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Projekty budowlane realizowane sg na dwa sposoby, samo-
dzielnie lub w konsorcjum firm. Konsorcja zawierane sg z roz-
nych przyczyn, mozemy do nich zaliczy¢ na przyktad koniecz-
no$¢ wzajemnego uzupehiania partnerdéw wymaganego przez
inwestora do$wiadczenia czy tez wspomaganie si¢ zasobami
sprz¢towymi lub finansowymi.

Wyrdzniamy dwie formy konsorcjow: konsorcjum zakre-
sowe i konsorcjum zintegrowane.

W przypadku realizacji projektu przez konsorcjum zakre-
sowe aspekty ekonomiczne sg bardziej przejrzyste, a zalezno$¢
pomiedzy partnerami jest ograniczona. Wszystkie firmy two-
rzagce konsorcjum wykonuja wlasny zakres rob6t budowlanych,
kazda z nich ponosi wtasne koszty. W zaleznosci od umowy na
podstawie zatwierdzonego Przejsciowego Swiadectwa Platno-
$ci lider konsorcjum wystawia fakture sprzedazowa do inwesto-
ra lub kazdy z partner6w z osobna, a §rodki za wykonane roboty
budowlane wptywaja badz na rachunek bankowy lidera, badz na
wspolny rachunek bankowy lub tez bezposrednio na rachunki
wlasne partnerow.

Przy realizacji projektu przez konsorcjum zintegrowane to
jest Joint Ventures (JV) sytuacja w znaczny sposob ulega zmia-
nie. Zaden z partneréw konsorcjum nie ma wilasnego zakresu
roboét, a wszystkie aktywnosci wykonywane sg wspolnie. Istot-
nym aspektem jest odpowiedni dobor firm tworzacych partne-
row, a nawet poszczegolnych cztonkow zespotdw. Pracujac przy
realizacji projektu przez JV nasuwa si¢ porownanie do zwigzku
dwojga ludzi, ktéry jest udany lub moze okazaé si¢ porazka,
a przynajmniej moze calemu zespotowi projektowemu przyspo-
rzy¢ wiele probleméw. Po krétce, zarowno dziat realizacji, jak
i dziat ekonomiczny, tudziez dzial rozliczenia produkcji sktada

si¢ z przedstawicieli wszystkich firm wchodzacych w sktad kon-
sorcjum. Partnerzy konsorcjum sg ograniczeni w podejmowaniu
samodzielnych decyzji. Wybor podwykonawcdow, dostawcow,
strategii dzialania itp. wymaga jednomyslnych decyzji wszyst-
kich cztonkéw konsorcjum.

Jeszcze inng charakterystyke ma Spotka zalozona przez
wszystkich czlonkéw konsorcjum. W tym przypadku partnerzy
nie sg juz tylko przedstawicielami wlasnych firm, ale tworza od-
rgbny byt prawny, co w wielu przypadkach ulatwia realizacje
zadan.

W kazdym z przypadkéw istotg sprawy jest, aby wszyscy
partnerzy mieli wspdlny cel, do ktérego beda dazy¢, nie zwazajac
jedynie na interesy i ryzyka w ujgciu firmy, ktérg reprezentuja,
a na ryzyka i interesy projektu jako catos¢, to jest wszystkich
uczestnikow procesu. Tylko takie podejscie moze zapewnic final-
ny sukces konsorcjantow wspdlnie realizowanego przedsiewzie-
cia, ktdry to ostatecznie jest sukcesem wszystkich konsorcjantow.

ROLA LIDERA

Lider w konsorcjum to w rzeczywistosci przedstawiciel
wszystkich partnerow. To na liderze spoczywa wickszo$¢ obo-
wiazkow, czesto niestety bez dodatkowych praw. Jak sama na-
zwa wskazuje, to on powinien wyznacza¢ kierunek, w ktorym
ida wszyscy, to na jego barkach spoczywa odpowiedzialnos¢
za kontakty z inwestorem, podwykonawcami, dostawcami oraz
inne obowigzki wynikajace z kontraktu.

BUDZET PROJEKTU

Plan finansowy to podstawa kazdego przedsigwzigcia. Za-
wsze przed rozpoczgciem jakichkolwiek dziatan nalezy okresli¢
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Rys. 1. Przyktadowy cash flow przy wptywie zaliczki na projekt w dwoch transzach

maksymalny poziom kosztéw kazdej aktywnosci, aby osiggnac
zatozony cel. W przypadku projektu budowlanego jest to wynik
projektu.

Planujac koszty, konieczne jest okreslenie kosztow bezpo-
$rednich, to znaczy, ile bedzie kosztowato wykonanie wszyst-
kich aktywno$ci w podziale: robocizna, sprzet, material itd.,
jak rowniez kosztow posrednich, na ktore sktadaja sie koszty
ogolne, to jest: organizacja zaplecza, koszty zatrudnienia per-
sonelu, ochrona, utrzymanie czystosci, bhp, koszty gwarancji,
koszty ubezpieczen i wiele innych, ktérych nie ma mozliwosci
bezposrednio przypisa¢ do aktywnosci typowo realizacyjnych.

Wartos¢ przychodu dla projektu budowlanego to wartosé
umowy podpisanej z inwestorem, ale do tego w niektorych przy-
padkach mozna réwniez doda¢ wartosci ewentualnych roszczen
planowanych do ztozenia do inwestora, podwykonawcow czy
aktywnosci nieprodukeyjnych.

Ostatecznie zatem wynik projektu jest opisany prostg zalez-
noscig: W = P — K, to jest przychdd minus koszt.

PLAN PLATNOSCI

Plan ten oparty jest na harmonogramie, a aktualizowany na
podstawie danych technicznych zbieranych od wszystkich kie-
rownikow technicznych odpowiedzialnych za wykonanie da-
nego frontu robdt. Do sporzadzenia planu konieczne jest okre-
$lenie przerobow, nastepnie wykonanych robot mozliwych do
sprzedazy do inwestora, to jest takich, ktore maja wszystkie nie-
zbedne dokumenty zgodnie z dokumentacjg kontraktowa, czego
finatem jest wystawienie faktury z terminem ptatnosci zgodnym
z kontraktem.

CASH FLOW — PRZEPLYW SRODKOW PIENIEZNYCH

Waznym aspektem kazdego projektu jest uzyskanie i utrzy-
manie pozytywnego cash flow (CF), to jest przeptywu srodkow

pienieznych. Oczywiste jest, ze w przypadku, kiedy wptywy sa
wyzsze niz wydatki, projekt dysponuje srodkami pieni¢znymi,
natomiast w momencie, kiedy wydatki przewyzszaja wpltywy,
projekt musi by¢ dofinansowywany. Dodatnie saldo $rodkow,
oprécz dobrze przeprowadzonej kontraktacji, moze rowniez
wynika¢ z otrzymania od inwestora zaliczki. Waznym aspektem
przy planowaniu przeplywu srodkow pieni¢znych jest zapla-
nowanie ich w taki sposob, aby nie wystgpowaly nagte skoki
zarowno wplywu, jak i wyptywu $rodkow, ktére moga spowo-
dowa¢ niestabilnos¢ finansowa. Dokument cash flow wynika
z planu ptatnosci i planu wydatkow.

Przy realizacji Projektu ,,Modernizacja uktadu falochro-
néw ostonowych w Porcie Potnocnym w Gdansku” wykonaw-
ca prac po ztozeniu niezb¢dnych dokumentow, zgodnie z za-
pisami umownymi, otrzymat od inwestora zaliczk¢ w kwocie
okoto 90 mIn PLN, co przy prawidlowym zarzadzaniu po-
zwolilo utrzymac¢ dodatni CF bez koniecznosci dofinasowa-
nia przez partnerow konsorcjum, a Projekt jest samodzielny
pod katem finansowym. Dodatkowo, w przypadku Projektu
Falochrony nieznaczne opdznienie realizacyjne, niepozadane
z punktu widzenia techniczno-realizacyjnego wzgledem har-
monogramu, to jest zalozen poczatkowych, miato pozytywny
wptyw na CF, gdyz wyplaszczyto krzywa Przychod — Wyda-
tek. Sytuacja ta spowodowata opdznienie w splacie zaliczki
inwestorowi, a to wyeliminowato ryzyko negatywnego CF, jak
i niepozadanych, jak wskazano powyzej, skokow przeptywow
finansowych. W tym przypadku sprawdzito si¢ powiedzenie
,»Spiesz si¢ powoli”.

PROCEDURA ROZLICZANIA KOSZTOW
POMIEDZY KONSORCJANTAMI

Ustal zasady na poczatku. W zaleznosci od tego, z jakich
systemow ksiggowych korzystaja konsorcjanci, jednym z roz-
wigzan jest to, aby wszystkie faktury zakupowe byly wysta-
wiane na lidera konsorcjum. W takim przypadku obieg faktur
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Rys. 2. Przyktadowy schemat zatwierdzania faktur na projekcie JV
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Rys. 3. Schemat zatwierdzania wykonanych robot na projekcie JV

bedzie mogt by¢ zorganizowany wedlug schematu przedstawio-
nego narys. 2.

Jak wynika ze schematu, zatwierdzenie kazdej faktury jest
czasochtonne, co moze spowodowaé, ze opdznienie na jakim-
kolwiek etapie spowoduje wykonanie ptatnosci poza umownym
terminem. Sytuacje takie moga spowodowac wstrzymanie robot
poprzez zejscie z placu budowy podwykonawcow, wstrzymanie
dostaw materiatow, kary umowne za nieterminowe ptatnosci,
a takze stres zardowno kontrahentow, jak i zespotu realizujgcego
projekt.

Nalezy pamigtaé, ze przed wystaniem faktury przez pod-
wykonawce (rozumiany takze jako ustlugodawca i dostawca)
wykonanie ustugi powinno by¢ po§wiadczone zatwierdzonym
dokumentem, na przyktad protokotem odbioru wykonanych
robot, dokumentem WZ czy innym potwierdzajacym zakres
zrealizowanych ustug. W przypadku podwykonawstwa pro-
ces mozna zorganizowaé¢ wedtug schematu przedstawionego
narys. 3.

Pokazany schemat odnosi si¢ do kosztow bezposrednich.
Jesli natomiast chodzi o koszty ogoélne, na ktore sktadaja sie
koszty personalne, to jest pensje pracownikéw umystowych,
fizycznych, samochody shluzbowe, zakwaterowanie i wszyst-
kie koszty, ktore ponosi kazdy z partnerow, takie koszty moz-
na rozliczy¢ ,Zestawieniem miesigcznym” zatwierdzanym
przez wcezesniej okreslonych przedstawicieli firm wchodzacych
w sktad konsorcjum. Nalezy przy tym pamigtac, ze koszt przed
jego poniesieniem powinien by¢ ustalony i zatwierdzony sto-
sownymi dokumentami, w przeciwnym razie istnieje ryzyko,
ze koszt ten nie uzyska statusu kosztu konsorcjum i pozostanie
tylko po stronie partnera, ktory go poniost.

GWARANCJE

W zwigzku z tym, ze konsorcjum nie jest bytem prawnym,
jak na przyktad spotka, kazda z firm oddzielnie sktada gwaran-
cje. Kwote, na jaka ma zosta¢ zlozona gwarancja, nalezy ustali¢
w umowie konsorcjum, na przyktad wedhug udziatow.

RACHUNEK BANKOWY

W celu wyeliminowania ryzyka niezbg¢dne jest otwarcie ra-
chunku na takich warunkach, ktére pozwolg zabezpieczy¢ dzia-
talno$¢ przed nieuczciwym dysponowaniem $rodkami groma-
dzonymi na rachunku.

Konsorcjum JV moze mie¢ rachunek bankowy escrow za-
strzezony przeznaczony do danego projektu, ktorego wiasci-
cielem jest lider, a wyptaty $§rodkdw nastepuja po autoryzacji
wszystkich partneréw konsorcjum. W tym przypadku chodzi
o bardzo wazny aspekt, to jest zawarcie w umowie konsorcjum
odpowiednich zapiséw, ktore umozliwiag kazdej z firm tworza-
cych konsorcjum odpowiednie zabezpieczenie. Z drugiej stro-
ny, w przypadku sporu pomigdzy partnerami, aby nie doszto do
zatrzymania wykonywania platnosci na rzecz podwykonawcow
i kontrahentow, co moze w skrajnych przypadkach spowodowac
wstrzymanie produkcji, a tym samym konsekwencje kontrak-
towe. Majac na wzgledzie wspomniane aspekty, w przypadku
konsorcjum zintegrowanego opisane procesy finansowe nale-
zy opracowaé i wdrozy¢ w sposob transparentny dla stron, bo
w momencie, w ktorym w gre wchodzi dysponowanie pienig-
dzem, moga pojawi¢ si¢ nieporozumienia.
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