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Problemy zarzadzania ryzykiem
w systemie produkcyjnym

Ryzyko pojawia si¢ w wielu dziedzinach funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Mozna méwié o ryzyku
zwigzanym z dotrzymaniem terminéw realizacji,
czy spelnieniem wymagan jakosciowych wyroboéw
i uslug oraz innych oczekiwan klienta, jak tez
o ryzyku wzrostu kosztéw produkgji, ryzyku inwes-
towania i innych dzialah w przedsiebiorstwie. Li-
czyé sie tez nalezy z ryzykiem niekorzystnego wpty-
wu proceséw wytwérezych na §rodowisko: ryzyko
bezpieczenstwa, ryzyko ekologiczne.

Ryzyko systemu produkcyjnego to stopien jego
wrazliwoéci na zaklécenia, wyraZony w postaci pra-
wdopodobienistwa nieosiggnigecia zakladanych wy-
nikéw.

Analiza prawdopodobiefistwa zaklocen daje moz-
liwosé okreslenia i wyjasnienia wydarzei mogacych
zagrozié projektowi oraz pomaga w okreéleniu moz-
liwych strategii przeciwdzialania takim sytuacjom.
Zmienne sg zalezne, np. koszty produkeji wyrobéw
zalezg od zaopatrzenia i popytu, jak réwniez kosz-
téow bezpoSrednich produkeji. Okreslenie tych
wspblzaleznosci jest warunkiem wstepnym zastoso-
wania do oceny poziomu ryzyka modeli stochastycz-
nych, jak tez strategii inwestycyjnej, produkeyjnej
i marketingowej.

Zarzgdzanie ryzykiem to zespél dzialah na rzecz
zmniejszenia skutkéw ryzyka. Pojawia si¢ ono
w zwiazku z faktem, Ze poszczegélne obszary ryzy-
ka wplywaja w r6znym stopniu na efekty dziatalno-
§ci w przedsigbiorstwie. Praktyczne zarzadzanie
ryzykiem objawia si¢ w przedsigbiorstwie glownie
w postaci stosowania idei dywersyfikacji (rozpro-
szenia) ryzyka. Jego rozloZenie oznacza, ze zasoby
nie sg w caloéci koncentrowane na jednym rodzaju
dzialalnoéci. Wazng tez funkcjg zarzadzania ryzy-
kiem jest podejmowanie dzialai na rzecz zmniej-
szenia ryzyka. Z uwagi na koszty dziatan zapobie-
gawczych, wystepuje koniecznoéé ustalania ich prio-
rytetéw, z punktu widzenia istotnosci wplywu na
cele ogélne przedsiebiorstwa. Strategie zarzadzania
ryzykiem w systemach produkcyjnych musza byé
rozpatrywane na poziomie przedsigbiorstwa, gdyz
powinny byé one zgodne z jego misja, a wiele czyn-
nikéw ryzyka pochodzi z otoczenia systemu.

Spirala ryzyka w systemie produkcyjnym
ystem produkcyjny to zbiér proceséw wy-

odrgbnionych do realizacji okre§lonego ce-
lu. Obejmowaé moze w skrajnych przypad-

kach: cale przedsiebiorstwo albo tez jedno stanowis-
ko. Mozna wyréznié¢ w nim, pod wzgledem czynno$-
ciowym, podstawowe procesy wytworcze (np. obréb-
kowe, montazowe), procesy pomocnicze (np. trans-
portowe, informacyjne) i obstugowe (nie zwigzane
bezpoérednio z produkcja, np. serwis, utylizacja
odpadéw, inwestycje). Strukturalnie mozna tez wy-
odrgbnié procesy technologiczne, organizacyjne
i zarzgdzania, a catkowite ryzyko tych proceséw
mozna wyznaczy¢ za pomocg procedury przedsta-
wionej w pracy [1], wykorzystujacej drzewo
zdarzen — czynnikéw ryzyka. Ryzyko ma w po-
szczegblnych procesach zréznicowany charakter.
Identyfikacja jego czynnikéw umozliwia okreglenie
sposobéw ich minimalizacji. Wymagane jest doko-
nanie bilansu skutkéw réznych czynnikéw ryzyka,
wlaczajac ryzyko rynkowe, zwigzane z dostawami
oraz czynnikami technologicznymi a takze politycz-
nymi.

Zalozenia dotyczace produkeji i nakladéw inwes-
tycyjnych, cen oraz okresu zycia projektu nie sa
zawsze prawidlowe, albo tez podejmujgcy decyzje
przewidujg inny scenariusz rozwoju wydarzex.

Spirala ryzyka, jako model dzialann wspélzalez-
nych majacych wplyw na poziom ryzyka w réznych
obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa produ-
kcyjnego, przedstawiona zostala na rysunku 1.

Spiralna postaé pojawiania si¢ elementéw ryzyka
sugeruje szeregowy tok cyklu dzialan w przedsig-
biorstwie. Zwigzane sg one z powstawaniem kon-
cepcji, planowaniem i wdrozeniem produkeji wyro-
boéw, ich dystrybucja i sprzedazg. Dotyczg zarazem
likwidacji, wzglednie zagospodarowania, pozosta-
lych po produkeji srodkéw i odpadéw. Obejmuja
réwniez problemy zwigzane z zainwestowaniem
uzyskanego kapitatu. W rzeczywistosci istnieje wie-
le sprzezen zwrotnych pomiedzy poszczegélnymi
etapami dzialan, polgczonych kanalami komunika-
cyjnymi (informacyjnymi).

Poszczegblne etapy spirali ryzyka to:
® Marketing, w tym gléwnie badania rynkowe
dotyczace rynkéw §rodkéw produkeji i rynku plano-
wanych do realizacji produktéw. Na tym etapie
cyklu dzialan istotne dla rozpatrywania ryzyka jest
oszacowanie szans pozyskania niezbednych &rod-
kéw produkeji oraz szans zbycia wyrobéw po za-
ktadanych cenach.
® Strategie przedsiebiorstwa, takze zwigzane
z trendami w otoczeniu, strategie dotyczace réz-
nych horyzontéw czasowych. Cele strategiczne
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Rys. 1. Spirala ryzyka - cykl dzialahh okoloproduktowych w systemie produkcyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne,

przedsigbiorstwa o dlugim horyzoncie czasowym
(takze misja firmy) okreslajg zbiér funkcji kryte-
rium przy podejmowaniu decyzji w sprawie kierun-
kéw rozwoju. Wdrazanie projektéw wymaga przyje-
cia strategii realizacyjnych w projektowaniu struk-
tur systemoéw produkeyjnych, opartych na konkret-
nych kryteriach. Kryteria te determinujg przyjecie
wielkos§ci krytycznych, ktérych zagrozenie spelnie-
nia staje sig elementem ryzyka.

@ Portfel projektow do realizacji, to uksztal-
towany na podstawie przyjetych strategii zbiér wy-
robow do realizacji wedlug okre§lonych wymagan
(jakosé, terminy, ceny). Zakldcenia spelnienia okre-
slonych wymagan generujg ryzyko zwigzane z kon-
kretnymi projektami.

@ Zasoby produkcyjne, w tym zasoby wlasne
oraz obce, sluzgce realizacji portfela projektéw oraz
iloéciowe relacje pomiedzy nimi. Sg to wszystkie
czynniki produkeji, a wige: zasoby kadrowe, mate-
rialowe, sprzetowe a takze finansowe. Elementy
ryzyka dotyczace czynnikéw produkeji mogg byé
rozpatrywane w kategoriach mozliwosci ich pozys-
kania oraz substytucyjnoéci.

@ System informacyjny w systemie produkcyj-
nym wystepuje w postaci sprzezeh zwrotnych po-
migdzy pozostalymi jego elementami. Ryzyko zwig-
zane z systemem informacyjnym dotyczy problema-
tyki zagrozen jego bezpieczenstwa, ktore zostaly
wyspecyfikowane w pracy [3].

® Technologie proceséw determinujg wiele czyn-
nikéw ryzyka w obregbie proceséw wytworczych.
Typ przyjetej technologii stanowi metodologig reali-
zacji. Przesgdza zwykle wigkszo§é koniecznych do
zastosowania §rodkéw technicznych oraz sposéb
zorganizowania procesow.

® Organizacja przestrzenna proceséw, obej-
mujgca rozmieszezenie stanowisk pracy oraz prze-
strzenne powigzania miedzy nimi, wynikajgce
z przebiegu proceséw technologicznych i przemiesz-
czania sie czynnikéw produkeji, niesie zréznicowa-
ne elementy ryzyka. Jest to m.in. zwigzane z fak-
tem, ze typ struktury przestrzennej determinuje
schemat rozmieszezenia stanowisk produkeyjnych,
a co za tym idzie — réwniez forme organizacji pracy.
Przestrzenna dyslokacja stanowisk produkcyjnych
ma wiec Scisly zwigzek z niezawodnosciowym sche-



matem produkecji, a wiec réwniez z poziomem ryzy-
ka.

® Harmonogramowanie proceséw, czyli roz-
mieszczenie w czasie, pozostaje w §cistym zwigzku
z decyzjami powzigtymi w poprzednich etapach.
Harmonogram ogélny determinuje przedzial czaso-
wy realizacji przedsiewzigcia. Blizsze rozpoznanie
elementow ryzyka jest mozliwe na podstawie har-
monograméw szczegbélowych (sprawdzajgce — na
etapie planowania przedsigwzigcia), dotyczace po-
szczegblnych czynnikéw produkeji.
® Produkcja, obejmujaca procesy wytwarzania,
niesie wiele sytuacji ryzykownych, ktére moga po-
wstawaé wokot poszczegélnych czynnikéw produk-
cyjnych, m.in. absencje pracownikéw, spowolnienie
pracy wskutek niestosownego doboru zespoléw ro-
boczych, uszkodzenia maszyn i urzgdzen, braki
materialowe itp.
® Weryfikacja obejmuje wszelkiego rodzaju kont-
role, w tym kontrole produkcji w toku i kontrole
ostateczng pod katem spelnienia zatozonych wyma-
gan. W tym etapie ryzyko dotyczy niewychwycenia
sytuacji niezgodnych z wymaganiami i ponoszenia
strat z tytulu wadliwej produkcji.
® Sprzedaz produkitow jest obcigzona ryzykiem,
jakie mozna bylo prognozowaé w badaniach mar-
ketingowych, skorygowanym poprzez zmianeg zja-
wisk zwigzanych z uplywem czasu.
@ Serwis po sprzedazy niesie ryzyko zwigzane
z niespelnieniem przez produkt wymagan odbiorcy.
® Likwidacja lub zagospodarowanie srodkéw
produkceji i odpadéw, to wiele probleméw tech-
nicznych i ekonomicznych, w tym réwniez zagad-
nienia amortyzacji érodkéw i mozliwosei utylizacji
odpadéw (zmniejszenie ryzyka ekologicznego).
Zmiana sytuacji zewnetrznej i wewnetrznej
w przedsigbiorstwie w odniesieniu do wstgpnych
przewidywan jest Zrédlem ryzyka w tym etapie.
" @ Inwestycje w postaci trafnego ulokowania osia-
gnietych zyskéw sa korzystnym ukoronowaniem
cyklu dzialah w systemie produkcyjnym. Przedsie-
wziecie to jest rowniez obarczone ryzykiem, ktorego
miarg moze by¢ prawdopodobiefistwo nieosiggnie-
cia spodziewanej stopy zwrotu z zainwestowanego
kapitalu w nastepnym cyklu (np. ROI).

Specyfikacja czynnikéw ryzyka za pomoca
diagramu przyczynowo-skutkowego

stnieje wiele podejsé zaré6wno do definiowa-
nia pojecia ryzyka, jak tez do jego klasyfi-
kacji, a w szczegdlnosei do okre§lania miar
ryzyka poszczegélnych projektéw. Inzynieria zarza-
dzania przedsigwzigciami wymaga ujawnienia
miejsc pojawiania sig ryzyka, jego charakteru oraz
identyfikacji czynnikéw generujacych ryzyko. Nie-
zbedne jest takze przyjecie miar dotyczace samego
ryzyka i efektéw produkcyjnych, w celu ustalenia
relacji pomiedzy wielkodcig spodziewanego ryzyka
a przewidywanymi efektami. Umozliwia to okres-

lenie wielkoéci ewentualnych strat w §wietle moz-
liwych do wystgpienia zagrozen.

Zapewnienie sukcesu realizowanym projektom
w systemach produkcyjnych wymaga dobrego roz-
poznania wszelkich zagrozen. Mogg one generowaé
wielorakie postacie ryzyka, np.: ryzyko bezpieczefi-
stwa, ryzyko ekologiczne, ryzyko jako$ciowe (nie-
spelnienie wymagan klienta), ryzyko strat mate-
rialnych (w tym ryzyko finansowe) itd.

Aby méwié o zarzadzaniu ryzykiem, wyodrebnié
nalezy obszary ryzyka decydenckiego w odréznie-
niu od ryzyka niezaleznego. Przy czym ryzyko nie-
zalezne to takie, na wielkoéé ktérego nie ma wply-
wu decydent okre§lonego szczebla zarzgdzania
w danych warunkach produkcyjnych.

Ryzyko zalezy od wielu réznorodnych czynnikéw,
ktére w kazdym przedsiebiorstwie muszg byé in-
dywidualnie okreslone i uwzglednione. Czynniki te
mozna podzielié¢ na trzy grupy:
® czynniki sytuacji zewnetrznej przedsiebiorstwa,
np.: czynniki zaopatrzenia i zbytu, dostepne techno-
logie wytwarzania, konkurencja, wymagania od-
biorcow;

@ czynniki sytuacji wewnetrznej przedsigbiorstwa,
np.: strategia przedsiebiorstwa, struktura produk-
¢ji, struktura organizacyjna, wielkoéé przedsigbior-
stwa;

® czynniki specyficzne zwigzane z realizacjg kon-
kretnych projektéw, np.: czas potrzebny na wdroze-
nie, sezonowo$¢, wplyw na Srodowisko.

Spodziewane zagrozenia moga byé wyspecyfiko-
wane poprzez ,burze mozgoéw” przy wykorzystaniu
techniki analizy przyczynowo-skutkowej: wykresu
Ishikawy.

Diagram przyczynowo-skutkowy moze pelnié funk-
cje listy kontrolnej przy analizowaniu potencjalnych
przyczyn ryzyka w systemie produkcyjnym. Uocgol-
niong postaé takiej analizy pokazano na rysunku 2.

Formy zarzadzania ryzykiem

| arzadzanie ryzykiem odnosi si¢ do podej-
mowania decyzji strategicznych wobec
czynnikéw majgcych wplyw na ryzyko. Za-
rzadzanie ryzykiem w systemach produkeyjnych
ulatwia standaryzacja miar zaklécen produkeyj-
nych, np. oszacowanie wszelkich mozliwych zakl-
ceh w analizowanych projektach w postaci praw-
dopodobienstwa utraty zakladanej wydajnosci sys-
temu produkcyjnego.

Zarzgdzanie ryzykiem w przedsiebiorstwie moze
wystepowaé w dwoch formach:
® okazjonalnej,

@ systemowej.

Okazjonalne zarzqdzanie ryzykiem wystepu-
je w chwilach waznych wydarzen w przedsigbiorst-
wie. Moga to by¢ sytuacje konstruowania portfela
zlecenn z dywersyfikacjg ryzyka, podejmowania in-
westycji kapitatowych — budowanie efektywnego
portfela projektéw inwestycyjnych.




przyczyny

otoczenie przedsigbiorstwa

sytuacja postep . .
gospodarcza konkurencja techniczny istotne wydarzenia
prawo : : _ technologia
|
clo; nowe
nowe podmioty inwestycje Srodowisko naturalne
kredyty
dumpig powodzie
podatki badania
polityka jakoséc katastrofy
N
wzrost \ naklady
wzrost wymag.
\ skutek:
B
podwyzszone

4 jakosé

. awatrie
materiaty

brzestoje.
fluktuacja

wydajnosé pracy

zespoly/absenc.

systemy komunik.

ryzyko dziatalnosci

zrodia informacii

; Jakosc¢ danych

kierunki badan

szkolenie

zuzycie moralne
G
wirusy komput.

‘el

kwalifikacje

(e
<

modelowanie

inwestycje

trafnose/ Stopien

$rodki techniczne ludzie

/g Struktura organiz. /7akos'c odwzor.

system informacyjny

dywersyfikaciji

rozwdj i inwestycje

sytuacjawewnetrznaw przedsiebiorstwie

Rys. 2. Wykres Ishikawy — wycinek analizy przyczyn powstawania podwyzszonego ryzyka

w systemie produkcyjnym
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Systemowe zarzaqdzanie ryzykiem musi pole-
gaé na aktywnej jego kontroli wedlug spirali ryzyka
i podejmowaniu decyzji zgodnych z przyjeta strate-
gig. Budowanie tej strategii musi by¢ oparte na
rozpoznanych wlasnoéciach ryzyka, m.in. nalezy
wzigé pod uwage, ze ryzyko jest funkcja czasu.
Ryzyko efektywnosci przedsiewzieé produkeyjnych
wzrasta wraz z odlegloécia w czasie oraz roénie
wraz z dlugoS$cig czasu trwania ich realizacji. Ilust-
ruje to rysunek 3.

Pomocne moze okazaé si¢ studium feasibility,
ktére powinno identyfikowaé mozliwe strategie
kontroli ryzyka i formulowaé projekty zgodnie
z orientacja strategiczng. Trzeba braé pod uwage
wszystkie elementy ryzyka oraz mozliwe sposoby
jego kontroli.

Strategia zarzadzania ryzykiem w systemach
produkeyjnych winna przewidywaé koniecznodé
tworzenia rezerw, ktére mogg mie¢ decydujacy
wplyw na rentowno$é projektéw i maja znaczenie
przy podejmowaniu decyzji o ich realizacji.

Ryzyko inwestowania w systemy produkeyjne,
okreslane jest na podstawie oceny sytuacji ekono-
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Rys. 8. Zaleznoéé poziomu ryzyka (Re) od dlu-
gosci analizowanego przedzialu czasu (DT)
i jego polozenia w czasie (T)

Zrédto: opracowanie wtasne,

micznej i politycznej (takze relacji zadluzenia do
dochodu narodowego).

Przeciwdzialanie ryzyku, zwigzanemu z duza in-
westycja (takie sg zwykle systemy produkcyjne),



polega na poszukiwaniu sposobdéw zabezpieczenia
sie przed réznego rodzaju ryzykiem, zidentyfikowa-
nym dla projektu lub okreéleniu sposobéw aktyw-
nej kontroli ryzyka (wlasdnie: zarzadzanie ryzy-
kiem).

Gléwnym elementem strategii zabezpieczania sie
przed ryzykiem jest inwestowanie w projekty, dia
ktorych oczekiwana stopa zwrotu jest wyzsza od
kosztéow kapitalu powigkszonego o narzut zwigzany
z ryzykiem. Koncepeja ta jest mozliwa do zastoso-
wania w przypadku inwestycji portfelowych. Mozna
wtedy rozlozyé ryzyko zwigzane z inwestowaniem
poprzez tworzenie kombinacji nakladéw na wiele
projektéw. Przy podejmowaniu decyzji mozna po-
stuzy¢ sie analizg wrazliwo$ci, badajgc jak zmienia
sie ryzyko w zaleznoéci od zmian réznych paramet-
réw. Na przyklad, badajac ryzyke finansowe nalezy
przeanalizowaé strukture przeplyw6éw pienigznych
dla poszczegélnych wariantéw projektow. Najwigk-
sze pozycje wplywow i wydatkéw nalezy z kolei
wariantowaé pod wzgledem ilo$ci i cen lub obydwu
tych parametréw jednoczeénie. Zazwyczaj tylko kil-
ka produktéw generuje najwigksza czeéé przycho-
déw ze sprzedazy produktéw. Jednak to weale nie
oznacza, ze maja one najwigkszy udzial w genero-
waniu zyskéw brutto. Do przebadania wplywu po-
szczegélnych produktéw na generowanie zyskéw,
nalezy wprowadzié naliczanie kosztéw odnoszace
sig do poszczegélnych produktéw posiadajacych
najwickszy udzial w przychodach ze sprzedazy.
Informacje te moga postuzyé do zbudowania wa-

-riantéw struktury produkeji.

Badanie wrazliwo$ci moze byé dokonywane po
przyjeciu dla decydujacych zmiennych wartosci
z kilku wariantéw struktury. Obliczenie zdyskon-
towanych strumieni pienieznych (NPV i IRR) oraz
innych wskaznikéw moze postuzyé ocenie warian-
téw portfeli projektéw. Za pomocg analizy wraz-
liwo§ci mozna dobraé najbardziej istotne dla projek-
tu czynniki (robocizna, materialy, sprzet), jak tez
okre§li¢ najwazniejsze elementy strategii marke-
tingowej. Przy ustalaniu zmiennych decyzyjnych
istotne jest wyspecyfikowanie potencjalnych przy-
czyn odchylen od wartoéci przewidywanych (rodza-
jow zaklocenn), a przy ich analizie wazne jest okres-
lenie przedzialtéw ufnosci.

Ocena projektu to nie tylko okre§lenie krytycz-
nych zmiennych, ich prawdopodobnych wartoéci
i odchylen, ale réwniez podanie czasu, kiedy od-
chylenia tych warto§ci moga nastapié. (koniecznoéé
ujecia ryzyka w funkcji czasu). Uzasadnia to na
przyklad fakt, ze wplyw cen jest rézny w ciggu
okresu zycia projektu (maleje wraz ze zblizaniem
sie inwestycji do okresu zwrotu).

W przypadku kiedy wystgpuje wigcej zmiennych
krytycznych, do oceny projektéw mozna zastosowaé
modele stochastyczne.

Podsumowanie
-2 | arzadzanie ryzykiem mozna okreslié¢ jako

| formulowanie strategii nakierowanych na
| minimalizacje skutkéw ryzyka pojawiaja-

cego sie w réznych obszarach funkcjonowania sys-
temu produkcyjnego. W celu okreélenia skutkéow
ryzyka niezbedne jest wylonienie w systemie pro-
dukeyjnym proceséw z jasno sprecyzowanymi rela-
cjami wejScia 1 wyjécia.

Konieczne jest takze wyrazne okre§lenie miar
efektéw produkeyjnych. Decydenta interesujg bo-
wiem ostatecznie wielko$ci ewentualnych strat.
Okreslenie szansy (prawdopodobiefistwa) utraty
jest tylko konieczne do ich wyznaczenia.

Procesy zachodzace w przedsigbiorstwie mozna
modelowaé za pomocg parametréw, ktoérych oszaco-
wanie wymaga podej§cia probabilistycznego.

Ryzyko rezultatéw przedsigwzigcia jest obrazem
cech charakterystycznych w funkgji czasu. Dyskret-
ne podejScie w szacowaniu poziomu ryzyka cal-
kowitego musi odnosié¢ si¢ do przedzialéw czasu.
Interesujace decydentéw przedzialy czasowe deter-
minujg obrazy ryzyka. Na powstawanie tych obra-
z6w ma bowiem wplyw wiele sktadowych (cech),
ktére sa w $cistej zaleznosci — zaréwno z wielkoScig
przedzialéw czasu, jak tez ich lokalizacjg na osi
czasu.

Rozwoj strategii produkeyjnej, inwestycyjnej czy
marketingowej w przedsigbiorstwie powinien byé
uzaleZzniony od stosowanej strategii zarzgdzania
ryzykiem, czyli aktywnej kontroli ryzyka.

Zapewnienie przedsigbiorstwu produkeyjnemu
trwania i rozwoju wymaga rozpoznania relacji obej-
mujacych stosowane technologie, struktury organi-
zacyjne oraz aspekty ekonomiczne. Calkowite ryzy-
ko rozpatruje technologie, organizacje i zarzgdzanie
jako trzy niezaleine procesy.

Ryzyko w dzialalnogci przedsigbiorstwa objawia
sie jako prawdopodobiefistwo przewyzszenia (doty-
czy zjawisk negatywnych) lub nieosiggnigcia (doty-
czy zjawisk pozytywnych) niektérych z projekto-
wanych wartoSci krytycznych, pozostajgcych w re-
lacji do zjawisk losowych wystepujgeych w obszarze
dziatalnosci przedsigbiorstwa.

Rozpoznanie charakteru, miejsc wystepowania
i poziomu ryzyka w poszczeg6lnych obszarach funk-
cjonowania systeméw produkeyjnych sprzyja podej-
mowaniu zasadnych decyzji. Znaczenie ryzyka
w systemach produkeyjnych oraz jego wplyw na
finansowa, sytuacje przedsigbiorstw uzasadnia sys-
temowe podejécie do zarzadzania ryzykiem. Pomoc-
na w takim ujeciu jest spirala ryzyka.
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‘Autorka = dr inz. Jest pracowmklem nauko vym Zakladu
Orgamzac;l, Zarzadzania i Technologii Budowy Wydzialu Bu-
downictwa i InZynierii Srodowiska ATR w Bydgoszczy, preze—
sem Oddmalu TNOlK w Bydgoszczy




