest to, kiedy in-
westorowi uda si¢ tak zarzadzi¢ relacjami z interesariuszami inwestycji, aby stwo-
rzy¢ im warunki i mozliwos¢ zaangazowania si¢ w proces podejmowania decyzji,
sprawi¢, by chcieli i potrafili wzig¢ w nich udziat.

5. Zakonczenie

Na podstawie analizy réznych przyktadow inwestycji infrastrukturalnych, w kon-
kretnym przypadku z zakresu infrastruktury szkolnictwa artystycznego, mozna wy-
snu¢ wnioski, ktore potwierdzajg konieczno$¢ budowania warto$ciowych relacji
poprzez uwzglednianie glosu interesariuszy w procesie inwestycyjnym oraz prowa-
dzenie swoich dziatan inwestycyjnych w sposob odpowiedzialny, m.in.:

* niezb¢dne jest uwzglednienie potrzeb i zaplanowanie form zaangazowania
wszystkich grup interesariuszy: od administracji publicznej i samorzadowej, po-
przez wykonawcow, organizacje pozarzadowe, media i spotecznos¢ lokalng —
kazdorazowo dostosowujac metody i narzedzie do lokalnej specyfiki i kontekstu,

* zaangazowanie tych grup w planowanie projektu moze nastepowaé w roéznych
formach i przynajmniej na trzech poziomach: informowania i edukowania, kon-
sultacji spotecznych oraz strategicznego dialogu,

* kazdy z tych poziomow niesie ze soba konkretne korzysci, jednak najbardziej
efektywne jest ich taczenie w odpowiednich proporcjach w zaleznosci od etapu
inwestycji oraz wymagan, ktore naktada na inwestora obowigzujace prawo,

* odpowiednio zaplanowane angazowanie interesariuszy w podejmowane decyzje
sprawia, ze minimalizowane jest ryzyko niedopuszczenia do realizacji, opdznie-
nia lub wstrzymania juz rozpoczetej inwestycji. Dodatkowo wzmacnia to zaufa-
nie do inwestora, ulatwiajagc mu realizacj¢ kolejnych projektow
Stad, konkludujac: dialog z interesariuszami moze prowadzi¢ do maksymalizacji

uzytecznosci inwestycji, a by¢ moze takze do jej dochodowosci.
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IMPROVEMENT OF MANAGEMENT
OF CONSTRUCTION INVESTMENT

Summary: The paper presents that investment process is characterized by considerable
variability in the parameters of both the object of investment, as well as the actors involved in
its implementation and a wide range of social impact. Variability of process conditions and
social responsibility often generate the need for rapid decision making with a high degree of
risk. Hence, constantly looking for new ways of designing a complex of separate organizational
structures, based on a flexible planning and organizing of investment and continuous
improvement of style and management techniques.

Keywords: investment process, construction investment management, project management,
investor relations.



