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Development Investment as an Example of
Human Capital Management in the Project
System

Grzegorz Kawecki

Summary

The current economic situation imposes remodeling of the approach towards
managing their organizations into property development firms, which have adopted a
strategy of long-term operation on the market. The success of the industry has imposed
the interdisciplinarity of management methods and changes in the approach towards
human capital. In the scientific space, the industry, despite its great importance for the
economy, is not a subject of study. The aims of firms are pursued, above all, through the
conduct of construction sites. Each construction site is a distinct project and in the case of
multiple projects, which is the rule in large firms, we may speak of the management of a
project portfolio. In the article fragments of the results of pilot studies have been
presented, the aim of which was to analyze the management processes taking place while
conducting property development investments, with the particular consideration of
human capital management. The article is to represent a contribution to the scientific
study of the property developmentindustry. It has been showcased that the contemporary
management of a property development enterprise is an example of a projects-oriented
organization.

Keywords: project-oriented organization, human capital management, flexible forms of
employment and payment, property development process



Inwestycja deweloperska jako przyktad
zarzadzania kapitalem ludzkim

w systemie projektowym

GRZEGORZ KAWECKI

Instytut Kapitatu Ludzkiego, Kolegium Nauk o Przedsiebiorstwie,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Biezaca sytuacja gospodarcza wymusza na firmach deweloperskich, ktére przyjety strate-
gie dtugookresowego funkcjonowania na rynku, koniecznos¢ przemodelowania podejscia
do zarzadzania swoimi organizacjami. Sukces branzy wymusit na zarzadach interdyscy-
plinarnos$¢ metod zarzadzania i zmiany w podejsciu do kapitatu ludzkiego. W przestrzeni
naukowej branza, pomimo ze ma duze znaczenie dla gospodarki, nie jest przedmiotem
szerokich badan. Cele firm sg przede wszystkim realizowane poprzez prowadzenie budéw.
Kazda budowa to osobny projekt, a w przypadku kilku projektéw, co jest reguta w duzych
firmach, mozna méwi¢ o zarzadzaniu portfelem projektéw. W artykule zaprezentowano
fragmenty wynikéw badan pilotazowych, ktérych celem byto przeanalizowanie proceséw
zarzadczych zachodzacych w trakcie prowadzenia inwestycji deweloperskich, ze szcze-
gélnym uwzglednieniem zarzadzania kapitatem ludzkim. Artykul stanowi przyczynek
do naukowego badania branzy deweloperskiej. Wykazano, ze wspéiczesne zarzadzanie
przedsiebiorstwem deweloperskim jest dziataniem typowym dla organizacji zorientowa-
nej na projekty z charakterystycznymi dla branzy, niepowtarzalnymi cechami.

Stowa kluczowe: organizacja projektowa, zarzadzanie kapitatem ludzkim, elastyczne formy zatrud-
niania i wynagradzania, proces deweloperski

Wprowadzenie

Rok 2017 byt rekordowy dla branzy deweloperskiej, oddano do uzytku ponad
178 000 mieszkan, czyli 9% wiecej niz w 2016 r., wydano pozwolenia na budowe
250 000 mieszkan, tj. 0 18% wiecej niz w 2016 r. Sprzedaz wzrosta o 15%, a - co
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ciekawe - z powodu obnizenia atrakcyjnosci lokat bankowych az 40% mieszkan
sprzedawanych bylo za gotéwke (REAS, 2018). Przewiduje sie, ze w najblizszych
latach moze nastapi¢ pogorszenie sytuacji na rynku deweloperskim lub spowolnie-
nie jego wzrostu z wielu powodéw, co jest potwierdzane przez wyniki sprzedazy
(tabela 1). Widoczny trend, ktéry wystepuje na rynku od III kwartatu 2018 ., jest
niepokojacy dla deweloperéw.

Tabela 1. Poréwnawcze zestawienie sprzedazy mieszkan w Polsce w III i IV kwartale
2018r. i zmiana w relacji do IIIi IV kwartalu 2017 r.

I kwartat | IV kwartal Zmiana: III Zmiana: IV Zmiana: [V
2(‘;\]1351; & 2‘87;; | kwartat 2018/III | kwartat 2018/III | kwartat 2018/1V
kwartat 2017 kwartal 2018 kwartat 2017
Sprzedaz 14,2 tys. 16,5 tys. -11% 15,7% -13,00%
Wprowadzone | 15 5 00 | 19 3¢ys. -11,7% 24,8% 15,7%
do sprzedazy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: REAS (2018).

Zakonczenie w 2018 r. programu ,,Mieszkanie dla mtodych”, prognozowany
wzrost stép procentowych, wzrost cen gruntéw zwiazany z ograniczonym dostepem
do nowych lokalizacji, brak miejscowych planéw zagospodarowania przestrzennego,
nowe uregulowania prawne, zapowiedz wprowadzenia kodeksu urbanistycznego,
program ,Mieszkanie+”! — to niektére z powoddéw prognozowanego spadku. Inne
to czynniki bezposrednie, wynikajace z dziatalnosci przedsiebiorstw deweloper-
skich. Wzrost popytu i podazy na rynku mieszkaniowym spowodowat zwieksze-
nie zapotrzebowania na pracownikéw. Zasoby ludzkie to sktadnik warto$ci przed-
siebiorstwa, ktéry nie jest nieograniczony, i jego poglebiajacy sie deficyt wptynat
na znaczacy wzrost kosztu pozyskania kapitatu ludzkiego (KL).

Wedtug danych statystycznych, w 2018 r. przecietne miesieczne wynagrodzenie
w przedsiebiorstwach w okresie styczen—-wrzesient wzrosto o 7,2% w stosunku do
roku poprzedniego, najwiekszy wzrost zanotowano m.in. w budownictwie (8,8%)
(GUS, 2018). Nawet zasilenie rynku pracy milionem pracownikéw z Ukrainy nie
zatrzymato tendencji wzrostowej wynagrodzen. Przedsiebiorstwa deweloperskie,
oprécz szukania rozwigzan dotyczacych niwelowania skutkéw zmian w otoczeniu
zewnetrznym, beda zmuszone do weryfikacji stosowanych strategii funkcjonowa-
nia, metod i technik zarzadzania.

* Program ,Mieszkanie+” to rzadowy program budowy mieszkan na gruntach bedacych wtasno-

Scig Skarbu Panstwa lub samorzadéw, rzadziej prywatnych przedsiebiorstw. Program zaktada budowe
przez agendy rzadowe tanich mieszkan na wynajem. Przeznaczony jest dla malzenstw majacych niskie
dochody, ale zbyt wysokie, aby otrzymac przydzial mieszkania komunalnego.
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Inwestycja deweloperska — dzialanie zorientowane
na realizacj¢ projektu

Projektem okresla sie ,dziatanie ztozone, wielopoziomowe, przeprowadzone
zgodnie z planem, ktére ze wzgledu na skomplikowanie bywa sporzadzane przy
pomocy specjalnych metod” (Kotarbinski, 1970, s. 193). Czy wiec prowadzenie
inwestycji deweloperskiej jest projektem? Proces realizacji inwestycji zostat zobra-
zowany na rysunku 1.

Rysunek 1. Schemat przykladowego procesu deweloperskiego

Projekt deweloperski
wybudowanie budynku
mieszkaniowego
wielorodzinnego
3. Zapewnienie srodkéw ¢ 1. Analiza oferowanych
na zakup nieruchomosci 2. Decyzja o zakupie nieruchomoéci
i zakup nieruchomoéci < (Dziat Ekspansii,
(Dziat Finansowy) (Zarzad) Dziat Projektowy)
v
8. 9. Budowa 10. Realizacja inwestycji 7. Projekt budowlany
Kontraktacja [®| (Dziat Realizacji, - budowa < (Dziat Projektowy)
pakietowa Dziat Zakupéw) (Dziat Realizagji,
wykonawcéw Dziat Projektowy) l
(Dziat
Zakup6w) l 6.
11. Uzyskani 12. Sprzedaz mieszkan 4.Wybor Uzyskanie
. Uzyskanie . Sprzedaz mieszkan projektanta leni
pozwolenia na (Dziat Sprzedazy) 5. Wykonanie [<7] pozbwtzi enia
uzytkowanie projektu na budowe
budowalnego
i wykonawczego

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wywiadéw pogtebionych z cztonkami zarzadéw firm deweloperskich.

Zgodnie z powyzsza definicja, mamy wiec do czynienia z potrzeba zapewnie-
nia okreslonych zasobéw ludzkich stajacych sie KL, a posiadajacych okreslong wie-
dze, zdolnosci, umiejetnosci i narzedzia majace zapewni¢ zrealizowanie okreslo-
nego w czasie celu. W literaturze przedmiotu spotyka sie wiele definicji projektu.
K. Piwowar-Sulej pokusita sie o zebranie 18. Nalezy sie z nig zgodzi¢, ze projektem
jest organizacja powotana na okreslony czas w celu stworzenia unikatowych i wcze-
$niej zdefiniowanych wynikéw lub rezultatéw w ustalonym czasie przy wykorzy-
staniu uprzednio okreslonych zasobéw (Piwowar-Sulej, 2016, s. 52).
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Czy wszystkie powyzej wskazane elementy wystepuja w procesie inwestycji
deweloperskiej? Kazdy projekt inicjowany jest przez zarzad organizacji. W literatu-
rze okresla sie to cialo mianem sponsora (Skalik, 2009, s. 49), czyli organu inicju-
jacego dzialanie, zapewniajacego finansowanie i wybér kierownika projektu. Ten
sam czynnik wystepuje w branzy deweloperskiej. Badanie branzy nalezato wiec
zacza¢ od lideréw. W czerwcu 2018 r. Polski Zwiazek Firm Deweloperskich (PZED,
najwieksza branzowa organizacja deweloperéw w Polsce) oraz Szkota Gtéwna Han-
dlowa w Warszawie przeprowadzilty badanie typu focus?. Dyskusja odbyta sie w sie-
dzibie PZFD w Warszawie. Uczestnikami byli cztonkowie zarzadéw (eksperci) oémiu
firm deweloperskich. Jak wykazano powyzej, realizacja inwestycji deweloperskiej
to typowe dziatanie projektowe. Nie istnieje szansa na indywidualne osiagniecie
celu. Aby projekt deweloperski mial szanse na urzeczywistnienie, nalezy stworzy¢
organizacje wraz z podziatem kompetencyjno-zadaniowym i tutaj kluczowa role
odgrywa lider. Dtugi czas realizacji inwestycji wymusza elastyczne podejscie do
rozwigzywania problemoéw, kreatywnosc¢ i podejmowanie niestandardowych decy-
zji. Kolejng cecha wskazang przez ekspertéw jest wielokryterialna decyzyjnosc.
Decyzje zarzadu i powotanego kierownika zespotu maja czesto nieodwracalne
i kosztowne konsekwencje, wlacznie z tymi dotyczacymi zycia ludzkiego. Bardzo
zréznicowany ksztatt zespotu, ktéry jest ztozony zaréwno z wlasnych pracowni-
kow, jak i z pracownikéw firm podwykonawczych, to kolejny element specyficzny
dla branzy. Zakres oddzialywania lidera w branzy deweloperskiej jest zatem bar-
dzo szeroki. Zatrudniani pracownicy ze wzgledu na unikatowe umiejetnosci sta-
nowia KL, gdyz wysokie standardy techniczne, uwarunkowania prawne i oczeki-
wania klientéw powoduja, ze liderzy i uczestnicy projektu spotykaja sie z coraz
wyzszymi wymaganiami.

Zglebienie tego zagadnienia moze poméc przedstawicielom branzy w zrozumie-
niu réznicy, ze ,przywddztwo jest niezbedne do tworzenia zmian, a zarzadzanie
jest niezbedne do systematycznego uzyskiwania wynikéw” (Griffin, 2018). Efek-
tem moze by¢ zmiana zarzadzania KL oraz przezwyciezenie przez deweloperéw
nadchodzacego zmniejszenia sie popytu.

Majac zdefiniowany proces oraz lideréw, nalezato poszuka¢ odpowiedzi na pyta-
nie o metody prowadzenia inwestycji i zarzadzanie KL w firmach deweloperskich.
Na przetomie lipca i sierpnia 2018 r. przeprowadzono badania ankietowe, studium
przypadku, wywiad bezposredni oraz analize Zrédet pierwotnych (tj. dokumentacji
finansowej reprezentatywnego przedsiebiorstwa deweloperskiego). Badaniem objeto

2 Focus Group Interview to metoda badan jako$ciowych. Bierze w nich udzial wybrana nielosowo
grupa dyskusyjna sktadajaca sie z kilku rozméwcédw, prowadzona przez moderatora, ktéry pozyskuje
wiedze na podstawie zogniskowanych pytan.
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96 kierownikéw budéw i 24 cztonkéw zarzadu 18 firm deweloperskich notowanych
na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie zaklasyfikowanych do subin-
deksu WIG , deweloperzy”? lub firm zatrudniajacych minimum 50 os6b. Nawigzano
kontakt z menedzerami firm deweloperskich i zebrano informacje metodg CAWI
(Computer Assisted Web Interview)*.

Na podstawie wynikéw badania mozna wyr6znié¢ trzy modele realizacji inwe-
stycji: samodzielna budowa, model pakietowania i generalne wykonawstwo (GW)°.
Charakterystyke kazdego z nich oméwiono ponizej. Ten etap badania wykazatl, ze
59% firm prowadzi inwestycje poprzez ustugi GW, samodzielna budowa stanowi
niewielki odsetek (2%), drugim najczesciej wybieranym sposobem realizacji inwe-
stycji jest za$ pakietowanie® (39%) (rysunek 2).

Rysunek 2. Sposoby realizacji inwestycji przez deweloperéw

M generalne
wykonawstwo

samodzielna budowa

M pakietowanie

Zrédlo: opracowanie wtasne na podstawie badania ankietowego.

Deweloperzy, zlecajac innym przedsiebiorstwom prace wymagajace posiadania
duzej liczby pracownikéw budowlanych, moga zminimalizowac liczbe pracownikéw
zatrudnionych u siebie i poszukiwaé specyficznych kompetencji. Firmy pracujace
w systemie GW zatrudniaja w zakresie realizacyjnym tylko menedzera projektéw
(MP)". Zgodnie z wnioskami z przeprowadzonego badania, MP w 50% nadzoruje
wiecej niz jedna budowe. Taka sytuacja nie jest dobrym rozwigzaniem, poniewaz

3 Indeks spélek gieldowych z sektora deweloperskiego notowanych na GPW w Warszawie. Indeks

wyszczegélniony od 15 czerwca 2007 r.

¢ Ilosciowa metoda badan technika ankietyzacji internetowej. Kwestionariusze elektroniczne
sa dostepne za posrednictwem stron internetowych. System dokonuje zebrania danych i generuje wyniki.

° Generalne wykonawstwo - firma deweloperska zatrudnia firme zewnetrzna, ktéra na podsta-
wie projektu wykonawczego i po podpisaniu umowy ryczaltowego wynagrodzenia realizuje catosciowo
wszelkie prace budowlane az do uzyskania decyzji o pozwoleniu na uzytkowanie obiektu.

6 Pakietowanie - firma deweloperska podpisuje umowy z firmami wykonawczymi realizujacymi
okreslone zakresy prac sktadajace sie na cala inwestycje. W tym wypadku deweloper pelni funkcje koor-
dynatora inwestycji i staje sie sam dla siebie generalnym wykonawca.

7 Manager projektéw — osoba nadzorujaca generalnego wykonawce z ramienia inwestora.
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inwestycja deweloperska to bardzo skomplikowany proces decyzyjny, wymagajacy
odpowiedzialnosci nadzorujacego. Nalezy zauwazy¢, ze w firmach prowadzacych
inwestycje w trybie pakietowania kierownicy budéw (43%) prowadza jedna budowe.
I ten trend wydaje sie jak najbardziej wlasciwy (rysunek 3).

Rysunek 3. Liczba prowadzonych inwestycji przez jednego kierownika budowy

0od2do3 POWyZej 3
6% 1%

od1do?2
50%

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badania ankietowego.

Niezaleznie od wybranego modelu prowadzenia inwestycji, aby utrzymac KL
na wysokim poziomie, konieczne jest motywowanie pracownikéw. Przeprowadzone
badanie wykazalo stosowanie dwéch podstawowych metod motywacji: dodatko-
wego wynagrodzenia i szkolen.

W 76% pracownicy firm deweloperskich sa wynagradzani dodatkowo za ter-
minowo$§¢ realizacji, a az 24% pracownikéw nie otrzymuje dodatkowej motywacji
finansowej. Druga metoda motywacji sa szkolenia dla pracownikéw: 78% pracodaw-
c6w przyjeto dobra strategie i szkoli swoich pracownikéw, a 22% nie daje im mozli-
wosci podnoszenia kwalifikacji. Nalezy sadzi¢, ze brak szkolen znajduje odzwiercie-
dlenie w jako$ci wykonywanej pracy. Ciekawym poglebieniem tego aspektu bytoby
uzyskanie wiedzy o potencjalnej analogii pomiedzy brakiem szkolen a liczba uste-
rek zglaszanych przez klientéw. Nalezy przypuszczadé, ze brak szkolen w dtuzszej
perspektywie czasu, szczegdlnie w obliczu deficytu sity roboczej, zacznie zanikad,
jako zjawisko negatywne.

Kazda inwestycja deweloperska charakteryzuje sie typowymi dla projektu
cechami: a) celowoscia (kazdy projekt jest tworzony w zwiazku z konkretnym zada-
niem do wykonania); b) unikalnoscia (nie ma dwéch identycznych budéw, nawet
jezeli zadania s3 podobne); c) zlozonoscia (angazuje sie KL z réznych zawodéw
i specjalnosci oraz z réznych dziatéw, firm, miejsc); d) wyznaczonymi granicami
(limit czasu, zasobdéw, budzetu i oczekiwan); e) autonomia (projekt jest zawsze
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nowym, niestandardowym/nierutynowym zestawem dziatan w przedsiebiorstwie);
f) wysokim poziomem ryzyka i trudnosci realizacji (Czainska, 2007, s. 296). W kaz-
dej z przywotanych préb okreslenia procesu inwestycji deweloperskiej kluczowym
czynnikiem jest KL. Umiejetnoscia menedzeréw w kontekscie uzyskania efektyw-
nej i dochodowej inwestycji jest wtasciwe zaplanowanie form wspétpracy i wyna-
gradzania pracownikéw, czyli elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim (EZKL).

Juz na etapie planowania inwestycji zaklada sie czasowos¢ wykorzystania
poszczegélnych zasobéw, w tym zasobéw ludzkich (ZL). Menedzerowie projektu,
korzystajac z profesjonalnych narzedzi informatycznych wspomagajacych planowa-
nie (takich jak np. program MS Project), ustalaja zapotrzebowanie na ZL, a zatem
szacuja: ilu, na jakim etapie realizacji projektu, przez jaki czas oraz jakich pracowni-
kéw (ze wzgledu na kompetencje) beda potrzebowac. Nie zakltada sie zatem zatrud-
niania wszystkich niezbednych pracownikéw na caty okres realizacji inwestycji.

Specyfika inwestycji deweloperskiej to ok. 2—-4 lata prowadzenia budowy. W trak-
cie i po jej zakoniczeniu pracownicy migruja, pracuja w godzinach nadliczbowych
(wymuszonych tempem prac i warunkami atmosferycznymi). Uwage nalezy wiec
szczegblnie zwréci¢ na wynagradzanie jako istotne narzedzie zarzadzania kapita-
tem ludzkim (ZKL) w firmach deweloperskich, gdyz jest ono dopasowywane ela-
stycznie do stopnia zaangazowania pracownika.

Zasoby ludzkie sa traktowane jako aktywa, a nie tylko Zrédto kosztéw. Tym
samym sformulowanie strategii wynagrodzen ma wskaza¢ takie rozwiazania,
ktére beda stuzy¢ realizacji pozadanych wartosci oraz wspiera¢ osigganie ustalo-
nych dazen (Juchnowicz, Kinowska, 2017). Ponadto strategia ma godzi¢ interesy
wszystkich interesariuszy organizacji, tj. zar6wno pracownikéw, udziatowcéw, jak
i wlascicieli (Armstrong, 2010).

Wiaczenie do strategii ZKL przez firmy deweloperskie elastycznych form
zatrudnienia nie wynika obecnie tylko ze wzgledéw kosztowych, lecz jest znakiem
czasu. Dobra koniunktura na rynku mieszkaniowym wptyneta na sukces dewe-
loperéw i przewrotnie spowodowata ich problemy z KL (wieksza liczba inwestycji
wplywa na deficyt pracownikéw). Branza — pomimo ze dojrzata technologicznie
- jest w wielu przypadkach opézniona co do form zatrudniania KL i zarzadzania
nim. Zarzady firm deweloperskich zaczety dostrzegaé konieczno$¢ zmiany swojego
podejécia do zarzadzania pracownikami. Nowe podejscie i refleksje na ten temat
zostana wymuszone przez rynek i pracownikéw.



156

Grzegorz Kawecki

Zarzadzanie projektem w przedsigbiorstwie deweloperskim
— studium przypadku

Aby dopelni¢ wiedze, nalezato uzyskane wyniki badan i wnioski z przegladu

literatury przedmiotu uzupetnic o analize przypadku. Warunkiem celowego wyboru

bylo spelnienie nastepujacych kryteriéw: zatrudnienie ponad 50 o0séb, rozpozna-

walno$é na rynku oraz prowadzenie dziatalnosci w Polsce. Przeanalizowano proces

podejmowania decyzji oraz podejscie do zarzadzania pracownikami.

Tabela 2. Poré6wnanie kosztéw pracowniczych dla firmy deweloperskiej w trzech

modelach realizacji inwestycji budowlanej

. . System System Generalny
Inwestycja Pozycja kosztowa . . .
tradycyjny posredni wykonawca
! koszty wynagrodzen 7711 000 PLN | 1764 000 PLN | 432 000 PLN®
Budynek tacznie
mieszkaniowy :
9000m? puM | KOSZ catkowity 33152 150 PLN | 27 970 515 PLN | 30 325 379 PLN
inwestycji
Warszawa
(2014) udziat kosztéw
wynagrodzen w tacznej 23% 6% 1,4%
sumie kosztéw inwestycji
I kosaty wynagrodzen 1416 000PLN | 630 000PLN | 480 000 PLN
Budynek tacznie
mieszkaniowy :
2000m2 pUM | KOSt catkowity 7866 912 PLN | 6 968 345 PLN | 8 013 427 PLN
inwestycji
Warszawa
udzial kosztéw
(2017)
wynagrodzen w lacznej 18% 9% 6%
sumie kosztéw inwestycji
m kosaty wynagrodzen 5365000PLN | 1984 150 PLN | 528 000 PLN
Budynek facznie
mieszkaniowy .
8500m2 pup | 052t catkowity 35764 000 PLN | 28 345 000 PLN | 32 450 000 PLN
inwestycji
Warszawa
udzial kosztéw
(2017)
wynagrodzen w lacznej 15% 7% 1,6%
sumie kosztéw inwestycji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych uzyskanych od Firmy (ofert przetargowych, bilansu rocznego

i budzetow).

8

lenia na uzytkowanie (przeznaczone na rozliczenie inwestycji).

Koszt wynagrodzenia MP przez caly okres realizacji inwestycji i 4 miesigce po uzyskaniu pozwo-
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Wybrana firma (Firma) prowadzi inwestycje w 10 miastach Polski, posiada 100%
kapitatu polskiego i istnieje na rynku ponad 10 lat. Ze wzgledu na prezentowane
dane finansowe postanowiono utajni¢ jej nazwe.

W pierwszych latach swojego funkcjonowania Firma realizowala inwestycje
w kazdym z opisanych powyzej modeli. Gléwnym czynnikiem decydujacym przy
wyborze danego modelu jest poziom kosztéw realizacji. W tabeli 2 przedstawiono
koszty realizacji inwestycji deweloperskich zwigzane z KL. Prezentowane dane
zostaly zebrane na podstawie faktycznie ogtoszonych przetargéw, wykonanych
analiz i podjetych przez Firme decyzji.

Dane te stanowity punkt wyjscia do rozwazan nad kierunkiem przyjetego przez
Firme rozwiazania. Koszty sa istotne przy podejmowaniu decyzji, jednak w przy-
padku kazdej dziatalnosci gospodarczej nalezy rozwazy¢ kwestie organizacji firmy
i celu jej dziatania lub celu wlascicielskiego. Poréwnanie zalet i wad modeli zapre-
zentowano w tabeli 3.

Najwiecej wad zaréwno pod wzgledem kosztdéw, jak i organizacji ma model tra-
dycyjny. Wybér pomiedzy systemem posrednim a budowaniem w modelu GW zalezy
od misjiicelu firmy. Jezeli celem jest nieposiadanie kadry, czyli minimalizacja wiel-
kosci organizacji, optymalny jest wybér GW. Jezeli jednak celem jest dtuzszy cykl
zycia firmy, kontrola jako$ci na kazdym etapie, minimalizowanie kosztéw przy
jednoczesnym unikaniu zasadzek bankructwa nierzetelnej firmy w systemie GW,
to lepszy jest model posredni. Uzyskuje sie w ten sposéb pelna kontrole nad termi-
nami, kosztami i jako$cia budowy. Wptywa to réwniez na tworzenie mocnej orga-
nizacji i gleboka profesjonalizacje kadry zarzadzajacej dewelopera. Na podstawie
dokonanych analiz mozna stwierdzi¢, ze Firma stosuje model posredni w oparciu
0 opracowana strategie w zakresie wynagradzania, szkolenia i zapewnienia jako-
$ci wykonywanych prac.

Zgodnie z przywotana powyzej definicja projektu, w Firmie kazda inwesty-
cja traktowana jest jako osobny proces inwestycyjny. W strukturze organizacyjnej
budowa stanowi forme ,dziatu” firmy, a nie osobna spétke celowa. Zarzad Firmy
dokonuje lokacji zasobéw ludzkich oraz nakresla cel i termin realizacji inwestycji.
Firma wykorzystuje jako jeden z elementéw motywacyjnych system wynagradzania
wzorowany na systemie premiowym opracowanym przez H. Gantta (wynagrodze-
nie podstawowe jako pewnik otrzymywany przez pracownika, natomiast premia
uzalezniona od tempa wykonania prac i uzyskania rezultatu w zaktadanym przez
przetozonego czasie). Wprowadzenie takiego systemu wynagradzania zwiekszyto
wydajnos¢, utrzymato tempo prac, wyeliminowato przestoje oraz doprowadzito do
koniczenia inwestycji szybciej o 6 miesiecy w poréwnaniu z sytuacja sprzed wpro-
wadzenia tego rozwiazania.
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Tabela 3. Zalety i wady modeli zarzadzania kapitatem ludzkim

w firmach deweloperskich

na rynku lub braku inwestycji
w procesie realizacji,

- koszt utrzymania
zwiekszonego sktadu
osobowego dziatu HR i dziatu
finansowego,

- drozsza struktura
organizacyjna

- ryzyko inwestycji

Cecha Tradycyjny model Model posredni Generalne wykonawstwo
Zalety | — pelna dyspozycyjnosé - najnizsze koszty | - odpowiedzialnos¢ za
pracownikéw, prowadzenia inwestycje po stronie GW,
- pelna kontrola nad procesem budowy, - mate ryzyko zwiekszenia
realizacji inwestycji, - pelna kontrola kosztéw inwestycji ze
- stabilna jako$¢: ten sam sktad nad procesem wzgledu na zmiany rynkowe,
wykonawczy przy kolejnych budowlanym, - do$¢ duza pewnosc
inwestycjach - ograniczenie wykonania inwestycji
niewiadomych, w zakltadanym terminie,

— wysoka jako§¢ - stosunkowo niskie koszty
state, ograniczony sktad
pracownikéw biurowych,

- tansza struktura,
- brak kosztéw w sytuacji
nieprowadzenia budowy,
- latwosc¢ likwidacji
przedsiebiorstwa
Wady | - wysokie koszty stale, - koniecznos¢ - ryzyko podwyzki kosztow
- koniecznos¢ utrzymywania utrzymywania realizacji inwestycji ze
kadr przez caly proces profesjonalnej wzgledu na ,dziury”
realizacji, kadry, w projekcie,
- koniecznosé ponoszenia - matla elastycznosé¢ | — ryzyko niezakonczenia
kosztéw pracowniczych organizagji (koszt budowy w terminie ze
w przypadku kryzysu likwidacji), wzgledu na brak kontroli

procesu,
- ryzyko niskiej jakosci

Zrédto: opracowanie wilasne.

Podsumowanie

Przeprowadzone badania wykazatly, ze w obliczu zmieniajacej sie sytuacji ryn-

kowej, szczegdlnie w specyficznej branzy deweloperskiej, konieczne staje sie zmo-

dyfikowanie podejscia do ZKL. Zmiana strategii wynika nie tylko z dokonujacego

sie postepu technicznego, ale takze z uwarunkowan rynku, na jakim dziataja dewe-

loperzy. Przeprowadzona analiza modeli inwestycji pozwolita zdefiniowa¢ zacho-

dzace procesy w przedsiebiorstwach deweloperskich. Znaczace réznice w kosztach
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budéw w poszczegélnych modelach sktonity Firme do wybrania przedstawionego
w artykule schematu dziatania organizacji, dos¢ typowego dla innych dewelope-
réw. Analiza przypadku, wywiady poglebione oraz doswiadczenia autora pozwalaja
stwierdzi¢, ze procesy zachodzace w firmach deweloperskich sa dziataniem typo-
wym dla organizacji zorientowanej na projekty. Zindywidualizowanie podejscia
do pracownikéw, system motywacyjny, szkolenia, komputerowe systemy monito-
ringu kosztéw budéw pozwalaja na efektywne funkcjonowanie organizacji odpor-
nej — przy dobrej rentownosci — na kryzys.

Przywotujac kierunkii definicje z zakresu ZKL, wykazano, ze firmy deweloper-
skie podlegaja takim samym regutom zarzadzania jak inne przedsiebiorstwa przy
uwzglednieniu specyfiki branzy. Niestety zarzady tych firm nie zadziataty proak-
tywnie i uspokojone sukcesem nie dokonywaty zmian. Spowolnienie, ktére musi
nadejé¢, wymusi zmiane w metodach zarzadzania i podejéciu do KL. To czynnik
ludzki moze sta¢ sie kluczowym elementem sukcesu firm deweloperskich. Autor
niniejszego artykutu zamierza pogtebi¢ badania i uzupetni¢ wykazana luke badaw-
cza. Wyniki badan zostana opublikowane i beda mogty stanowi¢ rekomendacje dla
zarzadéw firm deweloperskich.
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Summary

Development Investment as an Example
of Human Capital Management in the Project System

The current economic situation imposes remodeling of the approach towards manag-
ing their organizations into property development firms, which have adopted a strategy
of long-term operation on the market. The success of the industry has imposed the inter-
disciplinarity of management methods and changes in the approach towards human cap-
ital. In the scientific space, the industry, despite its great importance for the economy, is
not a subject of study. The aims of firms are pursued, above all, through the conduct of
construction sites. Each construction site is a distinct project and in the case of multiple
projects, which is the rule in large firms, we may speak of the management of a project
portfolio. In the article fragments of the results of pilot studies have been presented, the
aim of which was to analyze the management processes taking place while conducting
property development investments, with the particular consideration of human capital
management. The article is to represent a contribution to the scientific study of the prop-
erty development industry. It has been showcased that the contemporary management
of a property development enterprise is an example of a projects-oriented organization.

Keywords: project-oriented organization, human capital management, flexible forms of employment
and payment, property development process
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