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Zarzadzanie ryzykiem przedsi¢ewzi¢¢ budowlanych
w Srodowisku wieloprojektowym

Krystyna Araszkiewicz"

Streszczenie: Cel — Celem artykutu jest przyblizenie problematyki zarzadzania ryzykiem przedsigwzig¢
budowlanych z poziomu portfela projektow.

Metodologia badania — Na podstawie przegladu literatury omowiono zagadnienia zwiazane z zarzadzaniem
ryzykiem w §rodowisku wieloprojektowym, z uwzglednieniem specyfiki przedsigwzig¢ realizowanych przez
przedsigbiorstwa budowlane. Czg$¢ empiryczna przedstawia studium przypadku, w tym wyniki analizy do-
kumentacji kontraktowej, ktora przeprowadzono w celu identyfikacji metod i narze¢dzi zastosowanych w za-
rzadzaniu ryzykiem przez przedsigbiorstwo budowlane, realizujace kilka projektow, stanowiacych czgsé
duzego programu inwestycyjnego, zwiazanego z budowa sieci portéw jachtowych.

Wynik — Przedstawione studium przypadku wskazuje na konsekwencje zwiazane z niedostatecznym pozio-
mem dojrzato$ci projektowej, przejawiajacym si¢ w podejsciu przedsigbiorstwa do zarzadzania ryzykiem
projektowym, ktore nie uwzglednia zagrozenia konfliktem zasobow pomigdzy przedsigwzigciami.
Oryginalnos¢/wartos¢ — Badania dotyczace zarzadzania ryzykiem przedsigwzig¢ budowlanych koncentruja
si¢ gtéwnie na odrgbnych procesach inwestycyjnych. Kompetencje przedsigbiorstw budowlanych w zakresie
zarzadzania portfelem projektow i umieje¢tno$¢ zarzadzania ryzykiem przedsigwzig¢ z uwzglednieniem ich
powiazan sa wspotczesnie bardzo wazne dla efektywnego prowadzenia dziatalnosci gospodarczej opartej
o realizacj¢ projektow. Wiedza zwiazana z tym obszarem ma warto$¢ praktyczna, moze by¢ przyczynkiem
wdrazania zasad i metod zarzadzania ryzykiem z uwzglgdnieniem specyfiki srodowiska wieloprojektowego
w przedsigbiorstwach dziatajacych w branzy budowlane;j.

Stowa kluczowe: srodowisko wieloprojektowe, zarzadzanie ryzykiem, przedsigwzigcia budowlane

Wprowadzenie

Dziatalno$¢ projektowa stanowi podstawe tworzenia wartosci i budowania pozycji przed-
sigbiorstw funkcjonujacych na rynku ustug budowlanych. Wspoétczesna dziatalnos$¢ gospo-
darcza przewazajacej cz¢$¢ przedsigbiorstw, rowniez w budownictwie polega na réwnocze-
snej realizacji wielu zlecen, co oznacza dziatanie w otoczeniu wieloprojektowym.

Zespo6t dziatan zarzadczych podejmowanych w otoczeniu wielu projektoéw, wraz z za-
pewnieniem odpowiednich struktur organizacyjnych, metod, proceséw i systemow moty-
wacyjnych okreslany jest jako zarzadzanie w Srodowisku wieloprojektowym. Metodyczne
ramy zarzadzania wieloma projektami poczatkowo byty ksztaltowane w nawigzaniu do
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nowoczesnej teorii portfela (Modern Portfolio Theory), sformutowanej przez H. Markowit-
za w roku 1952 i nastepnie rozwijanej w latach 80. ubieglego stulecia, dotyczacej potaczenia
w jednym portfelu roznych inwestycji kapitatowych, przy czym dobor tych inwestycji miat
nastgpowac z uwzglednieniem kryterium najwyzszego zysku przy okre§lonym poziomie
ryzyka. Kolejnym etapem w rozwoju metodycznych podstaw zarzadzania wieloma projek-
tami bylo pojawienie si¢ koncepcji Aggregate Project Plan, dotyczacej selekcjonowania
i kategoryzowania projektéw w celu budowania portfeli projektow (Hofman 2013).

Zarzadzanie wieloma projektami w budownictwie jest przedmiotem niewielkiej licz-
by analiz i publikacji, w tym obszarze dominuja studia zwigzane z przemystem wysokich
technologii, szczegélnie z tym gateziami, ktore sg skoncentrowane na rozwoju nowych pro-
duktow (Hashim, Chileshe, Baroudi 2012). Tymczasem dziatalno$¢ przedsi¢biorstw budow-
lanych wiaze si¢ z konieczno$cia reagowania na dynamiczne zmiany w otoczeniu gospo-
darczym, ktore wzmacniajg zjawisko wicloprojektowosci. Wsrod tych zmian szczegdlnie
istotne z perspektywy rynku ustug budowlanych sg indywidualizacja podejscia do klienta
oraz presja rynkow kapitalowych na tworzenie wartosci przedsigbiorstwa, co wymaga pod-
noszenia efektywnos$ci operacyjnej, osiaganej gtéwnie poprzez redukcje kosztow i zwigk-
szanie efektywnos$ci wykorzystania aktywow oraz zwigkszania przychodow i tworzenia
opcji rozwojowych. Strategia rozwojowa oparta o podejscie projektowe wymaga od przed-
sigbiorstwa kompetencji zarzagdzania wieloma projektami (Sonta-Draczkowska 2012, s. 21).

Kompleksowe srodowisko wieloprojektowe jest ksztattowane przede wszystkim przez
dwa czynniki: niepewno$¢ i powigzania pomiedzy projektami. Z pojeciem niepewnos$ci
wiaze si¢ kolejny czynnik niezwykle istotny dla zarzadzania zaréwno pojedynczym projek-
tem, jak i ich zbiorem, czyli ryzyko. Rozréznienie tych dwoch kategorii pojeciowych jest
obecne w rozwazaniach naukowych od dtugiego czasu, za$ jednym z pierwszych autorow,
ktorzy podnosili tg kwestie, byt F.H. Knight. Twierdzit on, Ze niepewno$¢é moze mie¢ formg
niemierzalng lub mierzalng. T¢ pierwszg uznal za ,,niepewnos$¢ sensu stricte”, natomiast
mierzalng wskazat jako tozsama z ryzykiem (Hofman 2013). Zarzadzanie ryzykiem przed-
sigwzig¢, rozumiane w uproszczeniu jako identyfikowanie, analiza i okre$lanie reakcji na
ryzyko nabiera szczegolnie duzego znaczenia w Srodowisku wieloprojektowym, w ktorym
poza ryzykiem poszczegdlnych przedsigwzie¢ uwagi wymaga ryzyko wynikajace z powig-
zan pomig¢dzy projektami.

Celem artykutu jest przyblizenie problematyki zarzadzania ryzykiem przedsigwzigc
budowlanych w kontekscie zarzgdzania portfelem projektow. Artykut ma charakter zarow-
no teoretyczny jak i empiryczny. W cze$ci teoretycznej na podstawie przegladu literatury
omoéwiono zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem w $rodowisku wieloprojekto-
wym, z uwzglednieniem specyfiki przedsigwzig¢ realizowanych przez przedsigbiorstwa
budowlane. Czg$¢ empiryczna przedstawia wyniki analizy dokumentacji kontraktowe;j,
przeprowadzonej w celu identyfikacji metod i narzedzi zastosowanych w zarzadzaniu ry-
zykiem przez przedsi¢biorstwo budowlane realizujace cz¢s$¢ duzego programu inwestycyj-
nego, zwigzanego z budowa sieci portow jachtowych. W artykule omowiono trzy projekty



Zarzqdzanie ryzykiem przedsiewzigé budowlanych w srodowisku wieloprojektowym 561

inwestycyjno-budowlane wchodzace w zakres programu, realizowane przez badane przed-
sigbiorstwo w latach 2011-2015 na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego.

1. Zarzadzanie portfelem projektow w budownictwie

Srodowisko wieloprojektowe ma nature dynamiczna i probabilistyczng. Cechuje si¢ zmien-
nos$cig proceséw 1 zjawisk w czasie, a jego stan w kolejnym okresie mozna przewidziec¢
jedynie z pewnym prawdopodobienstwem. Kluczowymi cechami takiego srodowiska sa
(Wirkus 2006, s. 55):

— jednoczesna realizacja wielu przedsigwzi¢¢, znajdujacych si¢ czgsto na réznych eta-

pach zaawansowania,

— tworzenie agregatow projektow np. programdéw i wzajemne oddziatywania migdzy

nimi,

— ograniczone zasoby ludzkie, materialne i finansowe, ktore czgsto sa wspolne dla kilku

projektow w ramach portfela,

— powstawanie tymczasowych struktur organizacyjnych z zespotami wykonawczymi na

potrzeby poszczegoélnych projektow.

W literaturze przedmiotu wyrdzniane sa trzy typy srodowisk wieloprojektowych (Son-
ta-Draczkowska 2012, s. 12—14):

— konwergujacy,

— dywergujacy,

— rowolegly.

Przedsigbiorstwa budowlane funkcjonujg najczesciej w $srodowisku klasyfikowanym
jako typ réwnolegly, w ktorym projekty sa wdrazane rdwnoczesnie, moga pozostawac
niezalezne od siebie, natomiast wspotdzielg zasoby potrzebne do realizacji zadan objetych
projektem. Takie zgrupowanie projektoéw, zarzadzanych zbiorowo dla wykreowania efek-
tu synergii i osiggnigcia okreslonych celow strategicznych Project Management Institute
(PMI) definiuje jako portfel projektow. Projekty nie musza by¢ ze soba powigzane, a za-
rzadzanie nimi obejmuje identyfikacje, kategoryzacjg, ewaluacje i selekcje takich sktado-
wych tworzacych portfel, ktore najbardziej odpowiadaja strategicznym celom organizacji
(The Standard... 2013). Obok portfela projektéw, podstawowym elementem $rodowiska
wieloprojektowego moga by¢ programy, ktére PMI opisuje jako grupe wzajemnie powig-
zanych, zaleznych projektdéw, zarzadzanych w sposéb skoordynowany. Poziom sprawnosci
zarzadzania programami i portfelami projektow jest okreslany jako dojrzatos¢ projektowa
organizacji, ktorej osiagnigcie wymaga dobrego zrozumienia kontekstu biznesowego dzia-
ania przedsigbiorstwa (Sonta-Draczkowska 2012, s. 17).

Zgodnie ze standardem PMI dla zarzadzania portfelem projektéw w zarzadzaniu tym
portfelem pomocne sg dokumenty planistyczne, pelnigce rolg instrumentéw podsumowu-
jacych efekty kolejnych dziatan zarzadczych, prowadzacych do skonstruowania portfela,
przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1

Instrumenty zarzadzania portfelem projektow

Nazwa Kluczowa zawartos¢

Strategiczny Plan Portfela Strategiczna wizja, dostosowanie do niej portfela, model priorytetyzacji
(Portfolio Strategic Plan) projektow, dostepne zasoby i srodki finansowe

Karta portfela Ogolny zakres rzeczowy portfela, kluczowe terminy, kryteria sukcesu
(Portfolio Charter) portfela, glowni interesariusze

Plan zarzadzania portfelem Podejscie do zarzadzania portfelem (metody zarzadcze, ryzyko,
(Portfolio Management Plan) wykonanie projektow, dostawy, komunikacja)

Plan portfela Wyznaczenie powigzan mi¢gdzy projektami i kamieni milowych
(Portfolio Roadmap) w ramach portfela

Portfel projektow (Portfolio) Grupa wybranych projektow

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie The Standard... (2013).

Nalezy zaznaczy¢, ze metodyka proponowana przez PMI jest jedng z najbardziej rozpo-
wszechnionych, zarowno jesli chodzi zarowno o zarzadzanie projektami jak i zarzadzanie
portfelami projektow. Oprocz tej metodyki dostepne sg inne propozycje, na przyktad Prin-
ce 2, rozwijana przez brytyjska agend¢ rzadowa Office of Government Commerce.

E. Sonta-Draczkowska (2012) wskazuje na potwierdzone badaniami zapotrzebowanie
na indywidualne metodyki, wspierajace potrzeby danej organizacji. Nawiazujac do sytuacji
przedsigbiorstw budowlanych koniecznym wydaje si¢ podkreslenie specyfiki rynku ustug
budowlanych w Polsce, szczegolnie w sektorze zamoéwien publicznych. Przedsigbiorstwa
budowlane dziataja w $rodowisku wieloprojektowym, generujac przychody z realizowa-
nych rownoczesnie kontraktow zawieranych z odrebnymi inwestorami. Nalezy uwzglednic¢
przy tym kwesti¢ realizacji projektow w roznych lokalizacjach, z zaangazowaniem réznych
nie zwigzanych ze soba podmiotéw, takich jak inwestorzy czy podwykonawcy. Portfele pro-
jektow realizowanych szczegdlnie w ramach zamowien publicznych sa budowane w opar-
ciu o projekty stanowiace przedmiot zaméwien, ktore przedsigbiorstwa zdobywaja stosujac
czesto zanizone ceny. Z tej przyczyny powigzanie struktury portfela z celami strategii roz-
wojowej przedsigbiorstwa moze ulega¢ zaburzeniom. Dla utrzymania ptynnosci finansowe;j
przedsigbiorstwa podejmuja zobowiazania realizacji zbyt wielu projektéw rownoczesnie,
nie analizujgc 1 nie poddajac rewizji optacalnosci tych projektow. W konsekwencji czesé¢
projektow zaczyna generowac nadmierne koszty i marnotrawi¢ zasoby (Sonta-Draczkow-
ska 2012, s. 23).

Z badan wynika, ze cecha wspdlna zarzadzania w srodowisku wieloprojektowym jest
konieczno$¢ pogodzenia konfliktu zasobow, wynikajacego z powiazan pomigdzy projekta-
mi, przy czym najczesciej zasobem krytycznym sg ludzie, pracownicy o okreslonych kwa-
lifikacjach. W celu rozwigzania tego konfliktu zarzadzajacy koncentruja si¢ na alokacji
zasobow 1 ich re-alokacji na biezaco, starajac si¢ doraznie rozwigzywac problemy na styku
projektow. Pojawia si¢ w zwigzku z tym syndrom alokacji zasobow — jako wspolna cecha za-
rzadzania w $rodowisku wieloprojektowym. Wsrod przyczyn syndromu autorzy wskazujg
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nicadekwatne planowanie (harmonogramy sa opracowywane na poziomie pojedynczych
projektow, nie z poziomu portfela) oraz zjawisko nadawania projektom priorytetow post
factum (after-the-fact-prioritization). Kolejnym powodem jest poziom zobowigzan przekra-
czajacy zasoby dostgpne do realizacji tych zobowiazan. Zwraca si¢ przy tym uwage na
konieczno$¢ poglebienia badan nad zrédtami omawianego zjawiska, zwigzanymi z syste-
mem ksiggowania kosztow w organizacji czy tez systemem motywacji wobec menadzerow
poszczegodlnych projektéw oraz strategia nadawania projektom priorytetu w realizowanym
portfelu (Engwall, Jerbrandt 2003).

W metodyce PMI wskazane zostaty obszary wiedzy, wazne w efektywnym zarzadzaniu
portfelem projektow. Obok zarzadzania strategicznego, komunikacji, kierowania realizacja
do obszaréw tych nalezy zarzadzanie ryzykiem.

2. Zarzadzanie ryzykiem portfela projektow inwestycyjno-budowlanych

Wsrod czynnikéw generujgcych wysokie ryzyko przedsiewzigé inwestycyjnych w budow-
nictwie autorzy wymieniajg najczesciej: heterogeniczny charakter i brak seryjnosci procesu
produkcyjnego (nie dotyczy to produkeji materiatéw i wyrobéw budowlanych), wdrazanie
projektow w srodowisku dynamicznym, skomplikowanym, obarczonym duza niepewno-
$cig, co do warunkow realizacji, udziat wielu interesariuszy, ktorych cele nie sa w wielu
przypadkach spdjne ani komplementarne, zaleznos¢ od warunkéw przyrodniczych, w tym
przede wszystkim klimatycznych, dtugi okres przygotowawczy, podziat odpowiedzialno-
$ci pomiedzy uczestnikdéw procesu (Azevedo de, Ensslin, Jungles 2014). W warunkach go-
spodarki rynkowej ryzyko jest zjawiskiem powszechnym i kazda podejmowana decyzja
jest z nim zwigzana w sposob zaréwno bezposredni, jak i posredni. Zarzadzanie ryzykiem
stanowi wspotczesnie czes¢ strategii biznesu (Jajuga, za: Tworek 2009, s. 773). W procesie
zarzadzania ryzykiem fundamentalne znaczenie ma identyfikacja ryzyka oraz jego anali-
za i ocena (Skorupka 2008). W srodowisku wicloprojektowym nalezy te dziatania uzupet-
ni¢ o identyfikacje, analiz¢ i ocen¢ ryzyka wynikajacego z powigzah migdzy projektami.
Glowne obszary ryzyka portfela projektow obejmuja (Hofman 2013, s. 311; Aritua, Smith,
Bower 2009):

— ryzyko strukturalne postrzegane jako pochodna sktadu portfela, zalezne od liczby, zto-

zonosci i struktury projektéw w portfelu,

— ryzyko komponentow, zwigzane z ryzykiem identyfikowanym odrebnie, na poziomie

poszczegolnych projektow,

— ryzyko ogdlne, na ktére wplywaja powiazania pomig¢dzy projektami w portfelu oraz

zmiany w otoczeniu.

R. Olson (2008) wskazujac na znaczenie analizy powigzan pomi¢dzy projektami w port-
felu, odnosi si¢ do konieczno$ci usprawnienia zarzadzania ryzykiem z poziomu portfela po-
przez agregowanie na tym poziomie wynikow identyfikacji ryzyka dla poszczegolnych pro-
jektow a nastepnie uzupelnienie procesu o identyfikacj¢ ryzyka wynikajacego z zaleznosci
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i powigzan pomigdzy elementami portfela. W ocenie ryzyka portfela projektow wazne jest
okreslenie konsekwencji wystapienia danego czynnika ryzyka. Kwantyfikacja tych konse-
kwencji bedzie dotyczyta negatywnego wpltywu ryzyka na cele strategiczne danego przed-
sigbiorstwa, zwigzane z dynamika wzrostu udziatu w rynku, dynamika przychodéw, gene-
rowanym wolumenem sprzedazy, stopa zysku netto lub wskaznikami ptynnosci (Hofman
2013, s. 312).

Komponenty zarzadzania ryzykiem portfela powinny obejmowa¢ uwarunkowania or-
ganizacyjne, procesy zarzadcze oraz kulture organizacji efektywnie wspierajaca te procesy
(Teller 2013). Mozna zdefiniowaé dwa wymiary zarzadzania ryzykiem portfela projektow
(Sonta-Draczkowska 2012, s. 76) — operacyjny i strategiczny.

Wymiar operacyjny wigze si¢ z biezacym monitorowaniem statusu ryzyka w poszcze-
golnych projektach i programach portfela oraz dziatania zaradcze i korygujace np. prze-
glady ryzyka. Z kolei wymiar strategiczny integruje procesy zarzadzania ryzykiem na
poziomie portfela i taczy system zarzadzania ryzykiem portfela z systemem zarzadzania
ryzykiem w skali przedsigbiorstwa. Szczegdlng uwage przyktada si¢ przy tym do projektéw
powiazanych, wykorzystujacych te same zasoby, wymagajacych komunikacji i wymiany
danych miedzy projektami. Takie powigzania wystapig w ramach programéw. Instrumen-
tami pomagajacymi w synchronizacji projektow moga by¢ rejestr stykow pomiedzy projek-
tami, spotkania synchronizujace oraz prowadzone systematycznie audyty stanu projektow,
szczegoblnie istotne po zakonczeniu kazdej fazy projektu.

Publikacje podejmujace zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem portfeli pro-
jektow inwestycyjno-budowlanych koncentrujg si¢ na przewaznie na kwestii identyfikowa-
nia ryzyka technicznego, prawnego i finansowego, w odniesieniu do poszczegdlnych ele-
mentow portfela oraz zarzadzania tym rodzajami ryzyka tak, aby nie wptynety negatywnie
na cele portfela. W opracowaniach tych mozna znalez¢ gtdwnie odniesienia do problemu
wilasciwej dywersyfikacji ryzyka w kontekscie maksymalizowania wolumenu gotowki, ge-
nerowanego w wyniku realizacji portfela projektéw inwestycyjnych (Hofman 2013, s. 311).

3. Program budowy sieci portow jachtowych
jako przyklad srodowiska wieloprojektowego

Zagadnienie zarzadzania ryzykiem przedsigwzie¢ budowlanych realizowanych w $rodo-
wisku wieloprojektowym zilustrowano na przykladzie trzech przedsigwzie¢ dotyczacych
budowy infrastruktury portow jachtowych. Badane przedsiewzigcia byty realizowane w ra-
mach regionalnego programu inwestycyjnego, ktorego celem bylo stworzenie sieci powia-
zanych funkcjonalnie portow i przystani jachtowych. Program obejmowal 11 inwestycji
prowadzonych przez réznych inwestoréw, koordynowanych przez wspoélne dla tej grupy
inwestoréw biuro projektu. W celu realizacji programu inwestorzy o réznym statusie praw-
nym (stowarzyszenia, samorzady terytorialne, spotki komunalne) utworzyli strukture orga-
nizacyjng o cechach zblizonych do konsorcjum. Badanie zostalo skoncentrowane na trzech
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przedsiewzigciach, ktore realizowat ten sam generalny wykonawca i zostato przeprowadzo-
ne z jego perspektywy. Przedsigbiorstwo petnigce funkcje generalnego wykonawcy podjeto
zobowigzania wykonawcze w wyniku wygranych postepowan przetargowych. Analizowa-
ne przedsigwzigcia byly powiazane w sposob charakterystyczny dla programoéw inwesty-
cyjnych z perspektywy konsorcjum inwestoréw. Natomiast z punktu widzenia generalnego
wykonawcy przedsiewzigcia wchodzity w sktad jego portfela projektow czyli uzyskanych
w danym okresie zlecen, dzielacych zasoby niezb¢dne dla wykonania zobowigzan wynika-
jacych z umow o roboty budowlane. Kwestia alokacji zasobow w przypadku analizowanych
przedsiewzig¢ wiazata si¢ przede wszystkim z podobnym zakresem przedmiotu realizo-
wanych robot budowlanych, w kazdym bowiem przypadku projekty obejmowatly roboty
hydrotechniczne zwigzane z cze$cig wodng inwestycji, budowg akwatorium i montazem
pomostow oraz roboty zwiagzane z budowa infrastruktury technicznej i zaplecza ladowego.
Przedsigwzigcia byty realizowane w trzech réznych lokalizacjach na terenie wojewodztwa
zachodniopomorskiego. W tabeli 2 przedstawiono koszty przedsiewzieé, ich zakres przed-
miotowy oraz czas realizacji robot. Nalezy przy tym podkresli¢, ze rownoczes$nie wyko-
nawca realizowat rowniez inne zobowiazania kontraktowe, wynikajace z zawartych uméw
na roboty zwigzane z projektami drogowymi oraz hydrotechnicznymi.

Wszystkie badane inwestycje byty realizowane wedtug tradycyjnego modelu, w ktérym
inwestor-zamawiajacy dostarcza dokumentacje budowlana, natomiast do wykonawcy nale-
zy wylacznie realizacja robot budowlanych.

Tabela 2
Przedsigwzigcia budowy portow jachtowych wchodzace w sktad portfela projektow generalnego
wykonawcy
Przedsigwzigcie  Zakres przedmiotowy robot Koszt brutto Czas realizacji
wedtug rozliczenia
koncowego (mln zt)
Budowa portu Pogtebienie dna akwatorium, budowa falo- 18,9 listopad 2010 —
jachtowego A chronu 500 m, montaz pomostow ptywajacych kwiecien 2012

na 240 miejsc postojowych, zaplecze ladowe
— dwa budynki parterowe, dwa hangary o po-
wierzchni 1400 m?* kazdy

Budowa portu Roboty czerpalne — poszerzenie i poglgbianie kana- 8,2 grudzien 2011 —
jachtowego B tu jachtowego, hydrotechniczne — budowa nabrze- grudzien 2012
zy, pomosty na 67 miejsc postojowych zaplecze
ladowe — budynek dwukondygnacyjny, kubatura
obiektu 846 m?, sieci zewngtrzne, zagospodarowa-
nie terenu, drogi, parking

Budowa portu Wykopanie basenu portowego o powierzchni 4,2 wrzesien 2011 —
jachtowego C uzytkowej 1625 m?, budowa nabrzezy oczepowych czerwiec 2013

o dtugosci ok. 230 m, infrastruktura techniczna

zasilajaca miejsca postojowe w niezbedne media

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie dokumentacji kontraktowej.
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Kaiser M.G., Arbi F.E. i Ahlemann F. (2014), opisujac wyniki badania dotyczacego
zarzadzania wieloma projektami, przeprowadzonego w trzech niemieckich przedsigbior-
stwach budowlanych, podkreslaja znaczenie strategii i uwarunkowan organizacyjnych dla
efektywnego prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej w $rodowisku wieloprojektowym.
Struktura organizacyjna zespotu wykonawcy w kazdym opisywanym w artykule przedsie-
wzigciu byta podobna, jej schemat zostat przedstawiony na rysunku 1.

przedstawiciel wykonawcy -
kierownik budowy e dyrektor /koordynator
kontrakty

inZynier budowy [

kierownik robot kierownik robot kierownik rob6t kierownik robot kierownik robot
hydrotechnicanych| kubaturowych instalacyjnych elekirycznych drogowych
majster robot majster robdt majster robdt majster robdt majster robot
hydrotechnicznych| Jubaturowych instalacyjoych elektrycznych drogowych
L zatrdunione L zatrudnione L zatrudnione L zatrudnione L zatrudnione
brygady brygady brygady brygady brygady

Generalny Wykonawea

Legenda: ‘

[ |

Rysunek 1. Schemat organizacyjny zespolu wykonawcy projektow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia dojrzatosci projektowej najkorzystniejszym rozwigzaniem jest
struktura projektowa, podczas gdy najmniej korzystnym funkcjonalna (Trocki 2009).
W analizowanym przypadku ta ostatnia dominowala w znacznej czg¢$ci organizacji wy-
konawcy, natomiast zespoty projektowe byly powotywane do realizacji poszczegdlnych
przedsiewzigc. Byly one powigzane organizacyjnie z pozostalymi jednostkami tworzacymi
strukture catego przedsigbiorstwa wykonawcy, takimi jak dziat ksiggowosci czy zamowien
za posrednictwem dyrektora lub koordynatora kontraktu. W odniesieniu do zagadnienia
alokacji zasobow i ryzyka wynikajacego z potencjalnych ograniczen istotne bylo to, ze pra-
cownicy petniacy funkcje dyrektora lub koordynatora kontraktu pracowali jednocze$nie
w kilku kontraktach, realizowanych w roznych lokalizacjach. Podobnie pomi¢dzy kontrak-
tami w trakcie ich realizacji przenoszeni byli kierownicy robot.

Na poziomie zarzadu przedsigbiorstwa wykonawcy zarzadzanie ryzykiem w badanym
okresie prowadzone bylo w ramach systemowych dziatan, podejmowanych w obszarze nad-
zoru ksiggowego i kadrowego na bazie systemu klasy ERP oraz controllingu w zakresie
realizacji zalozen budzetow poszczegélnych zakontraktowanych przedsiewzig¢ i kosztow
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statych. Procesy zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem, kontrolowane przez zarzad, prowa-
dzone przez odpowiedzialne jednostki dotyczyty:

— przygotowywania ofert, w tym wyceny prac i zgodnosci dokumentéw przetargowych,

— sporzadzania dokumentow ksiggowych i sprawozdan finansowych,

— dokumentow kadrowych i zasad bezpieczenstwa BHP.

Zarzad przedsigbiorstwa monitorowal takze ryzyko w skali makroekonomicznej gtow-
nie poprzez analiz¢ umoéw ubezpieczenia i zarzadzania kapitalem. Natomiast wszystkie te
dzialania byly podejmowane w ramach ogolnego systemu kontroli, bez zastosowania narze-
dzi zarzadzania ryzykiem takich jak rejestry ryzyka czy listy kontrolne ryzyka.

W wyniku analizy dokumentacji kontraktowej badanych przedsiewzie¢ zidentyfiko-
wano rowniez narzedzia zarzadzania ryzykiem stosowane przez wykonawce bezposrednio
w procesie inwestycyjnym. Obejmowatly one instrumenty wykorzystywane w celu iden-
tyfikacji, analiz¢ jakosciowa i ocen¢ ryzyka odrebnie dla poszczegdlnych przedsigwzigc.
Wyniki tych dziatan byty ujmowane przede wszystkim w planach zapewnienia jakosci,
planach zabezpieczen BHP oraz planach bezpieczenstwa i ochrony zdrowia, opracowywa-
nych osobno dla kazdego z badanych przedsigwzigc. Wykonawca opracowywat rowniez dla
kazdego przedsigwzigcia raporty miesigczne, skladane inzynierowi kontraktu, w ktorych
opisywat zaawansowanie robot pod wzgledem fizycznym i finansowym, zaangazowanie
personelu, sprzetu i srodkow wykonawcy oraz zdawat sprawozdanie z probleméw i spo-
sobow ich rozwiazania. Ten ostatni punkt wigzal si¢ z monitorowaniem ryzyka w trak-
cie robot budowlanych. Natomiast w procedurach i dziataniach wykonawcy nie pojawito
si¢ systematyczne zarzadzanie ryzykiem wynikajagcym z powigzan z pozostalymi dwoma
przedsiewzigciami, realizowanymi w ramach tego samego regionalnego programu inwe-
stycyjnego oraz powigzan z innymi przedsigwzigciami objetymi portfelem projektow wy-
konawcy. Dopiero na poziomie monitorowania programu inwestycyjnego przez inzyniera
kontraktu i biuro projektu analiza ryzyka i aktualizacja rejestru czynnikéw ryzyka brata
pod uwage réwnoczesng realizacje badanych przedsiewzie¢. Przy tym wobec wykonawcy
ten poziom struktury organizacyjnej programu byt zewnetrzny, w zwiazku z czym nadal
nie byly uwzglednione powigzania miedzy przedsiewzigciami realizowanymi przez wyko-
nawce w ramach programu budowy sieci portéw jachtowych i poza tym programem. Nie
byty identyfikowane ,,waskie gardta” ograniczajace dostepnos¢ kluczowych zasobow, per-
sonelu 1 sprzgtu potrzebnego na przyktad do wykonania robot hydrotechnicznych. Badane
przedsiewzigcia zostaty ukonczone z opdznieniem, wynoszacym od 4 miesigcy do roku
i dwoch miesigcy. Czynniki wptywajace na przesuniecie terminu zakonczenia poszczegol-
nych przedsigwzie¢ miaty cze$ciowo charakter obiektywny, wynikajacy na przyktad z wa-
runkéw gruntowych, ktére nie mogly by¢ precyzyjnie okreslone na etapie projektowania.
Natomiast analiza raportow inzyniera kontraktu i dokumentacji z narad roboczych oraz
rad budowy wskazuje na powtarzajace si¢ ponaglenia ze strony nadzoru inwestorskiego
kierowane do wykonawcy, zwigzane z identyfikowang przez nadzér koniecznoscia inten-
syfikacji prac i zwigkszenia liczby pracownikow brygad angazowanych na poszczegoélnych



568  Krystyna Araszkiewicz

odcinkach roboét. Z tych zapisow wynika, ze wykonawca miat trudnosci z zapewnieniem
ptynnej realizacji i borykat si¢ z ograniczeniem swoich zasobéw. Harmonogramy, stano-
wiace podstawe planowania realizacji badanych przedsigwzi¢é oraz monitorowania ich
postepu nie uwzgledniaty powiazania zasoboéw z przedsigwzigciami o bardzo podobnym
zapotrzebowaniu sprzgtu i personelu. Opdznienia zostaty w kazdym z przedsigwzieé po-
traktowane w czes$ci jako zwloka, zawiniona przez wykonawce, co wigzato si¢ z potracenia-
mi kar umownych z wynagrodzenia wykonawcy. Na taka sytuacje mogto wpltywaé miedzy
innymi podejscie do zarzadzania ryzykiem, nieuwzgledniajace specyfiki srodowiska wie-
loprojektowego, w jakim niewatpliwie funkcjonowat wykonawca.

Uwagi koncowe

Ryzyko w srodowisku wieloprojektowym wymaga szczegodlnej uwagi zarzadzajacych pro-
cesem przygotowania i realizacji przedsigwzig¢. Kolidujace ze sobg priorytety poszcze-
g6lnych przedsigwzig¢ przy ograniczonych zasobach przedsigbiorstwa generuja konflikty,
przede wszystkim zwigzane z ograniczeniem dostgpnosci personelu i specjalistycznego
sprzetu. Moga one skutkowac¢ opo6znieniem realizacji zobowigzan wykonawcy przedsig-
wzigcia budowlanego. Negatywne konsekwencje pojawia si¢ wowczas zar6wno po stronie
wykonawcy, jak i inwestora. Stajg si¢ one szczegolnie dotkliwe w sytuacji, gdy przedsig-
wzigcia maja terminy zakonczenia narzucone przez podmioty zewnetrzne, a dotrzymanie
tych termindéw warunkuje mozliwo$¢ wykorzystania przez inwestora zewngtrznych zrodet
finansowania naktadow inwestycyjnych. Przedsi¢cbiorstwa realizujace ustugi budowlane sg
przyktadem organizacji, ktore powinny posiada¢ kompetencje zarzadzania wieloma projek-
tami. Wedlug badan dojrzato$ci projektowej przeprowadzonych na grupie przedsigbiorstw
z branzy maszynowej, informatycznej i budowlanej dziatajacych w Polsce, te ostatnie ce-
chuje nizszy od pozostalych stopien dojrzatosci. Znajomos¢ tego zagadnienia i uwarun-
kowania, ktore mogtyby usprawni¢ implementacj¢ zarzadzania ryzykiem wielu projektow
w przedsigbiorstwach budowlanych na rynku polskim, podnoszac ich konkurencyjnos¢, to
obszar dalszych badan, ktérych problematyke zasygnalizowano w artykule.
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MANAGING RISK OF CONSTRUCTION PROJECTS
IN AMULTI-PROJECT ENVIRONMENT

Abstract: Purpose — The objective of the article is to introduce the reader to the issue of managing risk of
construction undertakings from the level of the project portfolio.

Design/methodology/approach — Based on research conducted with the use of various publications, the au-
thor discusses issues related to managing risks in a multi-project environment, taking into account the specif-
ics of projects executed by civil engineering companies. The empirical part presents a case study containing
results of analysis of contract documentation which was completed for the purpose of identifying methods
and tools used in risk management by a civil engineering company, related to development of a yacht port
network.

Findings — The presented case study indicates the consequences related to insufficient level of project matu-
rity which is exhibited in the approach of a company to project risk management which does not consider the
risk of conflict of resources between projects.

Originality/value — Research concerning management of risks of construction projects mainly focuses on
separate investment processes. The competences of civil engineering companies in the scope of managing
a project portfolio as well as the ability to manage the risk of projects taking into account their associations
as well as the risk of conflict of resources, are very important nowadays for effective execution of a project-
based business activity. The knowledge related to this area has a practical value and can be a reason for
implementing rules and methods of risk management with consideration of the specifics of a multi-project
environment at civil engineering companies.

Keywords: multi-project environment, risk management, construction projects
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