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ZARZADZANIE RYZYKIEM
W PROJEKCIE EUROPEJSKIM REALIZOWANYM PRZEZ
JEDNOSTKE SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Streszczenie

W artykule wskazano cechy jednostki samorzadu terytorialnego, jako podmiotu sektora finanséw pub-
licznych, ktéra ma istotny wplyw na zarzadzanie ryzykiem w jej dziatalnosci, w tym w zarzadzaniu ryzykiem
projektu europejskiego. W artykule przedstawiono réwniez rodzaje ryzyka wystepujace w cyklu Zycia pro-
jektu europejskiego oraz etapy procesu zarzadzania ryzykiem w takim projekcie. Sformutowano takze re-
komendacje dotyczace tego procesu, aby zarzadzanie ryzykiem projektu europejskiego bylo efektywne.
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RISK MANAGEMENT IN EUROPEAN PROJECTS IMPLEMENTED BY LOCAL
GOVERNMENT UNITS

Summary

The paper points out the features of local government units which have a significant impact on risk
management in Buropean projects. Also described are different kinds of risks in the life cycle of a European
project. The author presents particular the phases of the risk management process in such projects.
Moreover, the paper includes recommendations for effective risk management in European projects.

Key words: risk management, European project, local government unit

1. Wstep

Charakter i skala ryzyka w dziatalnosci jednostki samorzadu terytorialnego (JST)
wynika ze specyfiki sektora finanséw publicznych oraz specyfiki tych jednostek jako
podmiotéw tego sektora. W procesie decyzyjnym zwykle jest brany pod uwage krotszy
horyzont czasowy, wynikajacy z kadencyjnosci wtadz samorzadowych. Trudno takze
oceni¢ efektywnos§é podejmowanych dzialan, gdyz nie istnieja precyzyjne kryteria oceny
aktywnosci tych jednostek. Co wigcej, prowadzenie gospodarki finansowej i podejmo-
wanie decyzji finansowych jest w znacznym stopniu uwarunkowane regulacjami prawny-
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mi. Wystepuja rownoczesnie ograniczenia w zakresie polityki kadrowej, bedace efektem
regulacji dotyczacych rekrutacii, awansowania i zwalniania pracownikéw. Jednoczesnie
jest okreslony zakres nadzoru organéw centralnych nad dziatalnoscia JST, przy czym
wladze samorzadowe sa jednoczesnie poddawane opinii publicznej, naciskom opo-
zycji, czy tez réznych grup intereséw.

Gléwnym celem artykutu jest przedstawienie istoty 1 etapdw procesu zarzadzania
ryzykiem w projekcie europejskim realizowanym przez JST oraz sformulowanie re-
komendacji zwiazanych z przebiegiem tego procesu, tak aby zarzadzanie ryzykiem
tego projektu bylo efektywne. Ponadto, celem artykulu jest réwniez omowienie istoty
projektu i zarzadzania projektem w JST, a takze scharakteryzowanie rodzajéw i zrédet
ryzyka wystepujacych w dziatalnosci JST ze szczegdlnym uwzglednieniem ryzyka projektu
europejskiego. W artykule przeprowadzono rozwazania merytoryczne w $wietle przeg-
ladu literatury przedmiotowej oraz obowigzujacych, przedmiotowych aktéw prawnych.

2. Jednostka samorzadu terytorialnego jako podmiot ryzyka i beneficjent
$rodkéw unijnych

Ryzyko w JST kojarzy si¢ zwykle negatywnie, tj.: ze stratami, z niebezpieczefistwem,
z dodatkowymi kosztami powstajacymi na skutek wystapienia zdarzenia, podejmowania
dziatan lub zaniechania dziatan, co skutkuje zaktéceniem osiagnigcia celéw i realizacji
zadafl. Samorzadowcy, generalnie, uwazaja swoje JST za bezpieczne, przy czym zdaja
sobie sprawe z tego, ze moga pojawic€ si¢ istotne zaklécenia w niektdrych obszarach ich
funkcjonowania. Ryzyko najczesciej jest traktowane jako mozliwo$é wystapienia
zdarzen o charakterze zewnetrznym, gléwnie losowym (np.: powodz, pozar), natomiast
w mniejszym stopniu jest utozsamiane z mozliwoscia wystapienia zdarzed o charak-
terze wewnetrznym, np. bledne decyzje administracyjne skutkujace roszczeniami oséb
1 podmiotéw. Niewiele JST uznaje, ze sa wystawione na realizacje wielu zagrozen,
ale czesto zwracaja uwage na mozliwosé zmniejszenia poziomu $rodkéw otrzymywa-
nych z budzetu panistwa [Jastrzebska, Janowicz-Lomott, Lyskawa, 2014, s. 34|.

Jednostki samorzadu terytorialnego realizujg zadania publiczne na szczeblu lokal-
nym i regionalnym w celu zaspokojenia potrzeb spolecznosci samorzadowych z zakre-
su uzytecznosci publicznej. Istotng role w zwigkszaniu zakresu dostgpnosci 1 jakosci
ustug komunalnych odgrywaja, srodki unijne, ktére wspotfinansuja projekty (przedsiew-
zigcia) przygotowane przez JST. Jednak absorpcja tych srodkow przez JST zwigksza ich
ekspozycje na ryzyko w zwigzku z realizacja projektow wspotfiansowanych tymi srod-
kami. Oczywiscie, pozyskane przez JST srodki unijne umozliwiaja nadrobienie wielolet-
nich zaniedbat w rozwoju infrastruktury, przede wszystkim technicznej. Wsréd pro-
jektow wspolfinansowanych ze srodkéw unijnych mozna wyrézni¢ dobre 1 zte, tzn.
skutkujace jedynie wydatkowaniem $rodkéw oraz wzrostem wydatkéw biezacych JST,
bez istotnych korzysci dla spotecznosci samorzadowych. Co wiecej, realizacja wielu
projektow jednoczesnie, przy braku wzrostu poziomu srodkéw wlasnych na ich rea-
lizacje, powoduje, ze JST wspottinansuja te projekty srodkami finansowymi pocho-
dzacymi ze zrédel zwrotnych, co réwnoczesnie wywotuje problemy z utrzymaniem
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dopuszczalnych limitéw zadluzenia, a wysoki poziom zadluzenia przyczynia si¢ do
wzrostu wydatkéw na obsluge dtugu [Wyszkowska, 2013, s. 229-233].

Jezeli $rodki unijne nie zdynamizuja trwale wzrostu gospodarczego w regionie,
to istnieje niebezpieczenstwo, ze JST, ktore pozyskaly te $rodki, nie beda w stanie utrzy-
ma¢ rozbudowanej infrastruktury lub beda ja utrzymywaé tnac wydatki, co spowoduje
ostabienie konkurencyjnosci regionéw i miast. Obecnie widoczny efekt cywilizacyjny
wydatkowania tych §rodkéw, zwlaszcza na realizacje projektow z zakresu infrastruk-
tury technicznej (przede wszystkim budowy 1 modernizacji drég) nie bedzie mozliwy
do utrzymania w diugim okresie. W wyniku prowadzonych badan [Watyw polityki spdj-
nosei na rozwdj spoteczno-gospodarczy Polski i regiondw w latach 2004-2013, 2014, s. 11-14] oka-
zuje sig, ze zalezno$¢ rozwoju gospodarczego od srodkéw unijnych jest ujemna, to zna-
czy miasta i regiony, ktére absorbowaly najwiecej $rodkdw unijnych, rozwijaja si¢ wol-
niej od pozostatych. By¢ moze wiaze si¢ to z blednym lokowaniem przez nie inwes-
tycji, ktére zamiast prowadzi¢ do rozwoju, generuja koszty utrzymania. Taki stan rzeczy
wynika takze ze slabosci planowania strategicznego w JST pozyskujacych srodki unij-
ne, ktére jest podporzadkowane wykorzystaniu dotacji z Unii Europejskiej (myslenie
strategiczne zostalo zastapione programami resortowymi/regionalnymi z nastawieniem
na procent absorpcji przyznanych $rodkéw unijnych). Stad tez staba jest komplemen-
tarno$¢ realizowanych przedsigwzigé 1 strategie calosciowe nie sa realizowane, przy
czym wystepuje presja polityczna na zaspokojenie wszystkich potrzeb. Ulomna spra-
wozdawczo$¢é w wyzej wymienionym zakresie (ktora nie pozwala na uzyskanie petnego
obrazu poniesionych nakladéw i osiagnigtych efektéw) oraz formalne ewaluacje stabo
wplywaja na przyszle dziatania. Zdarza si¢ rowniez, ze brakuje zgodnosci realizacji
projektu z celami programu [Gniadkowski, 2014, s. 14].

3. Istota projektu i zarzadzania projektem w JST

Projekt jest seria dziatan podejmowanych do osiagnigcia jasno okreslonych celow
w wyznaczonym okresie za pomoca przeznaczonego na to budzetu. Zgodnie z definicja
zawarta w art. 5 pkt 9 Ustawy 3 dnia 6 grudnia 2006 roku o asadach prowadzenia polityki roz-
woin (Dz. U., Nr 227, poz. 1658 z pézn. zm.), projektem jest przedsiewziccie rea-
lizowane w ramach programu operacyjnego na podstawie decyzji lub umowy o dofinan-
sowanie zawieranej miedzy beneficjentem a instytucjq zarzadzajaca, posredniczaca
lub wdrazajaca. Projekt powinien posiadaé: jednoznacznie okreslone grupy docelowe
beneficjentéw ostatecznych, jasno sprecyzowang koordynacje, zarzadzanie i finansowa-
nie, system monitoringu i ewaluacji, uzasadnienie finansowe i ekonomiczne (popat-
te przeprowadzonymi analizami) wskazujace, ze korzysci projektu przewyzszaja jego
koszty. W celu realizacji projektow europejskich, beneficjenci (w tym JST) otrzymujq
dotacje celowe w formie zaliczki lub refundacji, co wiaze si¢ z réznymi rodzajami ty-
zyka na kazdym etapie projektu (zarzadzania projektem/cyklu zycia projektu).

Przed podjeciem decyzji o wyborze projektu nalezy znalezé odpowiedzi na naste-
pujace pytania: jaki projekt realizowaé, aby osiagnaé cele JST oraz nie doprowadzi¢ do
niebezpiecznego pogorszenia jej sytuacii finansowej; jaka powinna by¢ struktura zrédel
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finansowania projektu (finansowanie wilasne i finansowania zewnetrzne zwrotne); jaki
jest dopuszczalny okres realizacji projektu, aby nie naruszy¢ zasobéw finansowych i zdol-
nosci JST do ich kreowania; jakie jest ryzyko niepowodzenia projektu i inwestycji
bedacej jego przedmiotem; jakie wybra¢ instrumenty zabezpieczajace przed ryzykiem
1 utrata réwnowagi finansowej JST. Ponadto, biorac pod uwage uwarunkowania realiza-
¢ji projektu, trzeba zwrdci¢ uwage na: wplyw proceséw inflacyjnych na realizacje pro-
jektu; oddziatywanie projektu na otoczenie (Srodowisko naturalne, gospodarke, spote-
czefistwo); wspéldziatanie danego projektu z innymi projektami z punktu widzenia
realizacji celéw unijnych, rzadowych i samorzadowych; dostosowanie metod oceny
efektywnosci 1 ryzyka projektu [Dylewski, Filipiak, Guranowski, Holub-Iwan, 2009,
s. 107-108].

Projektem nalezy zarzadza¢ i bardzo wazny jest podzial zadanl zwiazanych z realizacja
projektu. Przemyslany plan zarzadzania projektem, ktéry stanowi o tym, jakie dziatania
iw jakiej kolejnosci nalezy podjaé, aby projekt zostat zakofczony w wyznaczonym
czasie przy okreslonym budzecie i w zdefiniowanym zakresie, moze by¢ argumentem
decydujacym o przyznaniu $rodkéw unijnych, dlatego tez warto przewidzie¢ w nim
rézne mechanizmy rozwiazywania sytuacji kryzysowych. Projekt powinien by¢ stabil-
nie usytuowany w strukturze organizacyjnej beneficjenta, przy czym bardzo wazne jest
utrzymanie kadry zajmujacej si¢ projektami. Zarzadzanie projektem ma kilka obszaréw,
tj.: personel, wspolpraca miedzy partnerami i finanse. W planie zarzadzania projektem
nalezy opisa¢ osoby, ktére beda zajmowaly si¢ realizacja projektu, np. koordynator,
asystent (z podaniem form zatrudnienia o pracg), inne osoby, np. zajmujace si¢ promo-
cja projektu, ciato kolegialne, ktore bedzie ocenia¢ postepy w realizacji projektu.
Nalezy takze wspomnie¢ o planowanych mechanizmach wspotpracy pomiedzy pat-
tnerami, np. o zasadach wspolnego podejmowania decyzji. Jesli chodzi o sprawy finan-
sowe, to za merytoryczng strong wydatkow jest odpowiedzialny koordynator projek-
tu, a za zgodno$¢ z budzetem i przepisami — ksiegowy, skarbnik [Kowalski, 2009,
s. 9-10].

W wigkszosci JST nie organizuje si¢ zespoléw projektowych, ktére miatyby jakie-
kolwick formalne odniesienie w strukturze organizacyjnej JST, czy tez jednostki orga-
nizacyjnej JST, np. urzedu JST. Trudno réwniez méwic o klasycznej funkeji kierownika
projektu w strukturze organizacyjnej JST. Raczej wystepuje przydzielenie odpowiedzia-
Inosci za realizacje projektu kierownikowi wydzialu rozwoju lub promociji i rozwoju
w urzedzie JST albo czesciej osobie, ktéra zajmuje sie szeroko pojetym pozyskiwaniem
srodkow zewnetrznych w zasadzie bez formalnej wladzy nad grupa oséb, ktérych
prace ma koordynowac. Jednak to podejscie powoli zaczyna si¢ zmienia¢ i JST zaczy-
najq dostrzegaé potrzebe stworzenia otganizacji miedzywydzialowej wspdlpracy na rzecz
realizacji projektow. Mimo wszystko, wciaz brakuje kompetentnych kierownikéw pro-
jektéw 1 sa ograniczone mozliwosci wyboru kompetentnych cztonkéw zespotu projek-
towego. W dodatku czgsto to nie kierownik projektu decyduje o tym, kto ma zostaé
wlaczony do zespolu projektowego, lecz kierownictwo JST, przy czym wazniejsza
jest podlegtos¢ stuzbowa czlonkéw zespolu projektowego bezposrednim zwierzchni-
kom (kierownikom funkcjonalnym) od podleglosci kierownikowi projektu. Powszech-
ne jest czasowe delegowanie pracownikéw do zespoléw projektowych, co wigcej,
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ich zadania zwiazane z projektem sa realizowane réwnolegle z innymi obowigzkami
w macierzystych komoérkach organizacyjnych, co wplywa na staba identyfikacje 1 mo-
tywacje do dziatania czlonkéw zespolu projektowego w realizowanym projekcie.
Dla osoby odpowiedzialnej za realizacj¢ projektu w administracji samorzadowej (kie-
rownika/koordynatora, menedzera projektu) istotna batiere stanowi sztywna i zhie-
rarchizowania struktura organizacyjna, oparta na umieszczonych najwyzej organach de-
cyzyjnych (organie wykonawczym i stanowiacym JST), po ktorych nastepujq kierownicy
(dyrektorzy, naczelnicy) poszczegdlnych wydziatéw urzedu JST i jednostek organizacyj-
nych JST. Kierownik projektu musi posiada¢ pelng wiedz¢ na temat mechanizméw
decyzyjnych i umie¢ ocenié, ktére dziatania wymagaja uruchomienia pierwszego i drugie-
go poziomu decyzyjnego. Do tego decyzje podejmowane na najwyzszym szczeblu
wymagaja, czasu. Naturalng konsekwencja takiego stanu rzeczy jest konieczno$¢ plano-
wania dzialann w taki sposéb, aby dysponowaé wystarczajaca ilo$cia czasu na urucho-
mienie catego procesu: od przedstawienia sprawy na zebraniu po uzyskanie decyzji. Nato-
miast uzyskanie certyfikatéw jakosci przez JST (najczesciej ISO 9001) narzuca bardziej
restrykcyjne 1 czasochtonne procedury, gdyz zwicksza si¢ liczba operacii zwiazanych
z rejestracija, przekazywaniem i otrzymywaniem dokumentdw, co przeklada si¢ na obni-
zenie wydajnosci pracy przy projekcie, wydtuzajac obstuge poszczegdlnych zadan.
Realizacj¢ projektéw w administracji samorzadowej utrudniaja takze procedury zwiaza-
ne z obiegiem dokumentéw, w tym przede wszystkim jest istotna kwestia podpisow
na umowach, zleceniach, wnioskach aplikacyjnych i w dokumentach sprawozdawczych.
Czesto jest wymagany podpis co najmniej dwoch decydentow, a w przypadku doku-
mentéw finansowych jest rowniez niezbedna kontrasygnata skarbnika lub ksiggowego.
Ponadto, kierownik projektu, przed ztozeniem dokumentu na rece tych osob, z reguly
musi przedstawi¢ dokument do zaopiniowania radcy prawnemu oraz uzyskac parafe
kierownika (dyrektora, naczelnika) wydziatu urzedu JST odpowiedzialnego za wdrozenie
projektu. Jednoczesnie wystepuja utrudnienia w realizacji projektéw wynikajace z za-
chowania pracownikow samorzadowych. Moga one by¢ §wiadome lub wypltywac z nie-
zrozumienia koniecznosci stosowania wytycznych i checi narzucenia whasnych roz-
wigzafi, sprzecznych z obowigzujacymi zasadami. Trudnosci te moga mie¢ miejsce t6w-
niez na poziomie wspoélpracy z organami decyzyjnymi na najwyzszym szczeblu. Dla-
tego tez, uzmyslawiajac sobie skomplikowane i dlugie procedury zwigzane z procesem
decyzyjnym na poziomie przedstawicieli urzedu JST, kierownik projektu musi ogra-
niczy¢ do niezbednego minimum czas poswigcony na podjecie decyzji na jego pozio-
mie. Nalezy réwnoczesnie zwroci¢ uwage, ze w niektorych sytuacjach osoby zajmujace
kluczowe stanowiska prébuja ingerowaé posrednio lub bezposrednio w przebieg pro-
jektu, np. wywierajac nacisk na wybér dostawcéw towaréw 1 ustug lub na dobér czton-
kéw zespotu projektowego. Kierownik projektu moze takze napotykaé trudnosci
plynace ze wspolpracy z instytucjq zarzadzajaca, a konkretnie opiekunem projektu,
kt6ry monitoruje realizacje projektu u beneficjenta (nieznajomosé pracy urzedu i wska-
zowki opiekuna mogg kidci¢ si¢ z zasadami funkcjonowania urzedu JST, jednostek
organizacyjnych JST). Trudnosci moga réwniez pojawic si¢ we wspOlpracy z oso-
bami z innych wydzialéw urzedu JST lub jednostek organizacyjnych JST zaangazo-
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wanych w realizacje projektu i wynikaé z nierzetelnego wykonywanie obowiazkéw
[Barys, 2010, s. 159-163].

Jednostki samorzadu terytorialnego realizuja coraz wigcej projektdw, lecz nie sa
organizacjami zotientowanymi projektowo. Wprowadzenie otientacji projektowej stuzy
reorientaciji dziatalnosci JST z dotychczasowego wydatkowania §rodkéw publicznych
na zarzadzanie nimi i taczy si¢ z wieloplaszczyznowymi zmianami, ktére dotykajg prak-
tycznie wszystkich obszaréw procesu zarzadzania. Zmiany takie wiaza si¢ z: koniecz-
noscia pomiaru jakosci 1 skutecznosci dziatania JST, modytikacja podejscia do konstruk-
¢ji budzetu (wprowadzenie budzetu zadaniowego), potozeniem wigkszego nacisku
na racjonalizacj¢ wydatkowania srodkéw publicznych i weryfikowanie uzyskanych
za ich pomocg efektéw (pomiar skutecznosci i efektywnosci dziatania JST). W orientaciji
projektowej jest rowniez konieczne umiejetne potaczenie dlugookresowej wizji roz-
woju JST z biezacymi dziataniami, ktére w praktyce tatwo moga podlega¢ koniunktu-
ralnej deformacji. Koncentracja na priorytetach strategicznych w dtugim okresie da-
je szans¢ na zbudowanie przewagi konkurencyjnej, natomiast oddzielenie obszaréw
zarzadzania strategicznego 1 operacyjnego jest istotnym zagrozeniem dotyczacym racjo-
nalnosci wydatkowania §rodkéw publicznych. W praktyce funkcjonowania wielu JST
postulaty zawarte w dokumentach strategicznych czesto nie sg zbiezne z biezacymi
decyzjami, co oznacza marginalizacje programowania rozwoju oraz instrumentaliza-
cje dokumentéw strategicznych [Skica, Strojny, 2013, s. 49, 55].

4. Rodzaje i zt6d¥a ryzyka w dziatalnosci JST ze szczegdlnym uwzglednie-
niem ryzyka projektu

Katalog rodzajow potencjalnego ryzyka w dziatalnosci JST jest bardzo obszerny
1 ztozony, tak jak zakres jej dzialalnosci, przy czym w przypadku poszczegdlnych
rodzajéw ryzyka wystepuje rézna sita oddziatywania kazdego z nich. Obszary ryzyka
w dzialalnosci JST wiazg si¢ z dzialalnoscia podstawowa, wynikajaca przede wszystkim
z ustawowo okreslonych zadad wlasnych JST z zakresu np.: o§wiaty 1 wychowania, gos-
podarki komunalnej i ochrony $rodowiska, lokalnego transportu zbiorowego, gospo-
darki mieszkaniowej, kultury i ochrony dziedzictwa narodowego, kultury fizycznej
i sportu, porzadku i bezpieczefistwa wewnetrznego, wspdlpracy z organizacjami po-
zarzadowymi. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢ uwage na obszary ryzyka zwiazane z dziatal-
noscig wspomagajaca JST, czyli dziatalno$cia obejmujaca wewnetrzne sprawy urze-
du JST, dzigki ktérym jest mozliwe realizowanie zadan podstawowych, takich jak: kon-
trola zarzadcza, audyt wewnetrzny, zamowienia publiczne, rachunkowosé, sprawoz-
dawczo$¢, gospodarowanie majatkiem, ochrona zasobow, realizacja projektéw dofi-
nansowywanych z zewnatrz, tj. projektow europejskich, projektow realizowanych w ra-
mach umowy o pattnerstwo publiczno-prywatne [Poniatowicz, Salachna, Perlo, 2010,
s. 127-128].

Ryzyko w dziatalnosci JST w zaleznosci od szczebla zarzadzania mozna podzie-
li¢ na: ryzyko strategiczne, ryzyko operacyjne i ryzyko projektu. Ryzyko strategiczne
to takie, ktérego wystepowanie jest niezalezne od JST i jest wynikiem dziatania sit
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zewngtrznych, ktérych JST nie moze kontrolowad, ale moze podjaé pewne dziatania
w celu zmniejszenia tego rodzaju ryzyka, ktore z reguly wolno si¢ zmienia. Ryzyko ope-
racyjne to cze$¢ catkowitego ryzyka, ktdre jest specyficzne dla JST i zwigzane z jej co-
dzienng dziatalno$cia (zabezpieczeniem poziomu i jakosci realizacji uslug komunal-
nych), a takze zmienia sie szybko. Zrédlem ryzyka operacyjnego sa np.: charakter wy-
konywanej dzialalnosci (zakres zadan wlasnych i zleconych, obowiagzkowych i fakul-
tatywnych), kultura organizacji (np.: aspekty zarzadzania zasobami ludzkimi, wdrozone
procesy podejmowania decyzji), plany i strategie, komunikacja, systemy informatycz-
ne, przetwarzanie informacji, liczba pracownikéw i ich kwalifikacje, odpowiedzialnosé
i postawy kierownictwa, dostepne $rodki finansowe, liczba, rodzaj 1 wielko$¢ dokony-
wanych operacji finansowych, nadmierne zadluzenie, niekorzystne potozenie, ograni-
czono$¢ zasobéw (kadrowych, finansowych, rzeczowych, organizacyjnych), [Jennison,
2004, s. 35].

Podstawowa warto$cigq kazdego projektu, zwlaszcza realizowanego na potrzeby
rozwoju, jest wnoszona przez niego nowos¢. Kazdy projekt ma specyficzne cechy
pozwalajace na stwierdzenie, ze jest on niepowtarzalny w danych warunkach i w da-
nym czasie, jednakze z kazdym projektem wigze si¢ ryzyko. Ryzyko projektu jest
zwigzane z powodzeniem realizacji projektu i zmienia si¢ ze $rednia predkoscia. Ry-
zyko to definiuje si¢ jako mozliwos¢ zaistnienia takiej sytuacii, ze osiagniete przez wyko-
nawcg przedsiewzigcia rzeczywiste korzysci beda odmienne od oczekiwanych. Stad
tez ryzyko projektu nalezy interpretowac jako stopien zréznicowania potencjalnych
wynikéw w stosunku do wartosci zaplanowanych (niebezpieczefistwo nieosiagniecia
efektywnosci zgodnej z zatozeniami). Zatem ryzyko kazdego projektu jest inne i faczy
si¢ z procesem zmiany lub programem rozwojowym (realizacja nowych przedsiewzieé,
w tym inwestycyjnych) obejmujacym czynnosci wykonywane jednorazowo lub wy-
jatkowo. Catkowite ryzyko, ktorym jest obarczona organizacja realizujaca projekt,
nie musi by¢ identyczne z ryzykiem wykonywanego projektu, niemniej ryzyko pojedyn-
czego projektu oddziatuje na ryzyko calej organizacji. Sita tego oddzialywania zalezy
od relacji pomiedzy korzysciami wynikajacymi z wykonania przedsi¢wzigcia a korzys-
ciami bedacymi konsekwencja wykorzystywania zasobéw organizacji. Reasumujac,
projekt planowany do realizacji moze skutkowac zaréwno zwigkszeniem, jak i zmniej-
szeniem catkowitej wielkosci ryzyka, jaka jest obarczona organizacja wykonujaca za-
planowane przedsigwzigcie. Jezeli organizacja realizuje jednoczesnie wigcej niz jeden
projekt, to wowczas kluczowym problemem w zarzadzaniu ryzykiem jest odpo-
wiednia alokacja zasobéw [Winiarski, 2013, s. 47].

Podstawowe grupy (kategorie) ryzyka realizacji projektu dotycza zasobéw: ludzkich
— ryzyko zawodowe oraz dopuszczalny poziom ryzyka, po przekroczeniu ktérego
moze wystapi¢ koniecznos$¢ poniesienia odpowiedzialnosci: porzadkowej, z tytutu
naruszenia dyscypliny finanséw publicznych, materialnej, karnej 1 karno-skarbowej;
rzeczowych — ryzyko utraty, zniszczenia, zaboru, nieuprawnionego dostgpu, zmiany;
finansowych — ryzyko: defraudacji, korupcji, nieprawidlowego wykorzystania srodkow
finansowych, bledéw planowania, braku plynnosci finansowej, utraconych korzysci
finansowych; informacyjnych — ryzyko zwiazane z wymiang informaciji miedzy osobami
zaangazowanymi w projekt oraz miedzy nimi a osobami spoza projektu. Nalezy takze
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zwroci¢ uwage na ryzyko terminowosci wykonywania poszczegélnych etapéw projek-
tu oraz ryzyko przestrzenne wynikajace z miejsca wykonania projektu i jego otocze-
nia [Wieczorek, 2010, s. 37-38].

Zrédtami ryzyka w dzialalnosci JST sa czynniki wewnetrzne, tj. istniejace w danej
jednostce (gospodarka finansowa, luki w systemie kontroli, czynnik ludzki) i zewnet-
rzne, odnoszace si¢ do otoczenia jednostki (zmiany: koniunktury gospodarczej, sytua-
¢ji politycznej, demograficzne). Biorac pod uwage wymienione czynniki, mozna
wskaza¢ nastepujace zrédla ryzyka w JST realizujacej projekty europejskie: stabe przy-
gotowanie do realizacji projektéw, tj. brak przypisania rél i odpowiedzialnosci czlon-
kom zespotu projektowego 1 wsparcia zweryfikowanym modelem zarzadzania (odpo-
wiednig kultura organizacii); bledy w planowaniu (np. blednie zaplanowany budzet,
nieefektywny harmonogram); nieprawidtowa komunikacja wsréd oséb realizujacych
projekt; zte przeszkolenie; bledne oszacowanie wielkosci ryzyka planowanego do wyko-
nania projektu; niewystarczajace zarzadzanie ryzykiem w zakresie identyfikacji Zrédet
ryzyka i przygotowania planéw reagowania na nie; brak do§wiadczenia w realizacji da-
nego typu projektu; niedostateczna znajomos¢ metod i instrumentéw zarzadzania pro-
jektami; brak opracowania strategii zarzadzania zmianami.

Reasumujac, ryzyko projektu wynika ze skali trafnosci zatozen technicznych i eko-
nomiczno-finansowych projektu i jest zwiazane przede wszystkim z:

—  realizacja 1 oceng projektu — problem osiggnigtych efektow projektu w stosun-

ku do efektéw zaplanowanych i trwalosci projektu;

—  finansowaniem projektéw ze zwrotnych zrédel finansowania — poza ustale-
niem zaleznos$ci pomigdzy wydatkami a przychodami zwigzanymi z projek-
tem, konieczne jest okreslenie jego wplywu na finanse podmiotu oraz wyz-
naczenie struktury jego finansowania;

—  procedura zamowien publicznych — bledy w procedurach przetargowych skut-
kujace uniewaznieniem postgpowania i w rezultacie op6znieniami realizacji
inwestycji oraz problemami budzetowymi, a takze konieczno$cia wyttuma-
czenia mieszkaficom przyczyn niezrealizowania planowanych przedsiewzieé;

—  pozyskiwaniem 1 wykorzystywaniem $rodkéw unijnych — ryzyko: nieotrzy-
mania §rodkéw unijnych (brak pozytywnej oceny skladanych wnioskéw o do-
finansowanie); nieprzestrzegania procedur unijnych; zwigzane ze zgroma-
dzeniem $rodkéw finansowych na wktad wlasny przez beneficjenta srodkéw
unijnych; finansowania pomostowego; kosztow niekwalifikowanych;

—  partnerstwem publiczno-prywatnym (PPP) — ryzyko zwiazane z wyborem par-
tnera prywatnego oraz podzialem rdl i ryzyka w ramach umowy PPP [Dy-
lewski, 20006, s. 283-286].

5. Istota i etapy zarzadzania ryzykiem w JST ze szczegdlnym uwzglednie-
niem zarzadzania ryzykiem projektu europejskiego

Zarzadzanie ryzykiem jest definiowane jako logiczna i systematyczna metoda
tworzenia: kontekstu, identyfikacji, analizy, oceny, dzialania, nadzoru, informowania
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o ryzyku w sposéb, ktéry umozliwi organizacji minimalizacje strat i maksymalizacje
mozliwosci. W ramach tego procesu nalezy poddac analizie rézne aspekty decyzji finan-
sowych, podejmowanych przez decydentéw w celu odpowiedzi na nastgpujace pyta-
nia: co moze pojs$¢ nie tak i jakie jest tego prawdopodobiefstwo, co stanie sig, jesli
co$ péjdzie nie tak i co nalezy zrobié, aby usunaé to zagrozenie, co mozna zrobi,
zeby zmniejszy¢ prawdopodobiefistwo ponownego wystapienia zagrozenia |Jennison,
2004, s. 7].

Proces zarzadzania ryzykiem sktada si¢ z: planowania zarzadzania ryzykiem (przeglad
ryzyka, okreslenie modelu ryzyka), identyfikacji, klasyfikacji (kategoryzacji) i pomiaru
ryzyka, opracowania reakcji na ryzyko (dziatan zaradczych), raportowania i kontroli
ryzyka [Prichard, 2002, s. 73].

Zarzadzanie ryzykiem projektu odbywa si¢ w perspektywie krétko- i diugotermi-
nowej. Perspektywa krétkoterminowa wigze si¢ z aktualng faza projektu i najblizsza
przysztoscia, a perspektywa dlugoterminowa dotyczy wszystkiego, co wykracza poza
perspektywe krétkoterminowa. Jednak rozréznienie pomiedzy tymi dwiema perspek-
tywami nie jest takie proste. Perspektywa krotkoterminowa zazwyczaj odnost si¢ do za-
rzadzania ryzykiem zwiazanym z zaspokajaniem natychmiastowych potrzeb projek-
tu, takich jak realizacja zadan przewidywanych na biezacy dzied. Natomiast perspektywa
dhugoterminowa dotyczy tego, co mozna zrobié juz teraz, aby realizacja projektu zakon-
czyla si¢ sukcesem. Szczegblowe rozwigzania w procesie zarzadzania ryzykiem projektu
zalezg, od charakteru danego projektu, jednak ich podstawy wyznacza przyjeta przez
organizacj¢ metodyka zarzadzania ryzykiem. Ta metodyka to rozwiazania, ktére przek-
sztalcono w standardy obowiazujace w calej organizacji w celu zapewnienia konsek-
wentnej realizacji tego procesu w kazdym projekcie kierowanym przez kazdego me-
nedzera i wykonywanym przez kazdy zespol. Tworcq tej metodyki jest organizacja
iwinna ona by¢ akceptowana na poszczegdlnych szczeblach zarzadzania organizacja
(od najwyzszego do najnizszego). Nieprawidlowe stosowanie tej metodyki moze wy-
wolywaé konflikty wewnatrz organizacji [Prichard, 2002, s. 205].

Kazdy rodzaj ryzyka mozna oceni¢ pod wzgledem jego prawdopodobienistwa i skut-
kéw (skutki ryzyka projektu rozwaza si¢ w aspekcie: kosztu, czasu, zakresu 1 jakosci
projektu). W wigkszosci organizacji prawdopodobiefistwo i skutki ryzyka okresla si¢
czesciej jakosciowo niz ilosciowo. Moze to stwarza¢ problemy, np. réznie moga by¢
interpretowane sformulowania: wysokie, $rednie, niskie prawdopodobiefistwo ryzyka,
czy tez niezbyt umiarkowane lub bardzo dotkliwe skutki ryzyka. Oczywiscie, zrodtem
tych interpretacyjnych rozbieznosci jest miedzy innymi brak organizacyjnych stan-
dardéw albo systemu okreslania tych wartosci. Opracowanie i wdrozenie systemu oceny
ryzyka umozliwia: tatwe, spojne i czytelne okreslenie poziomu ryzyka przez rézne zes-
poly i w ramach rozmaitych projektéw w poréwnaniu réwniez z innymi rodzajami
ryzyka, z jakimi organizacja ma do czynienia. Ponadto system ten stwarza wspolny
jezyk méwienia o ryzyku w ramach organizacii, dzigki czemu wszystkie zaintereso-
wane osoby wiedza, jakie ryzyko jest duze, a jakie mate. System oceny ryzyka ma posta¢
standardow stosowanych w odniesieniu do catosci projektu badZ najlepiej do calej
organizacji w celu wyjasnienia wzglednego natgzenia prawdopodobiedistwa wysta-
pienia poszczegdlnych rodzajéw ryzyka oraz natezenia ich skutkéw. System ten defi-
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niuje znaczenie, jakie w kontekscie rozwazan nad ryzykiem maja terminy, np. wyso-
kie, $rednie, niskie oraz oferuje jasne definicje i metody testowania poszczegdlnych
rodzajéw ryzyka zgodnie z tymi definicjami, przy czym czlonkowie zespotu realizu-
jacego projekt i/lub cala organizacja musza zgodnie zaakceptowac ich przydatnosé
w okres§lonych warunkach realizacji projektu [Prichard, 2002, s. 213].

W praktyce zarzadzanie ryzykiem w JST jest postrzegane jako jedna z wielu pro-
cedur wymuszona regulacjami prawnymi, lecz na ogél stwierdza sig, ze procedury
zarzadzania ryzykiem sa znane kazdemu pracownikowi. Brakuje jednak wiasciwego
zrozumienia istoty tego procesu, ktory powinien by¢ wkomponowany w zarzadzanie
ogdlne JST i dostosowany do specyfiki JST oraz stuzy¢ realizacji jej celéw i zadan.
Takie sformalizowane podejscie JST do zarzadzania ryzykiem wynika nie tylko z braku
wiedzy z zakresu zarzadzania ryzykiem, ale takze z tego ze nadzér nad dziatalnoscia
JST jest sprawowany gltéwnie wedlug kryterium prawnego, czyli zgodnosci podejmo-
wanych dzialan z regulacjami prawnymi. Co wigcej, w praktyce czestokro¢ nie mozna
doszuka¢ si¢ powigzania zarzadzania ryzykiem z procesami planowania i monitorowa-
nia realizacji celow 1 zadan JST. Do tego system identyfikacji i analizy ryzyka nie jest
w pelni spéjny ze wszystkimi obszarami dzialalno$ci urzedu JST, przy czym procedury
wewnetrzne bywajg nieadekwatne, a kierownicy urzedéw JST nie uczestnicza w szko-
leniach z zakresu zarzadzania ryzykiem [Soltyk, 2013, s. 61]. Poza tym, wiele jed-
nostek w ogole nie widzi potrzeby kreacji i implementacji polityki zarzadzania ryzykiem
(okreslajacej gléwne zagadnienia dotyczace zarzadzania ryzykiem oraz sposobu,
w jaki tacza si¢ one z celami i zadaniami jednostki), uznajac, ze w zasadzie na znacz-
ng cze$¢ rodzajéw ryzyka nie maja wplywu lub ze rodzaje ryzyka, ktére z reguly
maja istotny wplyw na funkcjonowanie JST, u nich nie wystepuja [Jastrze¢bska, Ja-
nowicz-Lomott, Lyskawa, 2014, s. 74].

W 1992 roku Unia Europejska zaadaptowala zestaw narzedzi do planowania i za-
rzadzania projektami europejskimi, tj. metodyke zarzadzania cyklem zycia projektu
(PCM — Project Cycle Management). Cykl projektu sklada si¢ z nastepujacych faz,
tj.: programowanie (planowanie), identyfikacja, formulowanie, finansowanie, wdra-
zanie, ewaluacja 1 audyt [Analiza ryzyka w projektach, 2012, s. 11-13]. W praktyce fun-
kcjonowania JST proces absorpcji przez nie §rodkéw unijnych sktada si¢ z: przy-
gotowania projektu, ztozenia wniosku, oceny projektu, zawarcia umowy o dofinan-
sowanie, realizacji projektu, sprawozdawczos$ci, kontroli i audytu [Rolka, Dylewski,
2008, s. 95-97].

Kazda z faz cyklu zycia projektu ma swoje okreslone cechy i moga w niej wystapic
okreslone rodzaje ryzyka, przy czym proces zarzadzania ryzykiem powinien by¢ wdro-
zony we wszystkich tych fazach.

Programowanie polega na identyfikacji grupy projektéw (na podstawie analizy za-
grozei 1 mozliwosci), ktorych realizacja przyczyni si¢ do poprawy sytuacji na danym
obszarze. Problemy pojawiajace si¢ w JST na etapie programowania projektu wyni-
kaja z: nieznajomosci metod planowania strategicznego, braku kompetentnych urzed-
nikéw, niedostatecznego potencjalu administracyjnego (rotacja kadr wynikajaca z nad-
miernego obcigzenia pracg i niskimi wynagrodzeniami). Programowanie jest niedo-
ceniane przez JST, gdyz ich uczestnictwo w tym procesie jest niewystarczajace (np.
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tylko nieliczne JST aktywnie braty udzial w konsultacjach spotecznych na temat Naro-
dowej Strategii Spojnosci oraz krajowych i regionalnych programach operacyjnych).
Weiaz zdarza si¢, ze gminy czy powiaty opracowuja swoje strategie rozwoju tylko dla-
tego, ze wypada je mie¢. Co wigcej, strategie takie najczeSciej pisza firmy consultin-
gowe bez prowadzenia konsultacji spolecznych, a tak powstale dokumenty strategiczne
z reguly nie sq realizowane. Jednostki samorzadu terytorialnego maja rowniez prob-
lemy z przygotowaniem wieloletnich programéw inwestycyjnych, a nawet jak je opra-
cuja, to nie zawsze s3 one spojne ze strategia rozwoju.

Identyfikagja polega na: przegladzie zgltoszonych propozycji projektow; selekeji pro-
jektow wedlug przyjetych kryteriow oceny; wskazaniu projektow, dla ktérych powinny
zostaé sporzadzone dokladniejsze analizy potwierdzajace celowos¢ ich realizacji; okres-
leniu zakresu projektu (dzialania do zrealizowania). W fazie tej sa przeprowadzane:
analizy interesariuszy?, probleméw, celow i strategii stuzacych wlasciwemu okresleniu
najlepszego rozwiazania dla zaistniatego problemu/potrzeby. W praktyce JST najczes-
ciej pomijaja faz¢ identyfikacji problemu i analizy, ktére powinny zostaé wykonane
przed wyborem ostatecznej strategii, a bywaja wykonywane na etapie formutowania
projektu w celu potwierdzenia prawdziwosci przyjetego wariantu. Ponadto ogloszony
nabér projektéw w ramach programéw operacyjnych decyduje o tym, jaki projekt
bedzie formutowany, z pomini¢ciem procesu identyfikacji.

Formmntowanie polega na szczegélowej analizie, uprzednio zidentyfikowanych, pro-
jektéw pod katem efektywnosci ich realizacji (technicznej i finansowej). Wymagania
zwigzane z korzystaniem ze $rodkéw unijnych wplywaja znaczaco na podniesienie
jakosci formulowania projektow przez JST, gdyz musza one opracowywac studia wyko-
nalnosci projektéw inwestycyjnych, co przyczynia si¢ do zmniejszenia liczby nieefek-
tywnych projektéw. Jednak nalezy zwroci¢ uwage, ze formulowanie projektu czesto
jest realizowane w duzym pospiechu. Do tego sa formulowane projekty pod konkretny
ich nabdr, zamiast wlasciwego dopasowania programu operacyjnego do projektu, kté-
rego identyfikacja zostata przeprowadzona. Ponadto, bledna identyfikacja albo jej brak
powoduje, ze w fazie formulowania nie przywiazuje si¢ istotnej wagi do odniesienia
celéw konkretnego projektu do celéw programu, w ramach ktérego projekt aplikuje
o wspoélfinansowanie ze srodkéw unijnych, co skutkuje zazwyczaj niska ocena mery-
toryczng projektu dokonywang przez ekspertéw. Nieuczestniczenie interesariuszy pro-
jektu w procesie formulowania projektu powoduje zazwyczaj zte okreslenie zakresu
lub kierunku interwencji (oddziatywania) projektu. Problemem jest réwniez wlasciwe
okreslenie wskaznikow efektow projektu. Przeszacowanie tych wskaznikéw ma konsek-
wencje w fazie ewaluacji projektu i moze skutkowaé koniecznoscia zwrotu dotacji unij-
nej z odsetkami w przypadku niezrealizowania efektéw projektu okreslonych we wnio-
sku aplikacyjnym. W fazie przygotowania projektu moze wystapic ryzyko przeszaco-

2 Interesariusze projektu to osoby lub inne organizacje, ktére uczestnicza w tworzeniu
i realizacji projektu lub sa bezposrednio zainteresowane wynikami jego wdrozenia; interesa-
riusze wewnetrzni — pracownicy urzedu JST i jednostek organizacyjnych JST, wladze samo-
rzadowe; interesariusze zewnetrzni — cztonkowie spolecznosci samorzadowej, dostawcy, sa-
siadujace JST, wladze centralne, instytucje finansowe, media i inni.
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wania lub niedowartosciowania okreslonych wartosci projektu, wynikajace z niewta-
sciwej lub niepelnej identyfikacji i/lub klasyfikacji ryzyka czy tez ze zbyt optymistycz-
nych zatozed w planie projektu lub z braku obiektywizmu przy tworzeniu planu za-
rzadzania projektem, a takze z niedostatecznego zaangazowania udzialowcéw pro-
jektu. Przygotowanie i planowanie projektu powinno zapewni¢ sp6jno$¢ miedzy ce-
lami a zamierzeniami (aby nie doprowadzi¢ do odrzucenia projektu) oraz trwaltosé
rezultatow projektu (by zachowaé zasade zréwnowazonego rozwoju). Projekt powi-
nien by¢ przygotowany z zachowaniem zasady ,,mierz sily na zamiary”, gdyz bene-
ficjent zgodnie z zasadg dodatkowosci musi przeznaczy¢ na realizacje projektu od-
powiedni poziom $rodkéw wihasnych. Na tym etapie winny by¢ réwniez zapewnione
wszelkie mozliwe zasoby niezbedne do realizacji, aby uniknaé ryzyka uniemozliwienia
realizacji projektu spowodowanego np. brakiem dostawy materialéw. Jednoczesnie
nalezy zapewni¢ optymalne i racjonalne wykorzystanie czasu (harmonogram pro-
jektu), przestrzeni i zasobow z uwzglednieniem rezerw czasu 1 zasobéw na ewentualne
skutki zdarzed nieprzewidywalnych. Winny takze by¢ zapewnione takie dzialania, aby
wdrozenie projektu trwalo jak najkrécej, co pozwala unikna¢ np. ryzyka niewdrozenia
oprogramowania. Rownoczesnie nalezy zadba¢ o mozliwo$¢ prawidlowego rozliczania
projektu, zeby uniknaé ryzyka niewprowadzenia odpowiednich ewidencji, na przyktad
z powodu niezaktualizowania polityki rachunkowosci na podstawie planowanych ope-
racji gospodarczych, ktére opisano w budzecie projektu [Wieczorek, 2011, s. 59-60].
Finansowanie polega na weryfikacji przedlozonych wnioskow przez programy 1 fun-
dusze pomocowe 1 podjeciu ostatecznej decyzji dotyczacej zakresu wspélinansowa-
nia projektu przez instytucje udzielajace wsparcia finansowego. Nastepnie sa podpi-
sywane stosowne umowy oraz jest sporzadzana struktura finansowania projektu.
Wdrakanie polega na uruchomieniu wszystkich procedur, w wyniku ktérych pro-
jekt zostanie zakoniczony. W fazie wdrazania projektu moze wystapic¢ ryzyko: nie-
zaplanowania okres§lonego zdarzenia, popelnienia bledéw w identytikacji i szacowa-
niu ryzyka, braku skutecznej komunikacji pracownikom o ryzyku. Ponadto ryzyko
w tej fazie jest zwiazane z wystgpowaniem ryzyka: kontraktowego, transakcyjnego,
transportowego, cenowego, kooperacyjnego, systemu platnosci, walutowego, finan-
sowego, ubezpieczeniowego. W trakcie wdrazania projektu jest prowadzony ciagly jego
monitoring, majacy na celu zakonczenie wszystkich dziatan zgodnie z zatwierdzonym
harmonogramem rzeczowo-finansowym. W praktyce w tej fazie wystgpuja problemy
z wykonawcami dokumentacji, w tym studiéw wykonalnosci projektéw, gdyz wick-
s20$¢ JST zleca to zadanie na zewnatrz, np. firmom konsultingowym, a nie zawsze do-
kumentacja przygotowana przez te firmy jest dobrej jakosci. Wystepuja réwniez trud-
nosci z okresleniem realnego harmonogramu realizacji projektu, wynikajace z nieza-
leznego od beneficjenta ,,wydluzania” procedur oceny i wyboru projektéw. Skutkuje
to w fazie wdrazania projektu odchyleniami jego realizacji w stosunku do zakresu usta-
lonego w fazie formulowania projektu. Zatem we wdrazaniu projektu uwidaczniajg
si¢ bledy popetnione we wczesniejszych fazach zarzadzania projektem oraz moga wys-
tapi¢ zdarzenia, ktorych przewidzenie w fazie formutowania projektu bylo bardzo
trudne lub niemozliwe. Dlatego tez bardzo wazne jest stale monitorowanie poste-
péw realizacji projektu i jesli powstanie taka konieczno$¢ — szybkie podejmowanie



Zarzadzanie ryzykiem w projekcie europejskim... 117

dziatan naprawczych w celu zapewnienia terminowej realizacji odpowiednich dziataq,
czego w praktyce brakuje. O jakichkolwiek zmianach w projekcie beneficjent powinien
niezwlocznie informowa¢ instytucje zarzadzajaca, aby przede wszystkim zminimali-
zowac ryzyko zwigzane z powstaniem kosztéw niekwalifikowanych i zmiana pozio-
mu wskaznikéw efektow projektu. Problemem w tej fazie jest takze niestarannosc
dokumentowania osigganych wskaznikéw realizacji projektu, co powoduje powazne
problemy w fazie ewaluacji projektow, kiedy sa sprawdzane rzeczywiste wartosci przy-
jetych dla projektow wskaznikéw w celu poréwnania ich z wartosciami zatozonymi
na etapie formulowania projektu.

Reasumujac, w fazie realizacji projektu jest niezbedne: przyjecie zakresu odchylen
od zamierzonych rezultatéw (ustalenie akceptowalnego poziomu ryzyka zwigzanego
z dopuszczalnymi bledami); zoptymalizowanie systemu realizacji; zapewnienie wlasci-
wej wspolpracy miedzy pracownikami a osobami zatrudnionymi specjalnie do pro-
jektu; zapewnienie wiasciwej informacji (tj.: dostepnej, zrozumialej, dostatecznie
szczegotowej 1 prawdziwej, aby uniknaé ryzyka dezinformacii). Zarazem jest konieczny
wlasciwy dobor pracownikéw 1 0séb zatrudnionych, aby uniknaé ryzyka braku kompe-
tencji osob realizujacych projekt. Réwnoczesnie jest niezbedny wlasciwy podzial pracy,
by kazdy wiedzial, jaka jest jego rola w procesie realizacji projektu i jakie beda
ewentualne skutki niewykonania nalozonych obowigzkéw 1 powstania ryzyka nieza-
pewnienia ciaglosci projektu. W celu uniknigcia ryzyka zastoju w realizacji projektu,
dostawy powinny by¢ terminowe, w odpowiedniej ilosci i jakosci. Jednoczesnie jest
wskazane biezace przewidywanie zagrozen (wczesniej niemozliwych do zidentyfiko-
wania) w ramach monitoringu realizacji projektu. Z kolei koncentracja i koordyna-
cja pozwalaja unikna¢ ryzyka marnotrawstwa zasobéw. W fazie rozliczania projektu
nalezy zweryfikowaé poprawnos¢ opiséw dowodow ksiegowych z uwzglednieniem ryzy-
ka antydatowania i wstecznego podpisywania dokumentéw, jak réwniez sprawdzic
kompletnos¢ zapiséw 1 dowodéw ksiggowych, zeby nie doprowadzi¢ do ryzyka zwia-
zanego z brakiem dokumentéw projektu. Nalezy takze ustali¢, czy projekt wymagat
odrebnej ewidencji ksiggowej wydatkow w zwigzku z otrzymanymi §rodkami unij-
nym, by unikna¢ ryzyka braku odrebnej ewidencji wydatkéw z odrebnego rachunku
bankowego projektu. Jednoczesnie jest niezbedne prawidlowe sporzadzenie wnio-
sku o platnos¢, zeby uniknagé ryzyka nieotrzymania $rodkéw z powodu bledéw we wnio-
sku o platnos¢ [Wieczorek, 2011, s. 61-62].

Ewalnagja polega na poréwnaniu zgodnos$ci osiagnictych rezultatéw z zaloze-
niami przyjetymi na etapie planowania 1 identyfikacji. W fazie tej ryzyko moze wy-
nika¢ np. z niepelnej lub nieobiektywnie stworzonej dokumentacji. Jest dokonywa-
na ocena osiagnietych efektéw z uwzglednieniem odpowiednich kryteriéw (skutecz-
nosci, efektywnosci, uzytecznosci, trafnosci i trwalosci). Efektywna realizacja projek-
tow wymaga wspolpracy 1 zaangazowania zespolu oséb, ktérym wyznacza si¢ obo-
wiazki i ustala plan dziatania.
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6. Podsumowanie

Reasumujac powyzsze rozwazania, mozna wskazac¢ nastepujace dzialania, ktore
winny by¢ podjete w JST realizujacej projekty europejskie w celu podniesienia efektyw-
nosci zarzadzania ryzykiem w tych projektach:

1.

10.

11.

12.

Wdrozenie: elastycznej kultury organizacyjnej; systemu zarzadzania przez cele;
struktury organizacyjnej umozliwiajacej prawidtowe lokalizowanie odpowiedzial-
nosci za realizacje projektow; technik wspomagajacych realizacje projektow,
tj. ich budzetowanie, harmonogramowanie, controlling i kontrole koficows;
narzedzi informatycznych wspomagajacych realizacje projektow (w tym przede
wszystkim przeplyw informacji wérdéd osob realizujacych projekt);
Powigzanie planowania strategicznego i operacyjnego oraz podniesienie jako$ci
planowania; okreslenie celéw ogdlnych (strategicznych, dlugoterminowych)
i celow szczegdlowych (operacyjnych, krotkoterminowych) oraz miernikow
ich realizacji;

Podzial zadan dotyczacych projektu i powotlanie zespotu projektowego, jak
réwniez przypisanie 16l i odpowiedzialnosci cztonkom tego zespolu; nacisk
na wzrost poziomu kompetencji menedzerskich zwiazanych z: przygoto-
waniem, planowaniem i realizacja projektow;

Powigzanie zarzadzania ryzykiem z procesami planowania i monitorowania
realizacji celow i zadan JST;

Stworzenie spdjnego systemu identyfikacji i analizy ryzyka ze wszystkimi
obszarami dzialalnoéci urzedu JST, a takze adekwatnych procedur we-
wnetrznych;

Zorganizowanie szkolen dla kierownictwa JST 1 pracownikéw urzedu JST oraz
jednostek organizacyjnych JST w celu podniesienia poziomu wiedzy z zak-
resu zarzadzania ryzykiem (oddolny charakter zarzadzania ryzykiem i zaan-
gazowanie wszystkich pracownikow w ten proces);

Wyznaczenie ryzyka akceptowalnego dla danego projektu na podstawie prze-
prowadzonej analizy ryzyka (przyczyn, skutkéw, istotnosci ryzyka);
Okreslenie punktéw krytycznych projektu i margineséw bezpieczenstwa je-
go realizacji;

Ustalenie racjonalnej struktury finansowania projektu, biorac pod uwage
takie kryteria, jak: koszt, czas 1 bezpieczenstwo finansowe;

Zabezpieczenie si¢ przed duzymi zmianami poziomu stop procentowych
i zmian kurséw walut, ubezpieczenie transakcji i realizacji projektu;
Monitorowanie sytuacji finansowej JST w krétkim i dtugim okresie oraz sy-
tuacji 1 wiarygodnosci kontrahentow w zwiazku z realizacja projektu;
Monitorowanie postepow realizacji projektu i szybkie podejmowanie dzia-
tanh naprawczych w celu zapewnienia terminowej realizacji dzialan.
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