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Streszczenie

Badania ankietowe, przeglady dokumentacji oraz bezposrednie obserwacje
na budowach wskazaty na wiele zagrozen, ktdre moga niekorzystnie wptynaé na
realizacj¢ projektow kanalizacji. Zagrozenia te wystgpuja na wszystkich etapach
procesu inwestycyjnego. Najwazniejsze z nich to: bledy w dokumentacji projek-
towej, wady i uszkodzenia wbudowywanych materialow, niekorzystne warunki
atmosferyczne. Generuja one wysokie poziomy ryzyka jako$ciowego, harmono-
gramowego oraz kosztowego. Obnizenie tego poziomu jest mozliwe poprzez opra-
cowanie odpowiednich metod reagowania na te rodzaje ryzyka. W pracy wykorzy-
stano do tego celu macierze. Jest to technika wykorzystywana w planach
zarzadzania ryzykiem. Wymaga ona okreslenia dziatan pozwalajacych na obnize-
nie czestosci wystgpowania zrodet ryzyka oraz ograniczenia ich skutkow. W pracy
wykazano, ze w projektach kanalizacji najwigksze zastosowanie maja dziatania,
ktére polegaja na unikaniu lub tagodzeniu ryzyka. Naleza do nich: zaostrzenie
kryteriow wyboru projektanta i wykonawcy robot, szczegétowe zapisy kontraktu,
rezerwa czasowa, rezerwa finansowa. Analiza opracowanych macierzy wykazata,
ze warunkiem obnizenia poziomdéw ryzyka jako$ciowego, harmonogramowego
oraz kosztowego w procesie inwestycyjnym kanalizacji jest podjgcie odpowied-
nich dzialan juz na etapie projektowania i kontraktowania projektu.

Stowa kluczowe: systemy kanalizacyjne, macierz reagowania na ryzyko
Summary
Surveys, documentation reviews and direct observation on the building

sites point to a number of “exposures”, which can have a negative influence on
the sewerage’s projects completion. Such exposure occur at every stage of the
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project. The most important among them are errors in the construction project,
materials’ defects and damages and disadvantageous meteorological conditions.
They cause a high level of quality, schedule and cost risk. Risk response develop-
ment can lower the level of risk. In this paper a risk response matrix was used to
achieve this purpose. This technique is used in a risk management plan. The
activities, which allow the achievement of a lower frequency of risk and reduction
in their consequence have to be determined by this technique. This paper indicates
that activities based on risk avoidance and mitigation have their best application
in sewerage’s projects. These include: tightening contractor selection’s criteria,
a detailed contract and contingency reserves. Analysis of risk response develop-
ment indicates that to lower levels of quality, schedule and cost risk throughout
a project suitable action should be taken as early as at the planning phase and the
contract stage.

Key words: sewerage, risk response matrix

WSTEP

Przedsigwzigcia obejmujace wykonanie kanalizacji tworza skorelowane
z soba procedury o charakterze technicznym, finansowym, prawnym i organiza-
cyjnym. Jest ono na ogoét dlugotrwate, zaczyna sig¢ od sformutowania idei przed-
sigwzigcia, a konczy w momencie przekazania systemu do uzytkowania i eks-
ploatacji. Realizacja przedsigwzigcia przebiega w kilku etapach, ktore wymagaja
udziatu specjalistow z réznych branz oraz wykorzystania zroznicowanych zaso-
boéw. W celu zapewnienia sprawnego przebiegu tego procesu konieczne jest
szybkie reagowanie na pojawiajace si¢ w nim zagrozenia. Dziatania te beda
w duzym stopniu utatwione, jesli w zakres zarzadzania przedsigwzigciem wej-
dzie rowniez zarzadzanie ryzykiem. Proces zarzadzania ryzykiem obejmuje
identyfikacje¢ zrodet ryzyka, klasyfikacje i pomiar ryzyka, planowanie metod
reagowania na ryzyko oraz nadzorowanie i jego kontrolg [Pritchard 2002]. Pla-
nowanie metod reagowania na ryzyko polega na przyjeciu rozwigzan pozwalaja-
cych na przeciwdziatanie badz tez obnizenie poziomu ryzyka. Z uwagi na ten
cel, planowanie metod reagowania na ryzyko jest jednym z wazniejszych etapow
procesu zarzadzania ryzykiem. Do najczesciej przyjmowanych strategii reago-
wania na ryzyko naleza: unikanie ryzyka, transfer ryzyka, tagodzenie ryzyka
oraz aktywna akceptacja ryzyka. Jedna z technik umozliwiajaca wybor, w da-
nych warunkach, odpowiedniej strategii i zwiazanych z nig dzialan sa macierze
reagowania na ryzyko.

Celem niniejszej pracy jest przeanalizowanie przydatnosci tej techniki
w procesie zarzadzania ryzykiem jakoSci, ryzykiem harmonogramowym oraz
ryzykiem kosztowym w projektach kanalizacji. Ryzyko jako$ci dotyczy niepo-
wodzen w realizacji dzialan zgodnie z okreslonymi wymogami technicznymi lub
jako$ciowymi. Ryzyko harmonogramowe to ryzyko, ktére utrudnia realizacje
projektu zgodnie z przyjetym harmonogramem. Ryzyko kosztowe dotyczy nie-
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udanej realizacji celéw okreslonych w budzecie. Te trzy kryteria — jakos$¢ rozu-
miana, jako zdolno$¢ obiektu do pehienia zatozonych funkcji, termin wykona-
nia oraz jego koszt przyjeto do analizy z uwagi na ich szczegdlne znaczenie
w procesie inwestycyjnym. Podstawg analizy stanowia wyniki ankiety dotycza-
cej zagrozen w realizacji kanalizacji, przeprowadzonej wsrod osob z dlugoletnim
doswiadczeniem w prowadzeniu takich inwestycji [Rybka, Bondar-Nowakow-
ska 2010], przeglady dokumentacji projektowych i dokumentow fazy przedin-
westycyjnej (zwlaszcza studium wykonalno$ci) oraz obserwacje na budowach.

MATERIAL I METODY

Zgodnie z ustawa z dnia 7 czerwca 2001 r. o zbiorowym zaopatrzeniu
w wodg i zbiorowym odprowadzaniu $Sciekow urzadzenia kanalizacyjne nalezy
rozumie¢ jako sieci kanalizacyjne, wyloty urzadzen kanalizacyjnych stuzacych
do wprowadzania $ciekéw do wod lub do ziemi oraz urzadzenia podczyszczaja-
ce i oczyszczajace Scieki oraz przepompownie Sciekow. Wynika z tego, ze sie¢
kanalizacyjna jest ztozonym systemem. Jest to zarazem system specyficzny,
a w zwiazku z tym wymagajacy dobrego pod wzgledem jakosciowym projekto-
wania, wykonywania i eksploatacji.

Przeprowadzone badania ankietowe wskazaly na duza liczbg zagrozen,
ktore moga spowodowac zaktdécenia w osiagnigciu celow projektu takich jak:
dobra jako$¢, terminowe ukonczenie i nieprzekroczony budzet [Rybka i in.
2010]. Do zagrozen tych naleza:

— btedy w dokumentacji projektowej,

— brak lub niewystarczajace uzgodnienia migdzybranzowe w dokumenta-
cji projektowej,

— przestarzate rozwiazania projektowe,

— wady i uszkodzenia wbudowywanych materiatow,

— brak pracownikéw przygotowanych do wykonywania specjalistycznych
procesow technologicznych,

— brak odpowiednich narzedzi i maszyn,

— niekompetentny i nierzetelny nadzér techniczny,
losowy charakter czasu wykonania procesow budowlanych,
niekorzystne warunki atmosferyczne,
zdarzenia losowe, takie jak wypadki, kradzieze, wandalizm,

— opdznienia w dostawach materiatu,

opoznione dziatania instytucji zewngtrznych,
zmiana zakresu prac w stosunku do planowanego,
koniecznos$¢ dodatkowych optat,

szkody na mieniu 0so6b trzecich,

obnizenie poziomu dofinansowania inwestycji.
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Niektoére z tych zagrozen powstaja podczas projektowania systemu [Cza-
plinski 2008; Deszcz 2008; Kozik, Starzyk 2008]. Najczesciej sa to zle zwymia-
rowane elementy systemu oraz zte wyliczenia konstrukcyjne. Brak uzgodnien
miedzybranzowych przyczynia si¢ do wystepowania przeszkod i kolizji z insta-
lacjami innych branz. Sytuacje takie wymuszaja stosowanie rozwigzan zamien-
nych, ktore sa najczesciej gorsze od zaproponowanych w projekcie technicznym.
Prowadza one rowniez do dodatkowych robot, ktorych konsekwencja jest wy-
dtuzenie czasu i zwigkszenie kosztow budowy.

Podczas realizacji sieci kanalizacyjnych wysoce prawdopodobne jest wy-
stapienie potrzeby aktualizowania rozwigzan projektowych. Mozna wskazaé
dwie przyczyny takiego stanu. Pierwsza to wzorowanie si¢ projektantow na tra-
dycyjnych dobrze im znanych rozwiazaniach. Nie biora pod uwage, ze branza
sanitarna, szczegolnie w zakresie technologii ochrony $rodowiska rozwija si¢
obecnie bardzo dynamicznie. Druga przyczyna, wymuszajaca potrzebe aktuali-
zowania rozwigzan projektowych, zwiazana jest z dlugim czasem jaki uptywa od
zakonczenia projektowania do rozpoczgcia robot.

Systemy kanalizacji charakteryzuja si¢ bardzo duza materialochtonnoscia.
Wyniki obserwacji wskazuja, ze wbudowywane materialy nie zawsze odpowia-
daja kryteriom okre$lonych w obowiazujacych przepisach, a ich faktyczna ja-
kos$¢ odbiega od deklarowanej w dokumentach dopuszczenia do stosowania.
Wbudowywane sg rowniez materialy uszkodzone lub zdeformowane na skutek
niewlasciwego transportu, roztadunku badz magazynowania. Przykladowo,
sktadowanie wyrobéw betonowych w nieprawidtowych warunkach powoduje,
Ze traca one swoje wilasciwosci a uszkodzenie krawedzi takich elementow unie-
mozliwia ich poprawne laczenie. Przeprowadzone badania wykazaty rowniez, ze
przy budowie systemow kanalizacyjnych daje si¢ zauwazy¢ brak wykwalifiko-
wanych pracownikow. Konsekwencja tego jest obnizona jako§¢ wykonywanych
elementéw systemu. Ponadto dodatkowe roboty poprawkowe sa zrodtem opo6z-
nien w realizacji kontraktu. Niejednokrotnie wing za takie sytuacje nalezy tez
obarczy¢ nadzor techniczny. Warunkiem dotrzymania planowanych w harmo-
nogramach termindow robot jest dysponowanie przez wykonawce wystarczajaca
liczba maszyn o odpowiednich charakterystykach techniczno-eksploatacyjnych.
Brak ich wplywa nie tylko na pogorszenie jakosci robot, wydtuzenie ich czasu,
ale rowniez na bezpieczenstwo na terenie budowy.

W przedstawionym wykazie zagrozen, begdacych zroédlem ryzyka jako-
sciowego, harmonogramowego i kosztowego, wystepuja zdarzenia zwigzane
z czynnikami zewngtrznymi. Sa to szczegélne przypadki, gdyz w niewielkim
stopniu mozna przewidywac ich wystapienie. Do grupy tej nalezy zaliczy¢ nie-
korzystne warunki atmosferyczne, zdarzenia losowe, takie jak wypadki przy
pracy, pozar czy akty wandalizmu. Problemem sa rowniez opdznienia w dziata-
niach instytucji zewnetrznych, gdyz czgsto maja one duzy wplyw na dotrzyma-
nie terminu dyrektywnego projektu.
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Wspolna cecha przedstawionych zagrozen jest duze prawdopodobienstwo
ich wystapienia. Oznacza to, ze generuja one rowniez wysoki poziom ryzyka.
Proces zarzadzania ryzykiem wymaga, by w takich przypadkach opracowac
plany zmierzajace do jego obnizenia. Mozna w nich przyjac strategie reagowa-
nia na ryzyko, ktore polegaja na: unikaniu ryzyka, transferze ryzyka, fagodzeniu
ryzyka i akceptacji ryzyka.

Unikanie ryzyka polega na eliminowaniu zagrozen poprzez usunigcie
przyczyn ich powstawania. Transfer ryzyka to strategia zakladajaca przeniesie-
nie odpowiedzialnosci za ryzyko i jego konsekwencje na innych uczestnikow
projektu. Lagodzenia ryzyka obejmuje dziatania polegajace zar6wno na obnize-
niu prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia jak i pomniejszeniu jego skut-
koéw. Akceptacja ryzyka — to przyjecie przez inwestora, wykonawce i uzytkow-
nika systemu kanalizacyjnego wszelkich konsekwencji ryzyka.

Na podstawie przegladow dokumentacji powykonawczych, wywiadow
i wlasnych obserwacji okreslono dziatania, ktére w projektach kanalizacji moga
wplynaé na obnizenie poziomu ryzyka. Sa one przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Sposoby reagowania na ryzyko
Table 1. Methods of risk handling

, . - Strategia
Sposob reagowania na zagrozenie .
reagowania na ryzyko
Zaostrzenie kryteriéw wyboru projektanta Unikania ryzyka
Zaostrzenie kryteriow wyboru wykonawcy robot Unikania ryzyka
Szczegodlowe zapisy w opisie przedmiotu zamdwienia Unikania ryzyka
Szczegodtowe zapisy kontraktowe/ obowiazki Transfer ryzyka
Ubezpieczenie/Gwarancja nalezytego wykonania Transfer ryzyka
Szczegodtowa analiza dokumentacji przed rozpoczgciem robét |Unikania ryzyka
Szczegdlowa inwentaryzacja terenu przyszlej budowy Unikania ryzyka
Dodatkowy nadzér i kontrole Lagodzenie/ Unikania ryzyka
Wspéipr'aca z ekspertami — inzynierami, prawnikami, Eagodzenie/ Unikania ryzyka
ekonomistami
Scista wspélpraca z instytucjami zewnetrznymi Lagodzenie/ Unikania ryzyka
Biezaca modyfikacja harmonogramu Lagodzenie/ Unikania ryzyka
Rezerwa czasowa Akceptacja ryzyka
Rezerwa finansowa Akceptacja ryzyka

Zrodto: opracowanie whasne

Z tabeli 1 wynika, ze reagowanie na ryzyko jakosciowe, harmonogramowe
oraz kosztowe w robotach kanalizacyjnych polega gtdéwnie na unikaniu ryzyka,
czyli eliminowaniu zagrozen poprzez usunigcie przyczyn ich powstania. Obej-
muje one takie dzialania jak: zaostrzenie kryteriow wyboru projektanta i wyko-
nawcy robot, uszczegélowienie zapisbw w opisie przedmiotu zamowienia,
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uszczegotowienie zapisow kontraktowych, wszechstronna analiza dokumentacji
przed rozpoczegciem robot oraz przeprowadzenie dokladnej inwentaryzacji tere-
nu budowy. Druga strategia reagowania na ryzyko, ktéra powinna by¢ rozpa-
trywana w planach zarzadzania ryzykiem, opracowywanych dla projektow ka-
nalizacji, to tagodzenie ryzyka. Do dziatan zwiazanych z ta strategia nalezy:
uruchomienie dodatkowego nadzoru i kontroli w trakcie realizacji robot, zatrud-
nienie niezaleznych specjalistow (ekspertow), nawiazanie $cistej wspotpracy
z instytucjami zewngtrznymi, a przede wszystkim wykorzystanie do planowania
robot metod sieciowych.

Uwzglednienie w planie zarzadzania ryzykiem wszystkich tych dziatan
rownoczesnie jest raczej niemozliwe. Przede wszystkim ze wzgledow czaso-
wych i finansowych. Z tego wzgledu nalezy dokonywaé wyboru takich dziatan,
ktore w danych warunkach bgda najbardziej skuteczne. Odpowiednim do tego
narzedziem sa macierze reagowania na ryzyko [Pritchard 2002].

MACIERZE REAGOWANIA NA RYZYKO

Na rysunkach 1-3 przedstawiono macierze opracowane na podstawie
przedstawionych powyzej danych o zagrozeniach dla projektow kanalizacji
1 mozliwo$ciach przeciwdziatania im. Macierz na rysunku 1 odnosi do zagrozen,
ktorych nastgpstwem jest ryzyko jakosciowe w projektach kanalizacji, macierz
na rysunku 2 do generujacych ryzyko harmonogramowe, a macierz na rysunku 3
do zagrozen, ktore sa zrodlem ryzyka kosztowego. W wierszach poszczegolnych
macierzy przedstawione sa zdarzenia generujace ryzyko za$ w kolumnach dzia-
tania pozwalajace na ograniczenie czgstosci ich wystapienia Iub ich niekorzyst-
nych nastgpstw. Plusy (+) lub minusy (—) wpisywane sa na przecigciach wierszy
i kolumn w zaleznosci od tego, czy analizowane dzialanie ma pozytywny czy
negatywny wplyw na rozpatrywany czynnik ryzyka.

Analiza macierzy przedstawionej na rys. 1 wskazuje, ze w przypadku ry-
zyka jako$ciowego, najbardziej skutecznym sposobem na obnizenie jego pozio-
mu, jest uwzglednienie w planie zarzadzania ryzykiem takich dziatan jak: szcze-
gotowe zapisy kontraktowe, wzmocnienie na budowie nadzoru technicznego
i kontroli oraz korzystanie z opinii eksperckich. Wskazuja one, ze inwestor po-
winien bra¢ pod uwage mozliwos¢ transferu ryzyka na strong, ktora lepiej sobie
z nim poradzi, ze wzgledu na posiadane do$wiadczenie i umiejgtnosci. Rozpo-
wszechniong forma w tym zakresie jest zatrudnienie inzyniera Kontraktu lub
Inwestora Zastgpczego.

Podstawa do wykonania rob6t w zaplanowanym czasie jest opracowanie
harmonogramu, ktéry umozliwi zidentyfikowanie niezbednych do zrealizowania
celu dziatan, okreslenie ich niezbednych czaséw trwania oraz ich wzajemnych
zaleznosci [Bizon-Goérecka, Gorecki 2008]. Uwzglednienie tych zalecen, w har-
monogramach wykonywania systemow kanalizacyjnych, jest dziataniem, ktore
w najwiekszym stopniu pozwoli na obnizenie poziomu ryzyka niedotrzymania
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terminu wykonania rob6t. Innym $rodkiem prowadzacym do tego celu jest bie-
zaca kontrola i modyfikacje harmonogramu, gdy wystapi zagrozenie niedotrzy-
mania terminu koncowego. Umozliwiaja one zmiang planu dziatan poprzez alo-
kacje sprzetu i zasobow ludzkich oraz zmiang kolejno$ci wykonywania prac.
Wynika to analizy z macierzy przedstawionej na rysunku 2.

SPOSOB REAGOWANIA NA RYZYKO

Zaostrzenie kryteriow wyboru projektanta

Zaostrzenie kryteriow wyboru wykonawcy robot

Szczegotowe zapisy w opisie przedmiotu zamowienia
Szczegotowe zapisy kontraktowe/ obowiazki
Ubezpieczenie/Gwarancja nalezytego wykonania

Szczegotowa analiza dokumentacji przed rozpoczgciem robot
Szczegotowa inwentaryzacja terenu przyszitej budowy

Wspolpraca z ekspertami — inzynierami, prawnikami, ekonomistami

Dodatkowy nadzor i kontrole

ZAGROZENIE

Bledy w dokumentacji projektowe;j + R O O O S
Bljak lub nlewystarczajace uzgodmem‘a ) 4 . n 4
migdzybranzowe w dokumentacji projektowej

Potrzeba aktualizowania rozwiazan projektowych | + + + +
Wady i uszkodzenia materialow + |+ |+ |+ + |+
Brak wykwalifikowanych pracownikow + + +
Brak odpowiednich narzgdzi i maszyn + |+ |+ +
Niekompetentny i nierzetelny nadzor + |+ + | +
Nieprzewidziane przeszkody fizyczne/kolizje + |+ |+ |+ +

Projekt bedzie drozszy — N I

Czas realizacji robot wydhuzy sie -l =] =1= N

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rysunek 1. Macierz reagowania na ryzyko jakosci w projektach systemow kanalizacyjnych
Figure 1. The quality risk response matrix

151



Iwona Rybka, Elzbieta Bondar-Nowakowska

SPOSOB REAGOWANIA NA RYZYKO

Zaostrzenie kryteriow wyboru projektanta

Zaostrzenie kryteriow wyboru wykonawcy

Szczegblowe zapisy w opisie przedmiotu zamowienia

Szczegdlowe zapisy kontraktowe/ obowiazki

Scista wspotpraca z instytucjami zewngtrznymi

Wykorzystanie do planowania robdt modeli probabilistycznych

Biezaca modyfikacja harmonogramu

Szczegdtowa analiza dokumentacji przed rozpoczgciem robot

<
2
=}
&
B
g
ZAGROZENIE 5}
&
Bledy w dokumentacji projektowej + + |+ + |+ |+
Niewlasciwie oszacowane czasy realizacji robot + + +
Brak odpowiednich narzedzi i maszyn + |+ |+ + |+
Nieprzewidziane kolizje i odkrycia archeologiczne L R s
Niekorzystne warunki atmosferyczne i hydrogeologiczne + + |+ |+
Zdarzenia losowe — wypadki przy pracy, pozary, kradziez
. [+ |+
wandalizm
Brak wykwalifikowanych pracownikow fizycznych + +
Opodznienia w dostawach materiatow + + |+ |+
Opdznione dzialania instytucji zewngtrznych (np.
e < ++ ]+
przedsigbiorstw komunalnych, urzgdow)
Projekt bedzie drozszy - -
Czas realizacji robot wydtuzy sie - - -
z 1141214367 (7]|1

Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2. Macierz reagowania na ryzyko harmonogramowe
Figure 2. The schedule risk response matrix
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SPOSOB REAGOWANIA NA RYZYKO

Szczegotowa analiza dokumentacji przed rozpoczgciem robot
Wspolpraca z ekspertami — inzynierami, prawnikami, ekonomistami

Szczegdtowa inwentaryzacja terenu przysztej budowy
Szczegbdtowe zapisy w opisie przedmiotu zamowienia

g ~
-
5
g g
Z 2
N ~
- g
g ) =]
E 3 %
2 | g
25| = £
N = < =
5128/ 2|28 z
< o @ <
= < o | = N
£ s =S = o
= z g | R 2
Z z N o
z S g 1.8 S
= Z|a 50
= 5] 5| & 9
) = N | 0 N
a3 Q
- HHHEEIEIE
ZAGROZENIE @
Zmiana zakresu prac w stosunku do planowanego + + |+ |+ + | +
Btedy w dokumentacji projektowej + + + |+ |+
NleprzewlAdzlane przeszkody fizyczne (kolizje, zabytki I I R L
archeologiczne)
Konieczno$¢ dodatkowych optat (za zajgcie pasa ruchu, N ey R

optaty srodowiskowe
Zdarzenia losowe — awarie maszyn, powddz, pozar,
kradziez, wandalizm

Szkody na mieniu 0sob trzecich + |+ + |+ |+
Spadek wartosci lub catkowite cofnigcie dofinansowania + + |+ |+

Projekt bedzie drozszy - =1-1-

Czas realizacji robot wydhuzy sig — |+ |-

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 3. Macierz reagowania na ryzyko kosztowe
Figure 3. The coast risk response matrix

Przedstawiona na rysunku 3 macierz reagowania na ryzyko kosztowe,
wskazuje ze najbardziej skutecznym sposobem ograniczenia tego ryzyka jest
korzystanie, na wszystkich etapach procesu inwestycyjnego z opinii specjali-
stow. Obserwacja rynku budowlanego wskazuje na silna potrzebg weryfikowa-
nia dokumentacji projektowych pod wzgledem przyjetych rozwiazan, przysziej
eksploatacji obiektow, kompletnosci i koordynacji migedzybranzowej. Analizy
takie powinni wykonywac¢ niezalezni eksperci.
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PODSUMOWANIE I WNIOSKI

Przeprowadzone badania i analizy pozwolily na opracowanie 3 macierzy
reagowania na ryzyko w projektach kanalizacji. Zakres problemdéw, ktore
w zwiazku z tym nalezalo rozpoznaé, wskazuje na wystgpowanie duzej liczby
zagrozen na wszystkich etapach procesu inwestycyjnego. Swiadczy to o potrze-
bie opracowywania planow zarzadzania ryzykiem dla przedsigwzig¢ zwiazanych
z wykonywaniem kanalizacji. W tych planach tych, na etapie opracowywania
metod reagowania na ryzyko, nalezy wykorzystywa¢ macierze. Powinny one
uwzgledniaé dziatania odpowiadajace rdéznym, przedstawionym w pracy strate-
giom.

Z przeprowadzonych analiz wynika, zZe:

1. w przypadku wszystkich, rozpatrywanych rodzajow ryzyka, skutecz-
nym sposobem na obnizenie ich poziomu jest wspotpraca z ekspertami. Moze to
$wiadczy¢ o zaletach wprowadzenia takich funkcji jak inwestor zastgpczy, inzy-
nier kontraktu lub nawigzanie wspotpracy z osrodkami naukowo-technicznymi;

2. istotnym etapem, na ktdry nalezy zwroci¢ uwage w planach zarzadzania
ryzykiem, jest faza projektowania. Ma ona szczegodlne znaczenie, gdy plan doty-
czy ryzyka jakosciowego;

3. przy doborze strategii reagowania na ryzyko nalezy zwr6ci¢ uwage na
fazg kontraktowania przedsiewzigcia. Obejmuje ona ciag czynnosci, poczawszy
od sporzadzenia dokumentacji przetargowej poprzez przeprowadzenie procedury
wyboru wykonawcy, a skonczywszy na podpisaniu Umowy przez Strony.

4. Zatem decyzje podjgte na etapie kontraktowania zadania oraz jego
projektowania sa wiazace dla catego przedsigwzigcia. Wigkszos¢ pdzniejszych
dziatan (zwtaszcza w fazie wykonawstwa) jest juz zdeterminowana przyjetymi,
na tych dwoch etapach, rozwiazaniami.
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