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1. Wprowadzenie

Wszystkie przedsigbiorstwa, uczestniczac w grze rynkowej, dziatajq w warun-
kach ryzyka i niepewnosci. Ryzyko towarzyszy wszelkim decyzjom gospodarczym
1 jest wynikiem ich podejmowania w warunkach niepetnej informacji oraz niemoz-
nosci przewidzenia wszystkich skutkéw, jakie moga wywola¢. Przedsigbiorstwo
budowlane dodatkowo narazone jest na ryzyko wyplywajace z cech charaktery-
stycznych realizowanych proceséw budowlanych.

Celem referatu jest zweryfikowanie tezy, ze wraz ze zlecaniem robét budowla-
nych podwykonawcom nastepuje jednoczesnie transfer ryzyka.

2. Ryzyko operacyjne przedsigbiorstw budowlanych

Ryzyko operacyjne, zwane takze egzystencjalnym, biznesowym lub ryzykiem
dziatalnosci gospodarczej, jest rozumiane bardzo szeroko. W publikacjach definiu-
je sig je jako:

— ryzyko obejmujace wszystkie czynniki ryzyka wystgpujace w firmie 1 poza nia,
pozostajace pod jej kontrolg i wptywem, a szczegdlnie zwiazane z dzialaniem
niesprawnych systeméw, niewystarczajaca kontrola, bledem czlowieka lub
niewlasciwym zarzadzaniem [Kendall 2000, s. 119; Chong, Brown 2001, s. 85};

— ryzyko nieosiagnig¢cia zadanego zysku operacyjnego w wyniku zmiany struktu-
ry aktywéw (zmiana elementéw majatku trwatego i obrotowego); wynika z nie-
pewnosci przyszlych zmian cen materialéw, surowcéw, zmian technologii pro-
dukcji, konkurencji, aktywnosci marketingowej i1 preferencji konsumentéw,
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elastycznosci nowoczesnego zarzadzania i sity przetargowej przedsiebiorstwa

(Ostrowska 2002, s. 45];

— ryzyko operacyjne analizowane w kategoriach ksiggowych, wiaze si¢ z wyso-
koscia kosztéw stalych ponoszonych przez spétke; miara tego ryzyka moze byé
prég rentownosci, zwigzany z nim wskaznik bezpieczenstwa operacyjnego oraz
stopien dzwigni operacyjnej [Gajdka, Walinska 2000, s. 272];

— niepewnos¢ wlasciwa projekcjom przysztych zyskéw z aktywdéw (return on
assets — ROA) lub tez zysku z kapitatu akcyjnego (return on equity — ROE) w
sytuacji, gdy firma nie korzysta z dlugu; wtedy staje si¢ ono jedyna istotng de-
terminanta struktury kapitalu [Birgham, Gapenski 2000, s. 170];

— stopien stabilizacji zysku operacyjnego (earnings before interest and tax —
EBIT) lub rentownosci operacyjnej kapitatéw tacznych [Dudycz 2005, s. 110].
Ryzyko operacyjne zalezy od wielu czynnikéw, z ktérych najwazniejsze to

[Dudycz 2005, s. 112]:

1. Ryzyko rynkowe, ktére uwidacznia si¢ w postaci zmiennosci sprzedazy mie-
rzonej m.in. odchyleniem standardowym. Na wielkos¢ ryzyka rynkowego wptyw
maja nastepujace czynniki [Birgham, Gapenski 2000, s. 172]:

a) zmienno$¢ popytu (wielko$é sprzedazy),

b) zmiennos¢ cen sprzedazy,

¢) zmiennos¢ cen nakladow,

d) mozliwos¢ dostosowania cen wyrobéw do zmian cen naktadéw.

2. Wielkos¢ dzwigni operacyjnej w ujeciu statycznym, mierzona udziatem
kosztéw statych w koszcie catkowitym przy produkcji w progu rentownosci lub
wielkoscia marzy oraz stopa marzy. Jest parametrem opisujacym zdolnos¢ przed-
sigbiorstwa do generowania zysku i jednoczesnie opisuje wrazliwos¢ zmiany tego
zysku pod wptywem zmian sprzedazy w ujeciu warto$ciowym.

Kazdy z tych czynnikéw jest ksztaltowany przez specyfike branzy, w ktdrej
dane przedsigbiorstwo funkcjonuje, a jednoczesnie wszystkie moga by¢ przez nie
w pewnym zakresie monitorowane i kontrolowane.

Przedsigbiorstwo budowlane podlega nie tylko takim samym zagrozeniom ry-
zykiem jak inne podmioty gospodarcze, ale dodatkowo ryzyko to zwigkszaja nowe
elementy, nie wyst¢pujace w innych dziedzinach gospodarczych. Sa to:

— cechy charakterystyczne proceséw budowlanych,

— niepelna biezaca i przyszla informacja o otoczeniu, w jakim dziala przedsig-
biorstwo, oraz o warunkach realizacji budowy pod wzgledem geofizycznym,
materialowym, technologicznym, prawnym itd.

Specyficzne warunki realizacji poszczeg6lnych proceséw budowlanych powo-
duja, ze przebieg realizacji calej budowy jest zasadniczo inny niz przebieg produk-
cji o charakterze przemystowym. Ws$réd najwazniejszych cech wyrdzniajacych
dziatalnosé budowlang mozna wyrdzni¢ [Jaworski 2004, s. 15-17; Pisarska, Plonski
2000, s. 491]:
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— indywidualny charakter kazdej budowy,

— specyficzny sposéb finansowania realizacji budowy,

— rozproszenie realizowanych budowli w terenie,

- niemobilnos¢ realizowanych budowli (na state potaczonych z gruntem),

— sezonowos¢ wigkszosci wykonywanych prac i proceséw,

— duza wrazliwos$¢ na warunki atmosferyczne,

— dlugi okres oczekiwania na efekty prac budowlanych,

— duze wymiary i masa budowanych obiektéw,

— duza ztozonos¢ budowli i réznorodnos¢ wykonywanych prac,

— wysoka pracochtonno$¢ i energochtonnos¢ wykonywanych robdt,

— dtugi okres eksploatacji obiektéw budowlanych,

- najczgsciej losowy charakter czasu wykonania poszczegdlnych proceséw i
czynnosci budowlanych.

Wigkszos¢ tych czynnikéw powoduje, ze proces budowlany przebiega w duzej
mierze w warunkach losowych, co poszerza istniejace i wyznacza nowe obszary
zagrozenia ryzykiem przedsigbiorstwa budowlanego.

Zarzadzanie ryzykiem operacyjnym. Ryzykiem mozna zarzadza¢ w celu
ograniczenia i wyeliminowania jego skutkéw lub w celu osiagnig¢cia dodatkowego
zysku. Podstawowym celem zarzadzania ryzykiem jest poprawa wynikéw finan-
sowych firmy poprzez ograniczenie wielkosci strat tylko do poziomu zaplanowa-
nego lub zrealizowanie dodatkowego zysku [Kaczmarek 2005, s. 95]. Zarzadzanie
ryzykiem winno by¢ postrzegane jako nieodzowny element kazdej procedury de-
cyzyjnej oraz jako czynnik rozwojowy przedsigbiorstwa.

Zarzadzanie ryzykiem jest najczgsciej postrzegane jako dziatanie umozliwiaja-
ce przewidzenie nieoczekiwanych zdarzen wraz ze sposobem przeciwdzialania
negatywnym skutkom (lub wzmocnienia pozytywnych) tych zdarzen. Sprawa klu-
czowa jest identyfikacja niepewnych elementéw przyszitosci oraz umiejgtnosci
radzenia sobie z nimi, kiedy wystapia {Chong, Brown 2001, s. 103]. Formulowanie
koncepcji zarzadzania ryzykiem ma charakter wzglgdny i sytuacyjny. Nie jest moz-
liwe okreslenie jednej uniwersalnej procedury, ktéra moglaby by¢ wdrazana w
kazdej sytuacji i w kazdym przedsiebiorstwie. Jest ona wynikiem analizy pozytyw-
nych i negatywnych czynnikéw ryzyka, wlasciwych dla przedsigbiorstwa formutu-
jacego strategi¢ zarzadzania ryzykiem [Buta 2003, s. 82].

W literaturze strategie zarzadzania ryzykiem dzieli si¢ na strategie ogéine i
strategie szczegétowe. Te pierwsze okreslaja ogdlne cele, zasoby i metody badania
ryzyka oraz planowania dzialan przedsiebiorstw w sytuacjach ryzykownych. Stra-
tegie szczegétowe dotycza konkretnych sytuacji zwiazanych z wystgpowaniem
ryzyka. J. Bizon-Gérecka [1998, s. 13-15] wymienia nast¢pujace ogdlne strategie
zarzadzania ryzykiem:

— strategie ekspansywne — wyrazajace si¢ w dazeniu do podejmowania ryzyka w
celu zrealizowania wigkszych niz zakladano korzysci,



672

— strategie zachowawcze — wyrazajace si¢ w ostroznym podejsciu do ryzyka,
ktérego wielkosc¢ jest skalkulowana na pewnym dopuszczalnym poziomie,

— strategie pasywne — wyrazajace sie w unikaniu ryzyka.

Strategia zarzadzania ryzykiem oznacza decyzje o skoncentrowaniu czesci za-
sobéw firmy na wybranym sposobie przeciwdziatania negatywnym skutkom poja-
wiajacych si¢ zagrozen oraz na dzialaniach wzmacniajacych pozytywne efekty
potencjalnych szans [Obidj 1999, s. 9]. Decyzja ta stanowi wyraz pewnego kon-
glomeratu ogdlnych strategii zarzadzania ryzykiem oraz indywidualnej percepcji
ryzyka. Koncepcja zarzadzania ryzykiem winna byé przedmiotem wyboru na eta-
pie formulowania strategii firmy co najmniej z dwéch powodéw [Buta 2003, s. 49]:
— strategia okresla zachowanie si¢ firmy wobec szans, ryzyka i zagrozen tkwiacych

w otoczeniu, przy jednoczesnym przeznaczeniu czgsci jej zasobow na ten cel,

— zarzadzanie ryzykiem wiaze si¢ z podejmowaniem decyzji strategicznych wo-
bec czynnikéw ryzyka, ktére moga by¢ szansa rozwoju firmy lub niebezpiecz-
nym zagrozeniem.

Zakres strategii zarzadzania ryzykiem powinien okresla¢ organizacyjna strate-
gi¢ zarzadzania ryzykiem, tolerancj¢ wobec ryzyka oraz organizacyjny schemat
planu zarzadzania ryzykiem. Strategia powinna zawiera¢ [Pritchard 2002, s. 24-36;
Kendall 2000, s. 29-51]:

1. Nadawce, odbiorce, ilosé¢ i forme w zakresie przekazywania informacji o ryzyku,

2. Zapis og6lnych zasad klasyfikacji ryzyka, jego pomiaru oraz ogélnych zasad
postgpowania w przypadku wystapienia ryzyka:

a) definicje i opis metod zarzadzania ryzykiem,

b) wskazéwki dotyczace tworzenia rezerw 1 ich alokacji,

¢) oméwienie metodologii okreslania prawdopodobienstw oraz skutkéw po-
szczegllnych rodzajéw ryzyka,

d) instrukcja prawidtowego sposobu reagowania na ryzyko.

Zarzadzanie ryzykiem w przedsigbiorstwie mozna realizowaé w dwéch for-
mach [Bizon-Gérecka 1998, s. 23]:

— systemowej — systemowe zarzadzanie ryzykiem jest procesem ciagltym zmie-
rzajacym do osiagnigcia strategicznych celéw przedsigbiorstwa; poprzez anali-
z¢ ryzyka dazy si¢ do opracowania planu dzialania nakierowanego na przeciw-
dzialanie (ostabianie) negatywnym skutkom ryzyka, nie tracac jednoczesnie
szans rozwoju tkwiacych w pojawiajacych si¢ zmianach w otoczeniu;

— okazjonalnej — ma miejsce w sytuacjach waznych dla przedsigbiorstwa i naj-
czesciej jest nakierowane na pojedyncze przedsigwzigcia; moze to by¢ np. re-
alizacja waznego kontraktu budowlanego, wazna inwestycja itp.

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem powinno by¢ realizowane w podejsciu syste-
mowym, w integracji ze wszystkimi procesami zachodzacymi w przedsigbiorstwie
i z uwzglednieniem sprzezenia zwrotnego z wszystkimi elementami systemu we-
wnetrznego oraz z otoczeniem przedsigbiorstwa. Jednakze system zarzadzania
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ryzykiem powinien charakteryzowac si¢ réwniez ekonomicznoscia angazowanych

zasobéw firmy. Z tego powodu nie moze by¢ on przygotowany na reagowanie na

kazde wystapienie szczegélnych warunkéw ryzyka zwigzanych z realizacja poje-
dynczego przedsigwzigcia. W takiej sytuacji nalezy korzystac z procedur okazjo-
nalnych zarzadzania ryzykiem. Polaczenie podejscia systemowego i okazjonalnego

w zarzadzaniu ryzykiem daje gwarancj¢ skutecznosci, rozumianej jako eliminowa-

nie ryzyka i ostabianie skutkéw zagrozen, z jednoczesnym wykorzystaniem szans

rozwoju poprzez podejmowanie przedsigwzieé o podwyzszonym ryzyku.

Okazjonalne zarzadzanie ryzykiem najczg¢Sciej znajduje zastosowanie w sytu-
acji [Brilman 2002, s. 333; Niedbata 2003, s. 40]:

— zarzadzania projektem, tj. realizacji pojedynczych przedsigwzig¢ waznych dla
firmy, mieszczacych si¢ w zakresie dziatalnosci statutowej lub wykraczajace po-
za jego zakres (np. zadania inwestycyjne, wdrozenie procedur naprawczych, sa-
nacyjnych lub reengineringu, zdobywanie nowych rynkéw, wprowadzanie no-
wego produktu itd.); przedsiewzigcia te charakteryzuja si¢ ograniczonoscia przy-
dzielonych zasobéw, maja specyficzna organizacj¢ i okre$lony czas trwania;

— zarzadzania przez projekty, ktére odnosi si¢ do pakietu projektéw. Przedsig-
biorstwa zarzadzane przez projekty to takie, ktorych dziatalnos$¢ operacyjna
koncentruje si¢ na realizacji wiazki jednorazowych, niepowtarzalnych przed-
sigwzigc¢, ktdére podlegaja procedurom zarzadzania projektami.

Po uruchomieniu projektu nalezy natychmiast przystapi¢ do analizy ryzyka
oraz opracowania procedur zarzadzania ryzykiem. W ramach analizy wyréznia si¢
identyfikacje i ocen¢ ryzyka. Procedury zarzadzania polegaja na opracowaniu kata-
logu dziatan zapobiegawczych, ktére bgda podjgte w celu wyeliminowania ryzyka
oraz katalogu dziatan neutralizujacych, ktére beda podjete po wystapieniu danego
ryzyka. Analiza i procedury zarzadzania ryzykiem stanowia uszczegétowienie stra-
tegii zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa.

Analiza ryzyka — wstep do zarzadzania ryzykiem. Proces analizy ryzyka
obejmuje jego identyfikacje, klasyfikacj¢ 1 pomiar dla kazdej perspektywy zarza-
dzania przedsi¢biorstwem (perspektywa strategiczna, taktyczna i operacyjna) [Pri-
tchard 2002, s. 29]. Kluczowym etapem w procesie analizy jest identyfikacja (roz-
poznanie) ryzyka. Jest to zorganizowane dziatanie, ktérego celem jest wykrycie
poszczegdlnych rodzajow ryzyka wystepujacych w analizowanym obszarze. Rezul-
tatem procesu identyfikacji ryzyka powinien by¢ dobrze udokumentowany opis
poszczegdlnych rodzajow ryzyka. Wykaz ten jest podstawg przejscia do kolejnego
etapu analizy — oszacowania i klasyfikacji ryzyka.

Klasyfikacja ryzyka jest pierwsza préba uporzadkowania ryzyka w zaleznosci
od jego prawdopodobienstwa i wielkosci skutkéw. Przygotowuje material wej-
Sciowy do ilosciowej oceny najwazniejszych rodzajéw ryzyka oraz umozliwia
ocene ryzyka, ktérego nie mozna okresli¢ liczbowo. Efektem tego procesu jest
umiejscowienie danego zdarzenia niosacego ryzyko, migdzy dwoma bezwzgled-
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nymi punktami, tj. calkowite niepowodzenie (zwykle wyrazane przez prawdopo-
dobienstwo zerowe) i pelny sukces (zwykle wyrazany przez stuprocentowe praw-
dopodobienstwo) [Pritchard 2002, s. 32-36]. Klasyfikacja ryzyka umozliwia utwo-
rzenie listy, ktéra szereguje ryzyko od najbardziej niebezpiecznego dla organizacji
po ryzyko nieistotne.

W kolejnym etapie nalezy dokonaé¢ pomiaru ryzyka. Proces ten polega na przy-
pisaniu ilo$ciowej oceny ryzyka do calej analizowanej dziedziny, jak réwniez do
poszczegdlnych typow ryzyka zgodnie z wnioskami wyplywajacymi z klasyfikacji
ryzyka. Pomiar ryzyka powinien:

— ustali¢ szans¢ zrealizowania si¢ analizowanego scenariusza (planu, projektu) i
osiagnigcia zaktadanych celéw,

- okresli¢ poziom niezbgdnych rezerw,

— wskazac zdarzenia, ktére moga stwarzac szczegodlne zagrozenie.

Planowanie metod reagowania na ryzyko — kluczowy etap zarzadzania ry-
zykiem. Etap planowania dziatan zapobiegawczych (lub wzmacniajacych), ktére
beda realizowane po wystapieniu ryzyka, jest najwazniejsza czgscia calego procesu
zarzadzania ryzykiem. W literaturze przedmiotu metody reagowania na ryzyko
dzieli si¢ na nastgpujace grupy [Pritchard 2002, s. 40; Chang, Brown 2001, s. 52]:

1. Unikanie ryzyka — w wielu sytuacjach jest mozliwy wybdr dzialania obar-
czonego mniejszym ryzykiem niz pozostale, jego akceptacja nastgpuje wtedy, gdy
jego wyniki s3 mniej niekorzystne (lub bardziej korzystne) od innych.

2. Transfer ryzyka — sg to dziatania polegajace na podziale ryzyka catkowitego
pomig¢dzy kilka réznych podmiotéw i przej¢cie przez nie negatywnych skutkéw
ryzyka. Transfer ryzyka rzadko prowadzi do eliminacji ryzyka, zmusza natomiast
podmioty przejmujace do realizacji procedur tagodzenia, akceptacji lub unikania
ryzyka. Do podmiotéw tych zalicza sie:

a) ubezpieczycieli, poreczycieli, zyrantéw,

b) kontrahentéw, dostawcéw, ustugodawcéw, podwykonawcow,

c) partneréw biznesowych, uczestnikéw konsorcjow,

d) klientow.

3. Lagodzenie ryzyka — jest to najpowszechniej stosowana metoda reagowania
na ryzyko. Jej sens sprowadza si¢ do podejmowania dziatan ukierunkowanych na
zmniejszenie prawdopodobienstwa wystapienia ryzyka lub minimalizacj¢ skutkéw
jego wystapienia. Wybdr dziatania oraz jego skutecznos¢ zalezy od rodzaju ryzyka.

4. Akceptacja ryzyka — polega na przyjeciu wszelkich skutkéw ewentualnego
wystapienia ryzyka. Istnieja dwa podstawowe modele akceptacji ryzyka. Sa to:

a) model pasywny, polegajacy na przyjeciu skutkéw ryzyka bez podejmowania
dziatan zmierzajacych do rozwiazania probleméw zwiazanych z jego wystapieniem,

b) model aktywny, polegajacy réwniez na przyjeciu wszelkich skutkéw ryzyka,
ale dodatkowo tworzone sa procedury postgpowania na wypadek jego wystapienia
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lacznie z tzw. procedurami odwrotu. Czesto podstawowym sposobem dziatania jest
tworzenie rezerw, ktére uruchamiane sa w momencie wystapienia ryzyka.

Implementacja jednej z metod reagowania na ryzyko jest w duzym stopniu uza-
lezniona od indywidualnego podejscia do ryzyka przez podejmujacych ryzyko
(zarzad przedsigbiorstwa). Mozna wyrézni¢ cztery sposoby percepcji ryzyka przez
czlonkéw zarzadu [Chang, Brown 2001, s. 23]:

1. Unikajacy ryzyka — taka postawa skiania do uznania metody eliminowania
ryzyka jako podstawowej oraz przyjecia strategii pasywnej zarzadzania ryzykiem.

2. Sktonni do podejmowania ryzyka — w swoim postgpowaniu przyjmujg po-
stawe bardziej otwarta i ryzykowng, a do przyszlosci podchodza fatalistycznie.
Postawa ta sklania do przyj¢cia metod akceptacji ryzyka, ale pod warunkiem, ze
ewentualne straty s3 male lub prawdopodobienstwo ich wystapienia jest stosunko-
wo niewielkie. W przeciwnym wypadku prowadzi to do niepodejmowania dziatan
lub do zastosowania sposobéw unikania ryzyka.

3. Swiadomi ryzyka — przyjmuja niepewno$¢ i ryzyko jako normalne elementy
dzialalnosci i podejmuja wlasciwe dzialania zaradcze. Stosujg oni metody eliminowa-
nia ryzyka i tagodzenia w kombinacji wtasciwej dla konkretnych warunkéw dziatania.

4. Lekcewazacy ryzyko — w sposéb mniej lub bardziej zamierzony ignoruja ry-
zyko, na jakie sa narazeni. Sposoby akceptacji ryzyka sa w petni i bezkrytycznie
przez nich stosowane.

5. Planowanie reakcji na wystapienie ryzyka jest procesem okreslania dziatan
zwiekszajacych potencjalne korzysci i zmniejszajacych zagrozenia celéw przedsigbior-
stwa. Reakcja na ryzyko powinna by¢ adekwatna do skutkéw wystapienia ryzyka,
rozwiazywac problem w efektywny kosztowo sposéb i by¢ realizowana niezwlocznie
po wystapieniu ryzyka lub w innym uzgodnionym terminie [A Guide... 2003, s. 186].

3. Zarzadzanie ryzykiem w przedsi¢biorstwach budowlanych

Podstawowgq dzialalnoscia operacyjna przedsigbiorstwa budowlanego jest pro-
wadzenie dziatalnosci budowlano-montazowej. Dzialalnos¢ ta polega na wykony-
waniu rob6t budowlanych lacznie z wyposazeniem instalacyjnym oraz montazem
niezbednych urzadzen technologicznych lub tez na wykonywaniu jednego specjali-
stycznego procesu budowlanego. W praktyce budowlanej spotyka si¢ dwa kierunki
specjalizacji przedsigbiorstw:

1. Przedsigbiorstwa specjalizujace si¢ w wykonywaniu okreslonego typu obiektéw.

2. Przedsigbiorstwa specjalizujace si¢ w wykonywaniu konkretnych rodza-
jow robot.

Najczesciej przedsigbiorstwa grupy pierwszej w procesie wykonawczym wy-
stepuja jako generalny wykonawca calej inwestycji. Przedsigbiorstwa grupy dru-
giej sa podwykonawcami realizujacymi specjalistyczne roboty, ktére po ich wyko-
naniu przenosza si¢ na inny plac budowy [Pisarska, Patowski 2000, s. 75].
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W praktyce budowlanej wyksztalcity si¢ trzy systemy prowadzenia robdt
[Jaworski 2004, s. 178; Pisarska, Potonski 2000, s. 76; Czaplinski, Czemplik 2002,
s. 65-74]. Sa to:

1. System generalnego wykonawstwa (GW) — najczesciej jest to przedsigbior-
stwo wykonujace najwigkszy zakres prac sitami witasnymi. Do jego zadan nalezy:

a) zawarcie umowy z inwestorem na wykonanie calego obiektu i zaangazowa-
nie podwykonawcdéw, ktérzy realizuja poszczeg6lne specjalistyczne roboty,

b) dostarczenie podwykonawcom niezbednej dokumentacji, przygotowanie
frontu robét, koordynacja prac wlasnych i podwykonawcéw,

¢) organizowanie odbioréw wykonanych robét oraz ich rozliczenia.

Generalny wykonawca ponosi pelng odpowiedzialno$¢ przed inwestorem za
jakos¢ i terminowo$¢ wykonania prac sitami wlasnymi oraz wykonanych przez
podwykonawcéw.

System generalnego realizatora inwestycji (GRI) — kompetencje generalnego
realizatora inwestycji s3 znacznie szersze niz generalnego wykonawcy, poniewaz
przejmuje on czgs¢ obowiazkéw inwestora. Do jego zadan nalezy miedzy innymi:

a) uzyskanie pozwolenia na budowg,

b) uzyskanie pozwolenia na uzytkowanie wybudowanego obiektu,

c¢) wyszukanie wykonawcéw i podwykonawcow do realizacji roboét,

d) koordynacja wszystkich prac na budowie,

e) kontrolowanie jakosci i terminowosci robét,

f) dostarczenie wyposazenia technologicznego inwestycji,

g) prowadzenie rozliczen finansowych i kontroli finansowe;j.

Czesto funkcjg t¢ petnia firmy wyspecjalizowane w zarzadzaniu procesem in-
westycyjnym, nie angazujace si¢ w bezposrednie wykonawstwo robét.

3. System wykonawstwa czg$ciowego — inwestor zamawia poszczegolne ustugi
u réznych wykonawcéw. Zaden z nich nie odpowiada za rezultat koncowy, nato-
miast organizacja i koordynacja naleza do inwestora.

Wielko$é ryzyka operacyjnego przedsiebiorstwa budowlanego zalezy od roli,
jaka odgrywa w procesie inwestycyjnym. Najwigksze ryzyko towarzyszy przed-
sigbiorstwu, ktére jest generalnym realizatorem inwestycji, a najmniejsze —
przedsigbiorstwu, ktére jest podwykonawca lub wykonawca w ramach systemu
wykonawstwa czg¢Sciowego. Ryzyko operacyjne towarzyszace calemu zadaniu
zostaje rozdzielone proporcjonalnie w zaleznosci od zakresu realizowanych robét
przez poszczegblnych podwykonawcéw. Niemniej jednak generalny wykonawca
(lub generalny realizator) odpowiada za cato$¢ zadania, w tym réwniez za roboty
podzlecone, jak za wiasne. Ograniczenie ryzyka generalnego wykonawcy nastg-
puje tylko w wyniku tego, ze przedsigbiorstwo wykonujace prace podzlecane
dysponuje specyficzna wiedza, organizacja i potencjalem koniecznym do zreali-
zowania takich prac.
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Podwykonawstwo — metoda transferu ryzyka operacyjnego. Przedsigbior-
stwo budowlane dokonuje outsourcingu ustug budowlanych zasadniczo z trzech
przyczyn [Raport... 2005, s. 70]:

1. Potrzeby wykonania rodzaju robét, ktére nie s3 mozliwe do realizacji sitami
wlasnymi (brak odpowiednich kwalifikacji, sprzgtu, umiejetnosci).

2. Koniecznosci powigkszenia wlasnego potencjalu w zakresie robdt wykony-
wanych przez przedsigbiorstwo.

3. Koniecznosci wykonania obiektu budowlanego w sytuacji braku wiasnych
sit wytwérczych.

W przypadku pierwszym nastepuje klasyczny transfer ryzyka na podwykonaw-
cg. Jego umiejetnosci, specjalistyczne wyposazenie w sprzgt i maszyny oraz posia-
dana kadra umozliwiaja przejecie i redukcj¢ czesci ryzyka, jakie wiaze sie z pod-
zlecanymi robotami. W wyniku podzlecenia generalny wykonawca zmniejsza swo-
je ryzyko catkowite oraz dodatkowo doprowadza do zmniejszenia kosztow realiza-
cji calego zadania. Oszczedno$¢ kosztowa jest wynikiem mniejszej oczekiwanej
zaplaty za przejmowane ryzyko przez podwykonawceg, poniewaz w jego ocenie to
ryzyko jest rzeczywiscie mniejsze.

Drugi przypadek jest wynikiem pozyskania takiej ilosci robét przez generalne-
go wykonawce, ze aby wykonaé je w zalozonych terminach, konieczne jest pod-
zlecenie czegsci robot. Nastgpuje poszerzenie potencjalu GW. W tym przypadku
realizowany transfer ryzyka nie powoduje jego zmniejszenia, a uzyskana przez
GW marza jest zaplata za odstapienie czesci robét, ktére zostaty pozyskane na
rynku dzigki posiadaniu odpowiednich referencji, dobrego marketingu czy mozli-
wosci przedstawienia zabezpieczen finansowych na wymaganym poziomie. Nie
mozna wykluczy¢, ze marza ta stanowi dodatkowe zrédto zysku dla generalnego
wykonawcy, ktéry wykorzystuje swoja pozycje¢ rynkowa wobec podwykonawcéw
[Matwiejczuk 2003, s. 139-142].

W ostatnich latach na rynku ustug budowlanych pojawily si¢ podmioty realizu-
jace wielkie, ztozone budowy tylko przy pomocy wynajetych podwykonawcéw.
Same zajmuja si¢ organizowaniem i zarzadzaniem procesem budowlanym. Sa to
najczgsciej firmy dysponujace duzymi zasobami finansowymi, rozlegltym doswiad-
czeniem w realizowaniu okre$lonych typéw obiektéw budowlanych i posiadajace
dobrze wykwalifikowane kadry [Matwiejczuk 2003, s. 140]. W tym przypadku
nastepuje podziat i transfer ryzyka w czystej postaci. Firma zlecajaca zada odpo-
wiednich gwarancji i zabezpieczen, ktdre w zasadzie ograniczaja jej ryzyko wyko-
nania obiektu. Sama natomiast przejmuje i zabezpiecza ryzyko calkowite kontraktu
wobec inwestora, za co otrzymuje odpowiednig prowizjg.
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4. Wplyw outsourcingu ustug budowlanych na ryzyko
przedsi¢gbiorstw budowlanych

Badanie wplywu poziomu ustug budowlanych obcych zlecanych podmiotom
zewngtrznym na ryzyko operacyjne podmiotéw zlecajacych przeprowadzono na
bazie danych opublikowanych w Raporcie o firmach drogowych za 2004 r. wyda-
nym przez Arcata Partners sc. Ze wszystkich firm budownictwa drogowego wy-
brano te, ktére w okresie od 1998 r. do 2003 r. prowadzily nieprzerwanie dzialal-
nos$¢ gospodarcza oraz nie zostalo w stosunku do nich wszczg¢te postgpowanie upa-
dlosciowe (likwidacyjne lub uktadowe) lub naprawcze i nie ustanowiono komisa-
rza. Z calego zbioru publikowanych firm wybrano 69 przedsi¢biorstw spetniaja-
cych zadane kryteria'.

Jako miar¢ ryzyka operacyjnego przyjeto niestabilnos¢ zysku operacyjnego
(EBIT) mierzong wspéiczynnikiem zmiennosci CViyyp, ktéry zostat obliczony in-
dywidualnie dla kazdej wyselekcjonowanej firmy zgodnie z wzorem [Dudycz
2005, s. 112]:

—_ O-EBIT

Ccv,, ==——Er
Mt E(EBIT)

Dodatkowo obliczono s$redni poziom i wspéiczynnik zmiennosci udzialu kosz-
téw ustug obcych w kosztach dzialalnosci operacyjnej poniesionych w analizowa-
nym okresie. Na bazie tych obliczen zbadano wspdélczynnik korelacji pomigdzy
srednim poziomem i wspétczynnikiem zmiennosci udziatu kosztéw ustug obcych a
nastgpujacymi wielkosciami:

— wielko$¢ sprzedazy wiasne;j,
— rentowno$¢ sprzedazy,
— rentownos¢ operacyjna EBIT.

Uzyskano nastepujace wyniki (tab. 1).

Tabela 1. Wspétczynniki korelacji ryzyka ustug obcych

Tres¢ Sredni poziom ustug obcych Wspétczynnik zmiennosci CV
Sprzedaz wtasna 0,141 0,238
Rentownos¢ sprzedazy 0,017 0,064
Rentownos¢ operacyjna EBIT 0,050 -0,000

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Na podstawie przedstawionych wynikéw analizy korelacji mozna stwierdzic,
ze ryzyko podwykonawcy nie przenosi si¢ na ryzyko operacyjne firm zlecajacych.

! Raport podaje charakterystyki 392 firm budownictwa drogowego z calego kraju.
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Najprawdopodobniej przyczyna tego jest dobér danych do analizy o firmach bu-

dowlanych, ktére funkcjonuja na rynku od co najmniej 6 lat (a w zdecydowanej

wigkszosci dluzej), a wigc znajdujacych si¢ w fazie dojrzatosci organizacyjnej. W

zakresie wspoélpracy z podwykonawcami przedsigbiorstwa te:

— maja wyksztalcone procedury weryfikacji podwykonawcéw,

— posiadaja uksztaltowane grono podwykonawcéw, z ktdrymi realizuja wigk-
szo$¢ zadan,

— zadaja wystarczajacych zabezpieczen finansowych, aby zneutralizowac ewen-
tualne ryzyko,

— stosuja dobre procedury nadzoru i kontroli realizacji powierzonych zadan.

Aby zweryfikowaé powyzsze stwierdzenie, dokonano podobnego badania dla
firm, ktére w 2004 r. oglosily upadtos¢ lub ulegly likwidacji. Z catego zbioru pu-
blikowanych przedsiebiorstw warunek ten spelniato 11. Po przeprowadzeniu obli-
czen wyniki przedstawiaja si¢ nastgpujaco:

Tabela 2. Wsp6tczynniki korelacji ryzyka ustug obcych firm
postawionych w stan upadtosci lub likwidacji

Tres¢ Sredni poziom ustug obcych | Wspélczynnik zmiennosci CV
Sprzedaz wlasna 0,458 0,494
Rentowno$¢ sprzedazy 0,216 -0,223
Rentownos¢ operacyjna EBIT 0,563 -0,309

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z zaprezentowanych wynikéw analizy mozna stwierdzi¢, ze w firmach tych w la-
tach poprzedzajacych rok postawienia w stan upadtosci lub likwidacji obserwuje si¢
wzrost zaleznosci pomigdzy ryzykiem operacyjnym witasnym (mierzonym wskazni-
kiem zmiennosci) a $rednim poziomem kosztéw ustug obcych w kosztach operacyj-
nych. Zalezno$¢ ta jest na dosy¢ wysokim poziomie. Jest to konsekwencja niesprawno-
$ci mechanizméw kontrolnych i weryfikujacych podwykonawcéw oraz rozpadu zespo-
lu wspdtpracujacych podwykonawcéw. Powoduje to korzystanie z ustug firm przy-
padkowych i niesprawdzonych, a przez to niosacych duze ryzyko wilasne.

5. Whnioski

Z przedstawionej analizy wynika, ze korzystanie w rozsadnym rozmiarze z ustug
podwykonawcéw ma uzasadnienie w $wietle zarzadzania ryzykiem. Nie powoduje
przenoszenia ryzyka wlasnego podwykonawcéw na ryzyko operacyjne firm zlecaja-
cych. Brak zaleznosci pomiedzy srednim poziomem ustug obcych w kosztach opera-
cyjnych firmy a ryzykiem operacyjnym wskazuje na sprawne funkcjonowanie me-
chanizméw kontrolnych i weryfikujacych potencjalnych podwykonawcow. Sytuacja
taka wystepuje w firmach dojrzatych o wzglednie dobrej kondyc;ji.
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Mechanizm kontroli i weryfikacji podwykonawcéw zawodzi w odniesieniu do
firm, ktére bezposrednio po badanym okresie zostaly postawione w stan upadlosci
lub likwidacji. W takiej sytuacji istnieje duza zalezno$¢ pomigdzy ryzykiem opera-
cyjnym firm zlecajacych a srednim poziomem ustug obcych. Mozna podejrzewac,
ze ryzyko wlasne podwykonawcy zostaje przeniesione na ryzyko operacyjne zleca-
jacego. Stosowanie w takiej sytuacji metod transferu ryzyka jest niewlasciwe i w
zasadzie przynosi odwrotny skutek.
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OUTSOURCING OF CONSTRUCTION SERVICES
IN OPERATION RISK MANAGEMENT
FOR ROAD ENGINEERING COMPANIES

Summary

All companies participating in the market game function under conditions of risk and uncer-
tainty. Risk accompanies all economic decisions and is due to incomplete information and the impos-
sibility of prediction of all possible corollaries such decisions may bring about. A construction com-
pany is subject to additional risk that is related to particular characteristics of the realized construction
processes. The report presents operation risk and the methods and techniques of management of a
road engineering company. The report describes outsourcing of construction services as one of the
manners of reduction of the operation risk. The purpose of the report in question is to verify the thesis
that commissioning of construction work implies transfer of risk to subcontractors.
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