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NiepewnoSc kosztow przedsiewziecia
hudowlanego: statystyka to za mato

drinz

Wydziat Budov

Reference Class
Forecasting (RCF) jest
technikg przewidywania
wyniku planowanego
dziatania w oparciu

0 rzeczywiste wyniki
dziatan podobnych do
prognozowanego.
Artykut jest dyskusjg nad
uzasadnieniem jej
stosowania w planowaniu
kosztow przedsiewziec
inwestycyjnych.

a catym Swiecie obserwuje sie znacz-
N ne rozbieznosci miedzy zaktadanymi

i faktycznymi kosztami przedsiewzie¢
budowlanych. Rozbieznosci te rzucaja sie
w oczy w przypadku duzych przedsiewziec,
szczegélnie finansowanych ze srodkow
publicznych.

Tysiaclecia  budowlanych doswiadczen
ludzkosci i wymyslne techniki modelowa-
nia matematycznego [1-3] sa bezradne
wobec faktu, ze podejmujac decyzje o reali-
zacji przedsiewziecia, bazuje sie na niepetnych
i niepewnych danych. Na ich bazie szacowany
jestkoszt czegos, cow praktyce—w toku przy-
gotowan do realizacji i nawet w trakcie samej
realizacji — bedzie przebiegac¢ pod wptywem
takich okolicznosci, o ktorych tworcy budzetu
nie moglimie¢ pojecia. Niemniejjednak przed-
siewziecia wymagaja planowania, a wielkos¢
budzetu (z rezerwg ,na wszelki wypadek”)
trzeba okresli¢ w sposob poparty racjonal-
nymiargumentami, by przekonac fundatoréw
do udostepnienia kapitatu na realizacje.

Artykut jest przegladem literatury celowo
ograniczonym do waskiego zakresu publi-
kacji o przyczynach niedoszacowan kosz-
téw przedsiewzie¢ budowlanych i sposobach
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zapobiegania im, stanowigcych polemike
z pogladami jednego z czesciej cytowanych
autorow w dziedzinie zarzadzania duzymi
przedsiewzieciami inwestycyjnymi. Dyskusja,
podchwycona przez spotecznos¢ akademicka
i praktykow, nie doczekata sie do tej pory roz-
strzygniecia w postaci ustalenia metodyki
tworzenia ,obiektywnie wiarygodnych budze-
téw’, ale prowadzi do pewnych praktycznych
wnioskow.

Przekroczenia kosztow

przedsiewzie¢ budowlanych

Literatura naukowa po$wiecona skali
i przyczynom przekroczeh kosztéw budowy
jest niezwykle bogata. Wyszukiwanie w jednej
tylko bazie bibliograficznej Scopus, przepro-
wadzone w listopadzie 2023 roku z uzyciem
frazy:

TITLE-ABS-KEY  (project AND (cost OR
budget) AND (overrun OR underestimat* OR
escalation) AND (infrastructure OR engine-
ering OR capital))

zwrécito 1807 dokumentéw. Liczba arty-
kutéw wyraznie rosnie od 2002 roku, beda-
cego rokiem publikacji najczesciej cytowanej
(1048 razy) w tym zbiorze pozycji pod kon-
trowersyjnym  tytutem  Niedoszacowanie
kosztéw w przedsiewzieciach publicznych:
btad czy ktamstwo autorstwa Flyvbjerga
z zespotem [4]. Twierdzenie autordw o syste-
matycznym niedoszacowaniu naktadow inwe-
stycyjnych oraz o braku widocznej poprawy
jakosci przewidywan kosztéw z uptywem lat
zostato poparte analizg statystyczng stosun-
kowo licznej (w poréwnaniu z wczesniejszymi
badaniami), lecz wyjatkowo niejednolitej (20
krajow, czas realizacji miedzy 1927 a 1998)
préby duzych przedsiewzie¢ infrastruktury
transportowej, w ktérej przekroczenia kosz-
tow wystapity w prawie 90% przypadkow
i siegaty srednio blisko 30% budzetu. Autorzy
podsuwaja logiczne wyjasnienie powszech-
nego wystepowania niedoszacowan kosztu,
wspierane odwotaniami do literatury nauko-
wej z dziedziny psychologii [5, 6]. Wyjasnie-
niem tym s3 btedy poznawcze prowadzace

do irracjonalnych dziatan oséb decyduja-
cych o realizagji przedsiewzie¢. Decydenci,
odnoszgc wieksze osobiste korzysci (np. poli-
tyczne) z podjecia inwestydji niz jej zaniecha-
nia, staja sie (mniej lub bardziej Swiadomie)
tendencyjni w ocenie przedsiewziecia, co
przektada sie na presje na ekspertow two-
rzacych plan przedsiewziecia (teoretycznie
tylko obiektywnych i racjonalnych) i utrate
obiektywizmu w ocenie mozliwych kosztéw
i korzysciz przedsiewziecia.

Pomyst Flyvbjerga na ttumaczenie bte-
déw planowania przedsiewzie¢ ludzkimi
btedami poznawczymi nie byt nowatorski
(istnieja liczne duzo wczesniejsze publikacje
zpodobna tezg, zarowno naukowe, jak o cha-
rakterze praktycznym, m.in. [5-8]). Stat on
jednak w wyraznej opozycji do bardziej roz-
powszechnionego w literaturze ,technicz-
nego” iszczegotowego sposobu ttumaczenia
przyczyn btedéw planowania, ktory zaktada
racjonalne zachowanie decydentéw i pla-
nistow oraz wyjasnia fakt niedotrzymania
budZetu wystapieniem konkretnych zdarzen
wptywajacych na analizowane przedsiewzie-
cie [9].

Reference Class Forecasting

0d 2002 roku do dzi$ zespot Flyvbjerga,
na tamach czasopism naukowych i tech-
nicznych z réznych dziedzin (od inzynierii po
medycyne), zwykle pod kontrowersyjnymi
tytutami i w stylistyce felietonu [10], przed-
stawia przestanki twierdzenia o systema-
tycznym zjawisku niedoszacowania kosztow
i zawyzania spodziewanych korzysci réznych
typow przedsiewzie¢ (m.in. [11,12]), jedno-
cze$nie proponujac metodyke ich eliminacji.
Promowana metoda polega na stosowaniu
zewnetrznego audytu planu kosztéw (uni-
kanie presji decydentéw) i uzycia Reference
Class Forecasting (RCF), czyli planowania
rezerwy budzetowej w oparciu o opisane sta-
tystycznie doswiadczenia ze wzglednym
przekroczeniem kosztow w podobnych, juz
zrealizowanych inwestycjach [13-15]. Istote
wykorzystania RCF wyjasnia rys. 1. krzywa



przedstawia rozktad wzglednych przekroczen
kosztow ponad oszacowanie bazowe, przygo-
towywane w ustandaryzowany sposéb i wolne
od dodatkow na ryzyko, w grupie ,podob-
nych przedsiewzie¢” (klasa odniesienia — refe-
rence class) juz zrealizowanych, zapisanych
w bazie odniesienia. Chcac przyja¢ budzet
planowanego przedsiewziecia, ktéry miatby
zosta¢ dotrzymany z zadanym prawdopodo-
bienstwem, na przyktad 70% (0o$ pozioma),
bazowe oszacowanie kosztu tego przedsie-
wziecia, pozbawione jeszcze rezerw, naleza-
toby zwiekszy¢ o okoto 12% (os pionowa), choc
nie bezkrytycznie — obok poréwnania z grupa
referencyjna nalezy przeprowadzi¢ ,klasyczng”
analize ryzyka kosztowego (wptyw spodzie-
wanych czynnikdw ryzyka na koszt, np. meto-
dami symulacyjnymi), a nastepnie sposrod obu
oszacowan wynikowych wybra¢ oszacowanie
o wiekszej wartoscijako ,pewniejsze”.

RCF nie jest oryginalnym pomystem Fly-
vbjerga z zespotem, ma korzenie w pracach
naukowych z lat siedemdziesigtych ubie-
gtego wieku [5]. Jednak dzieki atrakcyjnemu
przekazowi pomyst podchwycity liczne insty-
tucje, wprowadzajac RCF do zestawu swych
procedur planistycznych (m.in. [16,17]).

Kategoryczne  twierdzenia  Flyvbjerga
0 przyczynach bteddw budzetowania i propo-
nowanie prostych (w zatozeniach) sposobéw
wyjasnienia i rozwigzania skomplikowanego
problemu wywotaty masowy odzew w $ro-
dowisku badaczy i praktykow. Miedzy innymi
podawano w  watpliwos¢  twierdzenie
0 powszechnosci niedoszacowania pla-
nowanych kosztéw przedsiewzie¢, ale tez
pomyst sprowadzania jego przyczyn do bte-
dow poznawczych lub Swiadomego oszu-
stwa, oraz skutecznos¢ stosowania RCF
w celu poprawy jakosci planéw kosztowych.
Wsréd dyskutantéw wytrwatoscia i ptodno-
$cig publikacyjna wyrdznia sie zespot badaw-
czy pod kierunkiem P.E.D. Love'a.

Generalizacja Flyvbjerga z zespotem o ska-
zeniu tradycyjnego podejscia do planowania
kosztow systematycznym btedem powodu-
jacym niedoszacowanie kosztéw opiera sie
na wynikach statystycznej analizy zbiorow
przedsiewzie¢. Ma z niej wynika¢ powszech-
no$¢ niedoszacowania kosztow (czyli fakt,
ze niedoszacowania sg czestsze, niz przesza-
cowania). Krytyka [18-20] zarzuca autorom
zawyzanie skali i czestotliwosci tego zjawiska,
a wiec manipulacje danymi w celu udowodnie-
nia tezy, wynikajacg miedzy innymi z wyboru
niejednoznacznie zdefiniowanego momentu
ustalenia wartosci odniesienia, na bazie kté-
rej ocenia sie wzgledng rozbieznos¢ miedzy
kosztem rzeczywistym a planowanym. War-
toscig odniesienia jest ,koszt planowany
w chwili podjecia decyzji o realizacji” [4] -kazda
organizacja moze rozumiec to pojecie w inny
sposéb. Tak samo kazda organizacja moze
mie¢ inne podejscie do uwzgledniania (lub
nie) w tej kwocie rezerw na nieprzewidziane

Wymagana rezerwa

Wykres RCF dla klasy podobnych
przedsiewziec

0% 20% 30% 40% S0% 60% 70% 80% 90% 100%

Wymagany poziom prawdopodobienstwa dotrzymania
budzetu

Rys. 1. Ilustracyjny przyktad krzywej klasy referencyjnej; zrodto: opracowanie wtasne

okolicznosci. Szczegolnie w polskich warun-
kach nieograniczonej zadnymi branzowymi
standardami swobody sposobu planowania
kosztow przedsiewzie¢ budowlanych utrud-
nia to tak ustalenie oszacowania bazowego,
jak pomiar odchylen miedzy planem a rzeczy-
wistoscia, a wiec tworzenia wiarygodnej bazy
danych bedacej podstawa RCF.

Nawet jesli skala problemu nie jest tak
duza, jak twierdzi Flyvbjerg, wdrozenie RCF
do planowania daje pozytywne efekty: bada-
nia potwierdzaja, ze rozbieznos¢ miedzy
kosztem planowanym a faktycznym w orga-
nizacjach, ktére wdrozyty szacowanie kosztu
z wykorzystaniem RCF, jest mniejsza [21, 22].
Ktopot w tym, ze zastosowanie RCF oznacza
po prostu zaplanowanie wiekszej rezerwy,
czyli wiekszej kwoty na realizacje przedsie-
wziecia, przez co tatwiej sie w niej zmiescic.
Naturalnie wystarczajagco duzy budzet jest
warunkiem doprowadzenia przedsiewziecia
dokoncaw rozsadnym czasie, bez konieczno-
$ci ograniczania jego zakresu czy wymuszo-
nego obnizenia jakosci. Wszelkie podreczniki
do zarzadzania przestrzegajg jednak przed
przyjmowaniem w budzecie obfitych rezerw
— oprocz zbednego zamrozenia srodkdw,
ktore z powodzeniem mogtyby by¢ wykorzy-
stane winnych przedsiewzieciach, ma to obni-
7a¢ motywacje zarzadzajacych do szukania
oszczednosci, a wiec powodowac realizacje
przedsiewziecia drozej, niz to konieczne.

Dyskusja i wnioski

Istnieje wiele innych teorii wyjasniajgcych
przyczyny stabej ,przewidywalnosci” kosz-
téw przedsiewzie¢ i dotychczas zadnej z nich
nie udato sie wykluczy¢ jako niepoprawnej;
s3 raczej komplementarne [23]. Co wiecej,
od czysto praktycznej strony dyskusja o ich
wyzszosci lub nieadekwatnosci najwyrazniej
przyczynia sie do rozwoju teorii zarzadzania
i technik planistycznych [9].

Tradycyjne szacowanie ryzyka przekrocze-
nia kosztéw poprzez modelowanie wptywu
czynnikéw ryzyka na koszty nie zapobiega
btednym decyzjom budzetowym. Identyfi-
kacja i ocena tych czynnikow moze by¢ ten-
dencyjna. Oceniajac, jak bardzo faktyczny
koszt przedsiewziecia moze odbiega¢ od
planu, warto tez odnies$¢ sie do skali prze-
kroczen kosztow doswiadczonych w innych,
podobnych przedsiewzieciach, bez analizo-
wania, ,co konkretnie moze péjs¢ nie tak” (bo
wszystkiego przewidziec¢ nie sposéb). Traktu-
jac przedsiewziecia z grupy odniesienia jako
prébe z populagji, do ktérej nalezy analizo-
wany przypadek, mozna przeprowadzi¢ czy-
sto statystyczne wnioskowanie o mozliwej
skali odchylen kosztu faktycznego od plano-
wanego, wolne od tendencyjnosci wywotanej
osobistym stosunkiem planistéw i decyden-
téw do rozwazanego przez nich przedsiewzie-
cia, itworzacbudzet, przyjac rezerwe kosztow
na tyle duza, by budzet zostat dotrzymany.
Pozostaje jednak pytanie, czy poprawne prze-
widzenie faktycznego kosztu przedsiewziecia
jest celem samym w sobie.

Problem  znajdowania sposobdéw na
poprawe przewidywalnosci kosztu i ,dotrzy-
mania budzetu” jest sztuczny, jesli sprowa-
dzac¢ go do zaplanowania odpowiednio duzej
gory pieniedzy, by inwestycje na pewno dato
sie wykona¢, a decydenci nie byli oskar-
zani o wprowadzanie w btad inwestoréw/
podatnikow  publicznym  deklarowaniem
zanizonego kosztu w momencie ogtoszenia
decyzji o realizacji przedsiewziecia. Biorac
pod uwage, ze przedsiewziecia budowlane
podlegaja zmianom juz po podjeciu decy-
zji o realizacji (czyli ustaleniu budzetu), nie-
kiedy gruntownym, nie mozna zaktadac, ze
poprawne budzetowanie jest trafnym odga-
dywaniem kosztu czynionym w jakims kon-
kretnym momencie cyklu inwestycyjnego.
Zarzadzanie przedsiewzieciem, w tym jego
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kosztami, to proces sterowania adapta-
cyjnego, ktoére nie ma na celu zrealizowa-
nia listy odgodrnie zaplanowanych dziatan,
ale osiggniecie odgornie ustalonych korzy-
Sci. Istnieje ryzyko, ze stosowanie RCF
w planowaniu przedsiewzie¢, jesli nie bedzie
mu towarzyszy¢ wprowadzenie rygory-
stycznych procedur sterowania kosztami
w trakcie realizacji, bedzie prowadzi¢ do
zbednego powiekszania budzetow kolejnych
przedsiewziec.
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Streszczenie: Zjawisko niedotrzymania
budzetu w przedsiewzieciach budowlanych
jest powszechne na catym sSwiecie. Jednym
z wyjasnien przyczyny tego zjawiska jest btad
poznawczy - mniej lub bardziej swiadoma
tendencyjnos¢ oszacowan dokonywanych
przez osoby zaangazowane w planowanie.
W tej sytuacji rozwigzaniem ma byc eliminacja
subiektywizmu w planowaniu przez zastoso-
wanie Reference Class Forecasting - czyli pla-
nowania rezerwy budzetowej w oparciu o opi-
sane statystycznie doswiadczenia ze wzgled-
nym przekroczeniem kosztow w podobnych,
juz zrealizowanych inwestycjach. Artykut
jest dyskusja wad i zalet stosowania RCF
7 zamiarem poprawy przewidywalnosci
kosztu przedsiewziec.

Stowa kluczowe: przedsiewziecie budow-
lane, rezerwa kosztu, budzet, Reference Class
Forecasting

Abstract: CONSTRUCTION PROJECT
COST UNCERTAINTY: STATISTICS IS NOT
ENOUGH. Under-budgeting in construction
projects is a phenomenon observable world-
wide. One of its explanations is cognitive
error, so a more or less conscious bias in the
estimates provided by the planners. Refer-
ence Class Forecasting is proposed to elimi-
nate planning subjectivity. It consists in plan-
ning contingencies based on the distribution
of relative cost overruns observed in similar
completed projects. The paper is a discussion
of the merits and demerits of relying on RCF
toimprove the predictability of project cost.

Keywords: construction project, cost contin-
gency, budget, Reference Class Forecasting



