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Wybrane aspekty zarzadzania procesem
inwestycyjnym w budownictwie

Dr hab. inz. Wiestaw Kietlinski, Politechnika Warszawska

1. Wprowadzenie

W artykule przyjeto, ze przez pojecie procesu inwesty-
cyjnego w budownictwie rozumie sie dziatania i decyzje
zmierzajgce do wybudowania, przebudowy, rozbudo-
wy, nadbudowy lub modernizacji istniejgcego obiektu
budowlanego. Okreslenie ,budowa nowego obiektu”
obejmuje takze rozbudowe, nadbudowe i przebudo-
we, a wiec inwestycje pociggajaca za sobg zmiany for-
my architektonicznej obiektu.
Dla porzadku, zarzagdzanie procesem inwestycyjnym w
budownictwie jest zbiorem uporzadkowanych dziafan i
decyzji, gwarantujgcych wybudowanie obiektu budow-
lanego, przebudowe, rozbudowe, nadbudowe lub mo-
dernizacje w zaplanowanym czasie i koszcie oraz przy
spetnieniu okreslonych wymagan w zakresie jakosci
wykonanych robot/obiektu.
Przez pojecie jakosci nalezy rozumie¢ stosunek rzeczy-
wistych wiasciwosci uzytkowych i estetycznych wyko-
nanych robot/obiektu do wtasciwosci projektowanych
okre$lonych w dokumentacji technicznej, specyfikacjach
technicznych wykonania i odbioru robét/obiektu, w pla-
nach zapewnienia jakosci i dobrej praktyce.

Warto zauwazyc, ze jakosSc¢ jest pojeciem stopniowal-

nym i tak:

* 0 wysokiej jakosci wykonanych robét/obiektu mowi
sie wowczas, gdy zachodzi zgodnos¢ pomiedzy rze-
czywistymi wtasciwosciami uzytkowymi i estetycznymi
robét/obiektu z wtasciwosciami projektowanymi,

e w przypadku braku tej zgodnosci mamy do czynie-
nia ze ztg lub niedostateczng jakoscig wykonanych
robot/obiektu.

W procesie inwestycyjnym najczesciej przedmiotem

oceny staje sie czas, koszt oraz jakos¢ wykonanych

robot.

W przypadku oceny rzeczywistego czasu i kosztu proce-

su inwestycyjnego osiggniete rezultaty mozna odnies¢

do wartosci planowanych lub osiggnietych w trakcie re-
alizacji podobnych obiektow w kraju i za granica.

Proces inwestycyjny w budownictwie dzieli si¢ zazwy-

czaj na nastepujgce etapy:

e programowania, inaczej okreslenia celu projektu,

e projektowania (planowania) polegajgcego na Sci-
stym zdefiniowaniu, co i jak chcemy zrobi¢ — wybu-
dowac,

* realizacji projektu,
e przekazywania projektu do eksploatacji.

Proces inwestycyjny w budownictwie charakteryzu-

je sie:

* w miare logiczng kolejnoscig postgpowania;

 cel inwestycji jest w miare dokfadnie okreslony na eta-
pie programowania w formie danych wejsciowych
do projektowania i uscislony w trakcie projektowa-
nia. Przystepujgc do realizacji inwestycji wiadomo,
co trzeba zrealizowac, znany jest czas realizacji,
koszt i wymagania jakosciowe okreslone w doku-
mentacji projektowej;

* rola, uprawnienia i odpowiedzialno$¢ podmiotow
uczestniczgcych w realizacji inwestycji jest dokfad-
nie okreslona w obowigzujgcych przepisach;

* biorgc pod uwage charakter inwestycji budowlanych
mozliwy do ustalenia jest szczegétowy plan dziatan
przedstawiony w formie prezentacji multimedialnej,
harmonogramu obejmujgcego czynnosci od zamy-
stu po uzyskanie ostatecznego efektu;

 charakter czynno$ci i procesow budowlanych pozwala
juz na etapie projektowania ustali¢ z duzg doktadno-
Scig budzet niezbedny do zrealizowania inwestyciji;

» wszelkie odchylenia odnoszace sig tak do harmono-
gramu jak i budzetu realizacji inwestycji sg traktowa-
ne jako btedy zarzgdzania procesem inwestycyjnym
i wymagajg korekty;

e zmiany zatwierdzonych wczesniej projektow i pla-
now nie sg wskazane. Stad dazenie do realizaciji in-
westycji zgodnie z przyjetym projektem wykonaw-
czym i harmonogramem;

* komunikacja pomigdzy uczestnikami procesu inwe-
stycyjnego przebiega zgodnie z przyjetymi regutami
i w formie okreslonej w umowie;

» wszystkie dziatania podejmowane przez uczestnikéw
procesu inwestycyjnego sa potwierdzone stosowny-
mi dokumentami, a zgromadzona dokumentacja sta-
nowi podstawe kontroli jego przebiegu;

* proces inwestycyjny realizujg w miare state zespo-
ty reprezentujgce inwestora, projektanta, wykonaw-
ce, dostawcow;

* mozliwe state monitorowanie poszczegoélnych czyn-
nosci i proceséw z mozliwoscig wprowadzania bie-
zgcych korekt.

2/2016



Przedstawione powyzej cechy procesu inwestycyjnego
decydujg o wyborze metodyk zarzgdzania projektami
w budownictwie. W pracy [1] nazwano te metodyki kla-
sycznymi. W odroznieniu od metodyk klasycznych wy-
stepujg metodyki nazywane zwinnymi. Metodyki zwinne
znajduja zastosowanie przy realizacji projektow, ktorych
wynik nie jest precyzyjnie okreslony w momencie roz-
poczynania jego realizacji.

2. Probha oceny procesu inwestycyjnego
w polskim budownictwie

Srednie cykle realizacji inwestycji sg dzié kilkakrotnie
krotsze od notowanych dla inwestycji podobnych reali-
zowanych w latach siedemdziesigtych ubiegtego wie-
ku. Jest to niewatpliwy postep. W istotnym stopniu na
korzys¢ zmienity sig takze wtadciwosci uzytkowe i este-
tyczne realizowanych obiektéw budowlanych.

Oceny procesu inwestycyjnego roznig sie¢ w przypad-

ku inwestoréw prywatnych i publicznych.

W przypadku inwestycji prywatnych inwestorzy wymie-

niajg najczesciej nastepujgce problemy:

* brak planéw miejscowych zabudowy i zagospoda-
rowania terenu;

* opieszate postepowanie urzeddéw w zakresie wyda-
wania warunkoéw zabudowy i zagospodarowania te-
renu oraz pozwolen na budowe;

* przewlekte procedury w przypadku wszelkiego typu
uzgodnien wymaganych w trakcie projektowania.
Inwestorzy twierdzg, ze obowigzuje tu ,wolna ame-
rykanka”. Niejednokrotnie warunkiem uzgodnienia
projektu sg swiadczenia niewspotmierne do wyste-
pujacego zakresu robét budowlanych;

» catkowita dowolno$¢ w ksztattowaniu cen za wie-
czystg dzierzawe gruntow nabywanych w drodze
przetargu. Znane sg przypadki wielokrotnego wzro-
stu optat z tytutu wieczystego uzytkowania gruntow
w okresie kilku lat;

» czeste sg przypadki zgdania od inwestorow rozno-
rodnych swiadczen przez sgsiadow, zaskarzajgcych
wszystkie decyzje administracyjne. Czesto u podstaw
takiego postepowania jest wytgcznie che¢ uzyskania
okreslonych swiadczen pienigznych, a polski porza-
dek prawny niestety sprzyja takim zachowaniom.

W przypadku inwestycji publicznych wsréd przyczyn
krytycznej oceny procesu inwestycyjnego w opinii wy-
konawcow uznaje sie:

* brak nalezytej wspotpracy i wzajemnego zaufania
pomiedzy inwestorem i wytonionym w drodze kon-
kursu wykonawca. W opinii wielu wykonawcow nie
jest mozliwe sprawne poprowadzenie projektu bez
zgodnej wspotpracy | wzajemnego zaufania inwesto-
ra i wykonawcy;

* brak wtasciwej organizacji robot. Brakom w planowa-
niu robot towarzyszy niejasny system ich finansowa-
nia. Czesto od wykonawcow zgda sie zbyt duzego

zaangazowania srodkow wtasnych. W takiej sytuaciji
czesto dochodzi do zawyzania kosztéw robét na po-
czagtku realizacji projektu w celu poprawy warunkow
finansowych na kolejnych jego etapach. Praktyka
taka komplikuje z kolei zawieranie uméw z podwy-
konawcami;

* w przypadku duzych inwestycji infrastrukturalnych
czesto zdarza sig, ze wykonawca swiadomie zani-
za cene oferty, liczac, ze skalkulowang stratg obcig-
zy podwykonawcow. Inwestorzy publiczni sg naj-
czesciej Swiadomi takiego postepowania i mimo tej
wiedzy akceptujg takie oferty.

W praktyce inwestycje publiczne roznig sie od inwesty-
cji prywatnych stopniem zgodnosci czasu i kosztu pla-
nowanego z rzeczywistymi wartosciami odnotowanymi
w momencie zakonczenia inwestycji. W wielu przypad-
kach réznice wystepujgce pomiedzy czasem i kosz-
tem planowanym realizacji inwestycji a czasem i kosz-
tem rzeczywistym sg w sektorze publicznym znacznie
wieksze od spotykanych w grupie inwestycji prywat-
nych. Oczywiscie mozna istniejacy stan rzeczy ttuma-
czy¢ réznicami i stopniem powtarzalnosci realizowanych
obiektow budowlanych przez inwestorow prywatnych
i publicznych.

W przypadku inwestycji publicznych przedmiotem oce-
ny sg najczesciej inwestycje infrastrukturalne, takie jak
drogi ekspresowe i autostrady, obiekty sportowe itd.

3. Zarzadzania czasem i kosztami w procesie
inwestycyjnym w hudownictwie

Proces inwestycyjny w budownictwie trwa od kilku do kil-
kunastu lat i jest zazwyczaj bardzo kosztowny. Efektem
takiego stanu rzeczy jest nieustanne zainteresowanie
metodami usprawniajgcymi zarzadzanie procesem in-
westycyjnym w budownictwie.

Od kilkudziesigciu lat powinna by¢ znana polskim inzy-
nierom metoda oparta na analizie krzywej S-owej kosz-
tow realizacji inwestycji. Pewng watpliwosc, czy tak jest
w istocie, rodzi zainteresowanie metoda wartosci wypra-
cowanej (Earned Value Method, nazywanej takze meto-
da Earned Value Technique) [3,4].

W artykule podjeto probe przypomnienia, na czym
polegata metoda krzywej S-owej, sprowadzajgca sie
do biezgcej kontroli i analizy czasu i kosztu procesu in-
westycyjnego w budownictwie. Zainteresowani moga
poréwnac obydwie metody, wystawiajgc stosowng oce-
ne kazdej z nich.

Metoda krzywej S-owej

Korzystajgc z metody CPM lub metody PERT wyzna-
czamy droge krytyczng (DK) realizacji przedsiewzie-
cia inwestycyjnego oraz obliczamy najwczesniejsze
i najpozniejsze terminy realizacji czynnosci niekrytycz-
nych [2, 5]. Okreslajgc koszt realizacji kazdej czynno-
ci, z tatwoscig mozna wyznaczy¢ skumulowany koszt
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Krzywa ,a”

Krzywa c=K

Krzywa ,b”

Koszt realizacji projektu ,K”

-
Zaawansowanie rzeczowe projektu

Rys. 1. Skumulowane koszty realizacji inwestycji w terminach
najwczesniejszych (krzywa a), najodzniejszych (krzywa b) oraz
najbardziej prawdopodobnych — planowanych (krzywa c)

planowany realizacji przedsiewziecia inwestycyjnego
przyjmujac, ze bedzie on realizowany w terminie naj-
wczesniejszym (krzywa a) oraz najpozniejszym (krzywa
b). Przyjmuje sig, ze krzywa c znajdujgca sie w srodku
pola ograniczonego krzywymi a i b, odpowiada sku-
mulowanemu kosztowi planowanemu realizacji inwe-
stycji K, (rys. 1).

Rzeczywiste skumulowane koszty realizacji inwestycji
(K) powinny sig znajdowac¢ w polu ograniczonym krzy-
wag a i b. Ciggtej analizie kosztow realizacji inwestycji
towarzyszy analiza rzeczywistego zaawansowania ro-
bot. Stanem pozadanym jest ten, w ktorym rzeczywi-
sty skumulowany koszt realizacji inwestycji (K, miesci
sie w polu ograniczonym krzywymi a i b oraz rzeczywi-
sty stan zaawansowania projektu (Z), jest zgodny z za-
awansowaniem planowanym (Z,).

Metoda krzywej S-owej zakiadafa jednak, ze moze sig
zdarzy¢ sytuacja, gdy skumulowany rzeczywisty koszt
realizacji inwestycji odbiega od krzywej ¢ i wychodzi
z pola ograniczonego krzywymi a i b (rys. 2).

W sytuacji gdy zsumowany koszt rzeczywisty (K, jest
wigkszy od kosztu planowanego (K, - krzywa c), nale-
zato sprawdzi¢, czy koszty planowane zostaty obliczo-
ne poprawnie i czy zawansowanie rzeczowe inwesty-
cji odpowiada planowanemu. W tym przypadku moga
zaistnie¢ nastepujace sytuacije:

K >Kprzy Z = Z lub K > K przy Z > Z lubK > K|
przy Z, < Z,

W przypadku gdy skumulowane koszty rzeczywiste sg
mniejsze od kosztow planowanych przy rzeczywistym
zaawansowaniu rzeczowym projektu rownym lub wiek-
szym od planowanego, mamy do czynienia z btedem po-
petnionym przy kalkulacji kosztow, ktory moze przyniesé
~Korzysci” inwestorowi. Prawdopodobienstwo, ze kosz-
ty realizacji inwestycji bedg mniejsze od planowanych
rosnie w miare zaawansowania projektu. Oczywiscie,
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Rys. 2. Skumulowany rzeczywisty koszt realizacji inwestycji
,K” znajduje sie poza polem ograniczonym krzywymi a i b

gdy zaawansowanie rzeczowe projektu (Z,) jest wigk-
sze od planowanego, to prawdopodobnej korzysci fi-
nansowej inwestora towarzyszy¢ moze takze nadzie-
ja na skrocenie czasu realizacji inwestycji w stosunku
do czasu planowanego. Podobnie jak w przypadku kosz-
téw, prawdopodobienstwo, ze czas realizacji inwestyciji
bedzie krétszy od czasu planowanego, rosnie w miare
zawansowania realizowanego projektu.

Na rysunku 3 pokazano sytuacje, gdy koszty realizaciji
projektu sg mniejsze od planowanych przy zaawanso-
waniu rzeczowym réwnym planowanemu.

Warto w tym przypadku zastanowi¢ sie nad przyczynag
takiej sytuacji i wykry¢ popetniony btad. Czym wigk-
sze jest zaawansowanie projektu, tym wieksze staje sie
prawdopodobienstwo, ze rzeczywiste koszty realizaciji
projektu beda nizsze od planowanych.

Na rysunku 4 przedstawiono sytuacje, kiedy w momen-
cie kontroli projektu skumulowany koszt realizacji inwe-
styciji jest wiekszy od planowanego przy zaawansowa-
niu rzeczowym robot mniejszym niz planowano. A wigc
wystepuje sytuacja, kiedy:

K>K, przyZ < Z,

(inne mozliwe sytuacje to: Z, = Z lub Z >Z) Jest to jed-
noczesnie najgorsza z mozliwych sytuacji, jakie moga
przydarzy¢ sie inwestorowi. Wéwczas podstawowym za-
daniem zarzadzajgcych projektem jest wyjasnienie jej
przyczyn. Moze sie zdarzyc¢, ze btedu nie da sie skory-
gowac i gdy kolejne rzeczywiste koszty realizacji projek-
tu beda zgodne z kosztami planowanymi, to catkowity
koszt realizacji inwestycji bedzie wigkszy od planowa-
nego o AK = K - K. Jednoczesnie czas realizacji in-
westycji moze ulec istotnemu wydtuzeniu (AZ = Z -Z).
Kolejny raz warto powtorzy¢, ze prawdopodobienstwo
sprawdzenia sig prognozy rosnie w miare zaawanso-
wania projektu. W praktyce zdarza sig, ze w przypad-
ku istotnych btedow popetnionych w trakcie przygoto-
wania projektu, réznice pomiedzy kosztem i czasem
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Rys. 3. llustracja graficzna dla warunkow, gdy:
K<K,przy Z,= 2,

rzeczywistym oraz kosztem i czasem planowanym, bedg
sie zwieksza¢ w miare realizacji inwestyciji.

W artykule pominieto ilustracje graficzng sytuacji, gdy
K > K, przy Z >Z . W tej, podobnie jak we wszystkich
poprzednich sytuacjach, zespot zarzadzajgcy projek-
tem musi szczego6towo przeanalizowac proporcije, w ja-
kim wzrosty koszty rzeczywiste realizacji projektu w sto-
sunku do wzrostu jego zaawansowania rzeczowego.
Od wspomnianych proporcji bedzie zalezato, czy rze-
czywiste koszty realizacji projekiu okazg sie wigksze,
réwne lub mniejsze od kosztéw planowanych przy jed-
noczesnym zrealizowaniu projektu w czasie dtuzszym,
rownym lub krétszym od czasu planowanego.

Gdy jestedmy na poczatku realizacji projektu, mozemy
— W zaleznosci od przyczyn powstatych réznic — sko-
rygowac budzet oraz zmieni¢ technologie realizowa-
nych robot na takag, ktdra umozliwi realizacje inwesty-
cji w zaplanowanym czasie. Najwazniejsze jest to, aby
zespot zarzadzajgey projektem dysponowat na biezg-
co rzeczywistymi kosztami i czasem realizacji projektu
w aspekcie wartosci planowanych.

Sledzony na biezaco przebieg realizacji inwestyciji w re-
lacji czas — koszt, dostarcza zespotowi zarzgdzajgcemu
procesem inwestycyjnym niezbgdne informacje pozwa-
lajgce podejmowac racjonalne decyzje inwestycyjne.

4. Podsumowanie

Zainteresowanie wielu autorow metoda wartosci wypra-
cowanej (Earned Value Metod) rodzi pytanie o powody

K >K Krzywa ,a”

Krzywa c=K

Krzywa ,b”

Koszt realizacji projektu ,K”

AK = K, - K, (wartos¢ ujemna)

Z Z Zaawansowanie rzeczowe projektu

T P
Kontrola projektu

Rys. 4. llustracja graficzna dla warunkdw, gdy:
K>K,przy Z,< Z,

niekorzystania przez kilkadziesiat lat, z wyjgtkowo po-
dobnej metody krzywej S-owej. Moze sie okazac, ze bez
odpowiedzi na to pytanie los obydwu metod bedzie po-
dobny.

Szkoda, gdyby prognoza ta okazata sie prawdziwa,
gdyz w przypadku wielu projektow inwestycyjnych me-
tody te moga okazac sig bardzo przydatne. W prakty-
ce istnieje petne oprzyrzgdowanie umozliwiajgce ich
wykorzystanie. Niezbednym warunkiem stosowania
wspomnianych metod jest dostep do wiarygodnych
informaciji o kosztach planowanych i rzeczywistych re-
alizacji projektu, odniesionych do planowanego i rze-
czywiscie wykonanego zakresu robot. Spetnienie tego
warunku nie wydaje sie zadaniem zbyt trudnym. Trze-
ba o nim pamieta¢ na poczgtku przygotowania kazde-
go projektu inwestycyjnego, gdy przygotowujemy pla-
ny zarzadzania kosztami i czasem.
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