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Streszczenie: W referacie przedstawiono problematyke podejmowania decyzji w zarzadza-
niu ryzykiem dla przedsigwzig¢ budowlanych. Stworzenie odpowiedniej struktury informa-
tycznej moze usprawnic¢ zarzadzanie ryzykiem podczas realizacji przedsigwzigcia.

Stowa kluczowe: decyzja, ryzyko, przedsigwzigcie, zarzadzanie.

1. Wstep

Ryzyko jest uznawane za jedno z najwigkszych wyzwan w teorii i praktyce gospo-
darczej poczatku XXI wieku. Jest to problem o zasiggu globalnym, rownie wazny
w polskiej gospodarce. Rosnace znaczenie ryzyka i niepewnosci dziatania, maleja-
ca przewidywalno$¢ zachowan otoczenia, wzrost konkurencji, deregulacja, zmiany
norm zawodowych i rozw¢j rynkéw migdzynarodowych wymagaja permanentnej
modyfikacji i unowoczesniania produkcji i zarzadzania. W globalnym otoczeniu
ekonomicznym ros$nie konkurencja o dostgp do kapitatu, bez ktoérego trudno jest
uzyska¢ nowe technologie, co z kolei powoduje utrate zdolnosci do konkurowania
na rynku globalnym. Pojawienie si¢ wielu nowych, oryginalnych instrumentow
technicznych wptywa na globalizacjg rynku i przemystu. Ewolucja wspotczesnych
rynkow konkurencyjnych odbywa si¢ gtownie w rezultacie ilosciowego i jako-
sciowego rozwoju dziatalnosci przemystowej. Wzrost konkurencji na wielu ryn-
kach przyspiesza zmiany, ktore sg permanentne. Oznacza to niestabilnos¢ i trudno-
sci w przewidywaniu otoczenia rynkowego. Bez istotnej modyfikacji procesow
produkcyjnych przedsi¢biorstwo nie jest w stanie konkurowac na rynku. W zwiaz-
ku z tym szczeg6lna role odgrywa czynnik czasu i zwiazana z nim umiejetnosé
podmiotu gospodarujacego do adaptacji do zmian wystgpujacych w jego otoczeniu
[Urbanczyk, Szczegsna-Urbaniak 2004].

Réznorodnos¢ 1 zmiana to dwie najbardziej charakterystyczne cechy wspodtczes-
nej gospodarki. Pierwsza wynika ze zréznicowanego wzrostu gospodarczego kra-
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jow rozwijajacych sig, druga natomiast z kreatywnosci ludzkiej, pobudzanej szyb-
kim i wielokierunkowym rozwojem technologii. Permanentna zmiana otoczenia, w
ktorym funkcjonuje przedsigbiorstwo, zmusza decydentéw do formutowania wielu
planow alternatywnych, w ktorych cele sa definiowane w aspekcie potrzeb rynku i
klienta, a nie tylko samego podmiotu. Wymaga to kalkulacji i podejmowania ryzy-
ka, ktore sa wypadkowa szans i zagrozen. Te zjawiska wymagaja uwzglednienia
ryzyka w podejmowaniu decyzji kierowniczych przez menedzeréw wspotczesnych
przedsigbiorstw [Herman 2001].

W zwiazku z tym poszukiwanie pelnych i adekwatnych informacji o warun-
kach podejmowania decyzji, stopniu ich zmiennosci oraz sprzecznosci zachodza-
cych migdzy nimi i formutowanie na tej podstawie réoznorodnych wariantow decy-
zyjnych uwzgledniajacych niepewno$¢ staje sig wspotczesnie podstawowym wy-
zwaniem dla zarzadzajacego [Wawiernia 2009].

2. Decyzje w zarzadzaniu ryzykiem przedsigwzi¢¢ budowlanych

Efektywno$¢ ekonomiczna i finansowa przedsigwzig¢ inwestycyjnych jest ustalana
W powiazaniu z przyszlymi warunkami gospodarowania, stad tez jej zwiazek z nie-
pewnoscia i ryzykiem. Przyszte warunki okreslane sa przez wiele czynnikow, ktore
sa trudne do przewidzenia i precyzyjnego okreslenia, a tym samym trudno je kwan-
tyfikowaé oraz prognozowac kierunek i silg, z jaka beda one oddziatywaé na po-
szczegblne sktadniki rachunku efektywnos$ci inwestycji. Trudno jest przewidziec
zmiany przyszlej koniunktury, poziomu kosztéw i cen, kursow walut, cet, podat-
koéw, stopy procentowej kredytow, w technice i technologii, organizacji oraz popy-
cie i podazy wyrobow i ustug, jak i wielu innych czynnikéw majacych wplyw na
efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. Jednym z zasadniczych, ostatecznych celow po-
dejmowania przedsiewzig¢¢ inwestycyjnych jest maksymalizacja wartosci, zwlasz-
cza jesli chodzi o zarzadzanie kapitatami. Nalezy jednak bezwzglednie, obok czyn-
nika czasu, wzia¢ pod uwagg stopien ryzyka zwiazanego z podejmowana decyzja i
realizacja przedsigwzigcia inwestycyjnego [Siewiera 2006].

Niepewnosc i ryzyko sa normalnymi zjawiskami towarzyszacymi poczynaniom
gospodarczym, w tym takze dziatalnoséci inwestycyjnej przedsigbiorstw funkcjonu-
jacych w warunkach gospodarki rynkowej. Ryzyko i1 odpowiedzialnos¢ za obecne i
przyszie rezultaty stanowia bowiem podstawowa zasadg tej gospodarki. Niezbed-
nym warunkiem reorientacji przedsigbiorstw ku zachowaniom aktywnym i inno-
wacyjnym jest poznanie istoty ryzyka inwestycyjnego i mechanizmoéw rzadzacych
tym zjawiskiem. Podejmowanie przez przedsigbiorstwa dziatalnosci obarczonej ry-
zykiem, w tym takze dzialalno$ci inwestycyjnej, jest uzaleznione w znacznym
stopniu od mozliwosci zabezpieczenia si¢ przed jej skutkami. W tym aspekcie
istotne sa identyfikacja i systematyka czynnikow ryzyka inwestycyjnego w skali
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makro i mikro oraz identyfikacja i weryfikacja metod obnizajacych ryzyko inwe-

stycyjne, a takze ocena ich skutecznosci [Zachorowska 2006].

W szczegolnym przypadku ryzyko jest nierozlacznie zwiazane z przedsigwzig-
ciem budowlanym. Popularnie okreslane jako mozliwo$¢ poniesienia straty towa-
rzyszy ono kazdej budowie. Jesli to, co zaktadano, rézni si¢ od tego, co zostalo
osiagnigte i réznica ta jest negatywna, stratg¢ pokrywa ten, kto si¢ do tego zobowia-
zat. W przypadku przedsigwzig¢ budowlanych dotyczy to w zasadzie dwoch stron:
klienta — zleceniodawcy 1 wykonawcy robdt. Zaréwno jedna, jak i druga strona
moze przerzuci¢ niektdre z tych zobowiazan na strong trzecia — ubezpieczyciela.

Mozliwosci poniesienia straty sa w przypadku realizacji przedsigwzie¢ budow-
lanych szczegodlnie rozlegte. Wiele powoddéw moze sig sktadac¢ na to, ze wzrosna
koszty, wydtuzy sig czas realizacji, pogorszy si¢ jakos¢ wykonywanych robot. Po-
wody te sa poza tym czgsto od siebie wzajemnie zalezne i trudno oddzieli¢ doktad-
nie jedne od drugich. Decyzja o ubieganie si¢ o realizacj¢ przedsigwzigcia przez
wykonawce robot budowlanych powinna by¢ poprzedzona rozwazeniem kwestii
wszystkich rodzajow ryzyka z nim zwiazanych.

Przedmiotem identyfikacji ryzyka jest opracowanie listy glownych rodzajow
ryzyka. Na ogo6t postuluje sig¢ opracowanie listy od pigeiu do dziesigeiu glownych
rodzajow ryzyka dla przedsigwzigcia lub dla kazdej grupy robét, jesli przedsig-
wzigcie jest ztozone lub dlugotrwate. Zidentyfikowano, za pomoca ustalonych me-
tod, ryzyko moze stanowi¢ jedna z wazniejszych przestanek, czy w ogole ubiegaé
si¢ o przedsigwzigcie, a jesli tak, to jaka przedstawi¢ ofertg.

Analiza ryzyka jest naturalnym, nastgpnym krokiem po etapie identyfikacji ry-
zyka 1 moze by¢ definiowana jako oszacowanie poziomu ryzyka oraz jego wptywu
na koszt i termin zakonczenia przedsigwzigcia.

Po identyfikacji oraz analizie wplywu ryzyka na wynik przedsigwzigcia wyko-
nawca ma wiele roznych mozliwosci reakceji na ryzyko, jak np.:

— eliminacja ryzyka, tj. zlikwidowanie problemu ryzyka dla danego przedsig-
wzigcia budowlanego poprzez np. postulowanie zmian w projekcie, technologii
realizacji,

— przeniesienie ryzyka, tj. przerzucenie ewentualnych kosztow zwigzanych z
mozliwo$cia wystapienia straty na inng strong bioraca udzial w przedsigwzigciu,

— ograniczenie ryzyka, w tym zapewnienie wspotudziatu innej strony w ryzyku,
tj. obnizenie strat przez ustalenie w warunkach umownych podzialu ewentual-
nych strat migdzy strony kontraktu badz ubezpieczenie sig,

— pochtonigcie ryzyka, tj. wzigcie na siebie ewentualnych strat w 100%.
Rozpoznanie i pomiar ryzyka w warunkach prowadzonej przez przedsigbior-

stwo dziatalno$ci pozwala m.in. na wyselekcjonowanie i segmentacj¢ ryzyka co do

stopnia zagrozenia dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zatem wtasciwe zidenty-
fikowanie i oszacowanie ryzyka dla przedsigwzigcia oraz sprawne ograniczenie je-
go wplywu jest szczegolnie istotne juz na etapie przygotowania oferty, poniewaz
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jego skutki przenosza si¢ na dalsze etapy realizacji przedsigwzigcia. Uwzglednienie
ryzyka w rachunku ekonomicznym umozliwia ochrong interesow przedsigbiorstwa
przed podjeciem ryzyka. Natomiast wlaczenie ryzyka w proces decyzyjny ma
istotne znaczenie dla przedsigbiorstwa, w tym szczegodlnie dla decyzji inwestycyj-
nych, ktore wyrdznia dtugookresowy charakter [Kaczmarek, Skadtubowicz 2005].

Potrzebne jest zatem lepsze poznanie ryzyka towarzyszacego danemu przed-
sigwzigciu i odpowiednia na niego reakcja, tak by mozliwo$¢ poniesienia straty zo-
stala ograniczona do minimum. Jednym z istotnych elementéw ograniczajacych
zakres ryzyka przedsigwzi¢¢ budowlanych jest nie tylko poznanie jego natury i ro-
dzajow, lecz takze doskonalenie metod jego pomiaru.

W literaturze dotyczacej podejmowania decyzji panuje do$¢ zgodny poglad, ze
w warunkach ryzyka decydenci nie daza do maksymalizacji dochodu, lecz do mak-
symalizacji uzytecznos$ci. Uzyteczno$¢ za$ zalezy nie tylko od wielkosci dochodu,
ale takze od ryzyka zwiazanego z jego uzyskaniem. Racjonalny inwestor dazy do
maksymalizacji korzys$ci z inwestycji, probujac jednoczesnie minimalizowaé ewen-
tualne ryzyko. Inwestor, akceptujac okre$lony poziom ryzyka inwestycyjnego,
oczekuje w zamian wigkszej premii w postaci wyzszej efektywnosci kapitatu. Pro-
jekt o wyzszym ryzyku powinien przynies¢ wyzsza stopg zwrotu i wyzsza premig
za ryzyko. Zalezno$¢ tg zaprezentowano na rys. 1.
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Rys. 1. Ryzyko a efektywno$¢
Zrédho: [Dziworska 2000, s. 44].

Im wyzsza awersj¢ do ryzyka wykazuje inwestor, tym wyzszej oczekuje on
premii tytutem rekompensaty za to ryzyko [Dziworska 2000].

Dla inwestora rozstrzygajacym kryterium wyboru projektu jest poziom spo-
dziewanego efektu koncowego, czyli poziom efektywnosci badanej inwestycji.
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Projekt zostanie przyjety do realizacji, gdy zapewni inwestorowi satysfakcjonujacy
poziom stopy zwrotu w stosunku do innych alternatywnych przedsiewzigé. Stopa
zwrotu analizowanego projektu powinna by¢ skorygowana o odpowiednia premi¢
za ryzyko. Premia ta wyrazona jest odpowiednim przyrostem stopy zwrotu z inwe-
stycji, ktory bedzie w stanie sktoni¢ inwestora do podjecia realizacji inwestycji o
danym prawdopodobienstwie niepowodzenia. Inwestor, akceptujac okreslony po-
ziom ryzyka inwestycyjnego, oczekuje w zamian wigkszej premii w postaci wyz-
szej efektywno$ci kapitatu. Projekt o wyzszym ryzyku powinien przynie$¢ wyzsza
stope zwrotu 1 wyzsza premig za ryzyko. Wynagrodzeniem za podejmowanie ryzy-
ka jest dochod wyzszy niz ten, ktory jest mozliwy do uzyskania z zaangazowanego
kapitatu w warunkach o nizszym ryzyku [Siewiera 2006].

Kluczowym problemem dla przedsigbiorcy jest okreslenie, gdzie to ryzyko wy-
stepuje, jak wielkie ono jest, jaki moze mie¢ wptyw na organizacj¢ przedsigwzigcia
oraz jak mozna na nie zareagowac. Catoscia tych zagadnien zajmuje si¢ zarzadza-
nie ryzykiem.

Zarzadzanie ryzykiem jest procesem bardzo ztozonym. Jezeli ma by¢ efektyw-
ne, tj. przynie$¢ organizacji zysk, powinno by¢ bardzo gleboko w niej osadzone.
Oznacza to przede wszystkim, ze nie moze by¢ takich dziatan w organizacji, ktore
nie sg objete zarzadzaniem ryzykiem. Istnieje bowiem mozliwo$é, ze obszar, ktory
nie jest kontrolowany, moze by¢ przyczyna szkody lub wielu szkoéd prowadzacych
przedsigbiorstwo do bardzo trudnej sytuacji lub nawet do bankructwa.

Podstawa calego procesu zarzadzania ryzykiem dla przedsigwzi¢¢ budowla-
nych jest doktadne poznanie zagrozen, jakie moga si¢ pojawi¢ podczas ich realiza-
cji, oszacowanie ich wptywu na przedsigwzigcie oraz zareagowanie na nie. Efek-
tywna walka z ryzykiem bez tej wiedzy jest bowiem praktycznie niemozliwa. Pierw-
sza zasada efektywnego zarzadzania ryzykiem jest zainteresowanie si¢ ryzykiem w
jak najwczesniejszej fazie przedsigwzigcia. Wcezesne rozpoznanie zagrozenia za-
zwyczaj obniza koszty i zwigksza skuteczno$¢ dziatan. OczywiScie proces zarza-
dzania ryzykiem musi by¢ ekonomiczny. Nie mozna dopusci¢ do sytuacji, w ktorej
koszt reakcji na okreslone ryzyko przewyzsza straty, ktore moga by¢ spowodowa-
ne zaistnieniem tego zagrozenia.

Zarzadzanie ryzykiem jest integralna czg$cia procesu zarzadzania przedsig-
wzigciem. Szczegdlnie waznymi elementami procesu zarzadzania ryzykiem, w
kontekscie przysztych realizacji, sa archiwizacja danych oraz proces uczenia sig i
zdobywania do§wiadczenia. Wplywa to na polepszenie identyfikacji i analizy ro-
dzajow ryzyka dotyczacych podobnych przedsigwzigé, ktore beda wykonywane w
przysztosci. Pozwala poznaé lepiej zagrozenia oraz zwigksza stopien pewnosci
przy podejmowaniu decyzji dotyczacych przedsigwzigcia budowlanego.

Znaczenie zarzadzania ryzykiem w przypadku podejmowania przedsigwzigé
budowlanych jest duzo wigksze niz przy przedsigwzigciach w wielu innych dzie-
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dzinach gospodarki. Dlugotrwato$¢ procesu budowlanego, a takze zasoby ekono-

miczne, jakie si¢ wykorzystuje, wrecz wymuszaja ich zabezpieczenie.

Zarzadzanie ryzykiem moze by¢ pomocne przy realizowaniu zamierzonego
przedsigwzigcia budowlanego w przewidzianym terminie i bez zbgdnego przekra-
czania kosztow oszacowanych we wstgpnych prognozach. Zarzadzanie ryzykiem
moze np.:

— umozliwi¢ podjecie wihasciwej decyzji o wigkszej systematycznosci robot i
mniejszym subiektywizmie dziatania,

— pozwoli¢ poréwnaé (zestawi¢) mocne strony przedsigwzigcia z zagrozeniami
wynikajacymi z niepewnosci przewidywan co do efektow,

— zapewni¢ lepsze zrozumienie planu poprzez identyfikacje ryzyka,

— mie¢ silny wpltyw na zarzadzanie przedsigbiorstwem przez kategoryczne zada-
nie podejmowania odpowiedzialnych krokow zabezpieczajacych w przypadku,
gdy skala zagrozenia przedsigwzigcia inwestycyjnego jest duza (np. w umo-
wie),

— udoskonali¢ do$wiadczenie przedsigbiorstwa oraz ulatwi¢ porozumienie za-
roéwno wewnatrz firmy, jak i z klientem.

Sprawny system zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwie budowlanym przy-
czynia si¢ do poprawy wyniku ekonomiczno-finansowego firmy. Ryzyko bowiem
przenosi si¢ bezposrednio na instrumenty finansowe. Problem ryzyka jest zagad-
nieniem otwartym, poniewaz przy jakiejkolwiek zmianie warunkéw konsekwencja
jest zmiana rodzaju i obszaru ryzyka. Od strony badan problem ryzyka powinien
by¢ stale monitorowany w zakresie zarowno rodzajow i obszaréw jego wystgpo-
wania, jak i metod szacowania ryzyka. Poprawa systemu zarzadzania ryzykiem
przyczynia si¢ takze do podniesienia jako$ci zarzadzania dzigki wprowadzaniu
nowych narzedzi i instrumentdéw shuzacych podejmowaniu decyz;ji.

Stworzenie 1 utrzymanie odpowiedniej struktury informatycznej moze uspraw-
ni¢ zarzadzanie ryzykiem podczas realizacji przedsigwzigcia. Oprogramowanie ta-
kie moze wspomaga¢ podejmowanie decyzji nie tylko przez wyeliminowanie ry-
zyka, ale przez zwigkszenie $wiadomos$ci o zagrozeniach, a takze pozwoli wypra-
cowac takie wskazniki wczesnego ostrzegania i formy raportow, aby odpowiednio
wczesnie poinformowane zarzady umiaty odpowiednio zareagowac i maksymalnie
obnizy¢ ujemny skutek niepozadanych zdarzen. Propozycje wspomagania zarza-
dzania ryzykiem dla wykonawcy robot budowlanych przedstawia program kompu-
terowy DZIENNIK RYZYKA, w ktorym stworzona zostata baza danych o czynni-
kach ryzyka umozliwiajaca prognozowanie dodatku na ryzyko [Madyda 2009].

Ze wzgledu na ztozono$¢ wspotczesnych zagadnien decyzyjnych w budownic-
twie proces wspomagania decyzji w tych dziedzinach wymaga zastosowania ade-
kwatnych narzedzi optymalizacyjnych. Dodatkowo z przedmiotem decyzji wiaze
si¢ zwykle zmiennos$¢ otoczenia, obecno$¢ informacji o niepewnym i niepelnym
charakterze, wptyw czynnikow trudno mierzalnych oraz wieloaspektowos$¢ oddzia-
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tywan. W zwiazku z tym do modelowania zachowania konieczne staje si¢ zastoso-
wanie modeli pozwalajacych uniezalezni¢ si¢ od zmiennosci uwarunkowan i niedo-
skonatego charakteru dost¢pnej informacji, przy zapewnieniu mozliwosci ujmowania
trudno mierzalnej i wieloaspektowej natury rozpatrywanych zagadnien. Do wspoma-
gania decyzji w tym kontekscie mozna uzy¢ dwoch podstawowych podejsé.

Pierwsze wiaze si¢ z wieloaspektowa ocena elementow zawczasu przygotowa-
nego zbioru potencjalnych wariantow decyzji. Znajduja tutaj zastosowanie metody
wieloatrybutowej oceny decyzji (Multi-Attribute Decision Analysis, MADA). W
przypadku drugim, gdy brak okreslenia takich wariantow, zachodzi konieczno$¢
ich generowania. Sluzy temu zastosowanie metod wielokryterialnego programo-
wania (Multi-Objective Decision Making, MODM). Dzigki zastosowaniu r6znych
postaci modeli rozmytego i posybilistycznego programowania liniowego mozna
efektywnie rozwiazywac zagadnienia decyzyjne w budownictwie [Dytczak, Ginda,
Jastrzabek 2010].

3. Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem ma najwigksza warto$¢ we wstepnych etapach powstawania
projektu oraz w poczatkowych etapach realizacji przedsigwzigcia inwestycyjnego
ze wzgledu na najwigksza w tym czasie elastyczno$¢. Wprowadzenie w tym okre-
sie zmian jest duzo latwiejsze i nie pociaga za soba tak wysokich kosztow jak w
dalszych etapach. Istnieja jednak sytuacje, w ktorych nie da si¢ wyeliminowaé ta-
kich niekorzystnych przypadkéw, mozna natomiast prébowaé zminimalizowaé
ujemne skutki ich zaistnienia.

Proces zarzadzania ryzykiem winien by¢ kontynuowany przez caty okres reali-
zacji przedsigwzigcia. Zarzadzanie ryzykiem powinno obejmowacé cata dziatalnos¢
przedsigbiorstwa i by¢ rozciagnigte na okres zycia przedsigwzigcia budowlanego.
Zarzadzanie ryzykiem nie ma miejsca jedynie w wypadkach naglej koniecznosci,
poniewaz to dziatanie polegajace na usuwaniu skutkow.

Zarzadzanie ryzykiem moze utatwi¢ przedsigbiorstwu budowlanemu podjecie
odpowiedniej decyzji o ubieganie si¢ o realizacj¢ danego przedsigwzigcia budow-
lanego. Wszelkie decyzje nie moga by¢ oparte tylko na wierze we wlasne mozli-
wosci lub intuicji, ale powinny by¢ poprzedzone wnikliwa analiza sytuacji, z ryzy-
kiem wiacznie.
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SUPPORT OF DECISIONS IN THE RISK MANAGEMENT
OF CONSTRUCTION PROJECTS

Summary: The article presents the problems of taking decisions in risk management for
construction projects. Creating a suitable IT structure can facilitate the risk management
during the project realization.



	WSPOMAGANIE DECYZJI W ZARZĄDZANIU RYZYKIEM PRZEDSIĘWZIĘĆ BUDOWLANYCH
	1. Wstęp
	2. Decyzje w zarządzaniu ryzykiem przedsięwzięć budowlanych
	3. Podsumowanie
	Literatura

