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Pojecie i rodzaje ryzyka

Ryzyko definiuje si¢ jako mozliwo$¢ wystapienia zdarzenia, ktore wptynie na reali-
zacje zatozonych celow'. Ryzykiem nazywamy réwniez niepewno$¢, ktérag mozna skwan-
tyfikowac?. Niepewno$¢ natomiast wystepuje w sytuacji, gdy nie sg znane skutki podejmo-
wanych dziatan, zardbwno przez nas samych, jak i przez inne podmioty®. Podkresla sie, ze
niepewno$¢ wystepuje wowczas, gdy mozliwy jest wiecej niz jeden wynik naszej decyzji‘.
Niepewnos¢ mozemy takze definiowad jako kombinacj¢ dwdch czynnikéw zmiennoSci
i ztozonosci’.

Ryzyko jest nicodtgcznym elementem kazdej dziatalnosci, w tym szczegdlnie takie;j,
ktorej efekty sa odtozone w czasie. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze im dtuzszy horyzont
czasowy realizacji przedsiewzigcia, tym wyzsze ryzyko®.

Wiekszos¢ dziatan podejmowanych przez publiczne uczelnie akademickie, podobnie
jak 1 innych jednostek, zawiera w sobie element ryzyka. Ryzyko najczesciej utozsamianie

' M. Jastrzgbska: Identyfikacja rodzajow ryzyka w procesie zarzqdzania ryzykiem w jednostkach samo-
rzqdu terytorialnego, [w:] Dylematy i wyzwania finansow publicznych, red. T. Juja, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2010, s. 247.

2 A. Damodoran: Ryzyko strategiczne — podstawy zarzqdzania ryzykiem, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Akademia Leona Kozminskiego, Warszawa 2009, s. 30.

3 K. Opolski, K. Wasniewski: Zarzgdzanie jakosciq i ryzykiem w ustugach zdrowotnych, CeDeWu Wy-
dawnictwa Fachowe, Warszawa 2011, s. 29.

4 A. Stabryla: Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2006, s. 306.

5 K. Knedler: Nowe wyzwania dla administracji publicznej, [wW:] Zarzqdzanie w sektorze publicznym —
eliminowanie zagrozen, red. A. Klopotek, Szkota Glowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 15.

¢ K. Brzozowska: Ryzyko finansowe w projektach partnerstwa publiczno-prywatnego, [w:] Ryzyko w fi-
nansach i bankowosci, red. B. Filipiak, M. Dylewski, Difin, Warszawa 2010, s. 321.
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jest z zagrozeniem wykonania planu, cho¢ czasem moze ono generowac rowniez szans¢ na
jego wcezesniejsze badz lepsze wykonanie. Niezaleznie od pozytywnych badz negatywnych
skutkow wystapienia ryzyka, charakteryzuje si¢ ono pewnymi okreslonymi wlasciwoscia-
mi, zaliczamy do nich’:

— obiektywnos¢,

— kwantyfikowalnos¢,

— symetrycznos¢,

— wywieranie okres§lonego wptywu.

Ryzyko mozemy klasyfikowaé ze wzglgdu na roézne kryteria. Podstawowy podziat
ryzyka ze wzgledu na cele zarzadzania ryzykiem wyrdznia ryzyko strategiczne i operacyj-
ne. Ryzyko strategiczne jest rezultatem oddziatywania niekontrolowanych przez jednostke
sit zewnetrznych. Brak kontroli nie oznacza jednak, ze jednostka nie moze podejmowac
skutecznych dziatan w celu ograniczenia tego ryzyka. Natomiast ryzyko operacyjne zwia-
zane jest ze specyfika biezacego funkcjonowania jednostki, tym samym podlega kontroli
wewnatrz jednostki®.

Jednym z rodzajéw ryzyka, czesto wystepujacego w jednostkach, jest ryzyko zwia-
zane z przygotowaniem, realizacja i zamknieciem projektu, nazywane ryzykiem projekto-
wym.

Projekt mozemy okresli¢ jako prezentacje opisu realizacji jakiego$ zadania (dziatania,
problemu) ze wskazaniem na jego wykonanie w $cisle okreslonym czasie®’. Glowng cechg pro-
jektu jest okreslony cel', jakiemu stuzy jego realizacja, ponadto projekt charakteryzuja'":

— niepowtarzalnos¢ (jednorazowosc),

— zlozono$¢,

— okreslono$¢ (czasowa, kosztowa),

— autonomicznos$¢ (czgSciowa badz catkowita niezaleznosc).

Analizujac ryzyko projektowe, wskazuje si¢ na nastepujace czynniki je determinuja-

ce':

harmonogram projektu,
— budzet projektu,

— zlozonos¢ projektu,

— wymagania jako$ciowe,

7 M. Jastrzgbska: op.cit., s. 247, A. Zachorowska: Zarzqdzanie ryzykiem procesow inwestycyjnych
przedsigbiorstw, [w:] Logistyka w naukach o zarzqdzaniu. Ksiega poswigcona pamigci profesora Mariana
Sottysika, red. D. Kempny, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 185-194.

8 M. Jastrzgbska: op.cit., s. 247-248.

° A. Stabryta: op.cit., s. 29.

10 Por. H. Kerzner: Advanced Project Management, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005, s. 17, M. Tro-
cki: Podstawy zarzqdzania projektami, [w:] M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek: Zarzgdzanie projektami,
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 17.

" 'W.R. Duncan: 4 Guide to the Project Management Body of Knowledge, Project Management Institute,
Four Campus Boulevard 1996, s. 4.

12 A. Stabryta: op.cit., s.308-309.
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— doswiadczenie kierownika i cztonkéw zespotu w realizacji projektow,

— warunki przygotowania i realizacji projektu.

Specyficznym rodzajem ryzyka jest ryzyko projektowe zwigzane z realizacja projektu
wspotfinansowanego ze srodkow Unii Europejskiej. Ryzyko to moze mie¢ charakter strate-
giczny, operacyjny lub strategiczno-operacyjny i bedzie zwiazane z'3:

— realizacja i oceng projektow inwestycyjnych,

— finansowaniem projektow ze zwrotnych zrodet finansowania,

— realizacjg procedur zamowien publicznych,

— pozyskiwaniem i rozliczaniem §rodkéw unijnych,

— partnerstwem publiczno-prywatnym.

Ryzyko stanowi nicodtgczny element realizacji projektu, dlatego tak wazne jest pod-
jecie dziatan zarzadczych, majgcych na celu jego optymalizacjg.

Proces zarzadzania ryzykiem projektowym

Podstawowa definicja zarzadzania okresla je jako zestaw dziatan, skladajacy sie
z planowania, organizowania, kierowania oraz kontroli, ukierunkowanych na zasoby orga-
nizacyjne i nastawionych na realizacje celéw organizacji w sposob sprawny i skuteczny'.
Zarzadzanie definiowane jest rowniez jako ukierunkowane oddzialywanie na obiekt za-
rzadzania, majace na celu utrzymanie go w istniejacym stanie badz transformacje w nowy
stan'®. Zarzadzanie ryzykiem'®* mozemy wigc utozsamia¢ z procesem podejmowania dzia-
fan dotyczacych poziomu ryzyka w danej jednostce, ukierunkowane na osiagnigcie przez
te jednostke ryzyka na akceptowalnym poziomie. Majac na uwadze powyzsze, zarzadzanie
ryzykiem powinno stanowi¢ element skladowy zarzadzania danym podmiotem i naleza-
toby ujac je w jego strategii'’. Natomiast czgscig sktadowa procesu zarzadzania ryzykiem
jednostki powinno sta¢ si¢ zarzadzanie ryzykiem projektu'®.

13 M. Jastrzebska: op.cit., s. 249-250.

4 J. Kisielnicki: Zarzgdzanie — jak zarzqdza¢ i by¢ zarzqdzanym, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2008, s. 14.

15 L. Worobjow: Teoria i praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo Uczelniane Politechniki Koszalinskiej,
Koszalin 2011, s. 13.

1o Por. A. Wojcik-Mazur: Zarzqdzanie ryzykiem kredytowym w banku komercyjnym, Wydawnictwo Po-
litechniki Czestochowskiej, Czestochowa 2008, s. 73, S. Legowik-Swiacik: Zarzgdzanie ryzykiem jako
element systemu kontroli w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 690,
Szczecin 2012, s. 49-58.

17 Zob. szerzej K. Jajuga: Koncepcja ryzyka i proces zarzgdzania ryzykiem — wprowadzenie, [w:] Zarzg-
dzanie ryzykiem, red. K. Jajuga, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 15.

18 Zob. szerzej: A. Korombel: Zarzqdzanie ryzykiem na przykladzie metodyki PRINCE2, [w:] Decyzje
finansowe i inwestycyjne w gospodarce rynkowej — nowe wyzwania i mozliwosci, red. A. Uzigbto, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, Warszawa 2011, s. 61-73.



518 Waldemar Szczepaniak

Nalezy zwroci¢ uwagg, ze zarzadzanie ryzykiem w projekcie jest procesem obejmu-
jacym sekwencyjne wykonywanie dziatan'. Elementy sktadowe procesu zarzadzania ryzy-
kiem zaprezentowano na rysunku 1.

Identyfikacja ryzyka

%

Okreslenie Okreélenie

. zakresu mozliwych

oz cenaliavia tolerancji dla reakcji na
ryzyka ryzyko

Analiza ryzyka

. %

B Przydzielenie Wyhbér reakcji Wdrozenie
ryzyka do . . .
zasobow na ryzyko dziatania
osoby
Sterowanie ryzykiem
Monitorowanie Zaplanowane kontrole Raportowanie

Kontrola ryzyka

Rysunek 1. Proces zarzadzania ryzykiem projektowym

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie A. Klopotek: Zarzqdzanie ryzykiem w jednostkach sektora
finansow publicznych, [w:] Zarzqdzanie w sektorze publicznym. Eliminowanie zagrozen, red.
A. Klopotek, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 36; W.R. Drozdzynski:
Zarzgdzanie ryzykiem na przyktadzie Wojewodzkiego Urzedu Pracy w Olsztynie, [w:] Zarzgdza-
nie w jednostkach sektora finansow publicznych, red. J.J. Brdulak, Szkota Gtéwna Handlowa
w Warszawie, Warszawa 2009, s. 58.

Pierwszym etapem zarzadzania ryzykiem jest zidentyfikowanie zagrozen, ktorych
wystapienie moze wplynac na realizacj¢ projektu. Zagrozenia te po zarejestrowaniu podda-

¥ Por. E. Skrzypek, M. Hofman: Zarzqdzanie procesami w przedsigbiorstwie, Oficyna a Wolters Klu-
wer business, Warszawa 2010, s. 166.
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wane sg w etapie drugim analizie. Po zmierzeniu poziomu danego ryzyka nastepuje ocena
realno$ci i mozliwych skutkow wystapienia zdarzenia. Oceng zagrozenia mozemy przepro-
wadzi¢ w oparciu o dwa gtowne czynniki:

— prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia,

— sile oddziatywania na projekt, wyrazong np. wysokos$cig strat.

Przypisujac ocenie wymienionych czynnikow wartosci liczbowe, a nastepnie okresla-
jac wspotczynnik ryzyka poprzez ich pomnozenie, otrzymamy map¢ ryzyka projektowego.
Wariant oparty o trzystopniowa skalg oceny zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1

Trzystopniowy system punktowej oceny ryzyka

Prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia
Wysokos¢ straty . -
Mate =1 Srednie = 2 Duze=3
Mata =1 1 2 3
Srednia = 2 2 4 6
Duza=3 3 6 9

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie K. Jajuga: Teoretyczne podstawy pomiaru ryzyka, [w?] Zarzq-
dzanie ryzykiem, red. K. Jajuga, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 39.

Analizujac dane z tabeli 1 widzimy, ze wspotczynnik ryzyka przyjmuje warto$ci z za-
kresu od 1 do 9, przy czym wyodrgbni¢ mozemy sze$¢ poziomow ryzyka w projekcie:

1 — ryzyko nieistotne,

2 —ryzyko incydentalne,

3 —ryzyko zwykle,

4 —ryzyko istotne,

6 — ryzyko wysokie,

9 — ryzyko ekstremalne.

Ryzyko o wspotczynniku 1 jest najmniejszym zagrozeniem dla projektu, a ryzyko o wspot-
czynniku 9 stanowi najwigksze zagrozenie dla jego realizacji.

Waznym elementem w analizie ryzyka jest okreslenie zakresow tolerancji dla danego
zagrozenia, reakcja na ryzyko nastepuje nie w momencie wystapienia ryzyka, ale tylko
wowczas, gdy przekroczony zostanie zakres tolerancji. Na etapie analizy ryzyka nalezy
réowniez okresli¢ mozliwe warianty reakcji na ryzyko. Do najczgs$ciej stosowanych zalicza-
my?:

— unikanie,
— akceptacje,

20 A. Zachorowska: Ryzyko dziatalnosci inwestycyjnej przedsigbiorstw, Polskie Wydawnictwo Ekono-
miczne, Warszawa 2006, s. 157-164.
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— przeniesienie,

— redukowanie,

— tworzenie rezerw.

Sterowanie ryzykiem ma na celu w pierwszej kolejnosci przypisanie ryzyka do osoby
w projekcie. Wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za dane ryzyko w projekcie powinno
nastapi¢ w oparciu o zakres obowiazkow, uprawnien i odpowiedzialnosci. Niezaleznie od
uksztattowanej struktury organizacyjnej i istniejgcych stosunkow podlegtosci, ostateczna
decyzje o wyborze reakcji na wystgpienie zagrozenia w projekcie powinien podejmowac
kierownik projektu lub Rektor uczelni. Nalezy pamigtaé, ze zgodnie z obowiazujacym
w Polsce prawem, dzialalnoscia uczelni publicznej kieruje Rektor, ktory pozostaje przeto-
zonym wszystkich pracownikow, studentéw i doktorantow uczelni?'.

Zarzadzajac ryzykiem w projekcie, nalezy opierac si¢ na istniejacej strukturze orga-
nizacyjnej. W uczelni wyzszej schemat organizacji projektu moze przyja¢ forme zaprezen-
towang na rysunku 2.

REKTOR
UCZELNI

l

KIEROWNIK
PROJEKTU

Koordynator ds.

organizacyjnych Wykonawcy

Koordynator ds.
finansowych

Koordynatorzy Projektu

Rysunek 2. Uproszczona struktura organizacyjna projektu w uczelni publicznej

Zroédto: opracowanie wlasne.

Wybrane zagrozenia zwigzane z realizacjg projektu przez uczelni¢ publiczna, wraz ze
wskazaniem mozliwych 0s6b odpowiedzialnych oraz wariantéw reakcji na ryzyko przed-
stawiono w tabeli 2. Wymienione w niej rodzaje ryzyka zidentyfikowane zostaty w oparciu
o analize prowadzonych rejestrow ryzyka w projektach. Nalezy zauwazy¢, ze wszystkie
wymienione ryzyka stanowig czg¢s¢ glownego zagrozenia, zwiazanego z uznaniem czesci

2l Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym (DzU nr 164, poz. 1365, z p6zn. zm.),
art. 66.1.
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badz calosci kosztow projektu za niekwalifikowane, co skutkowaé bedzie koniecznos$cia
sfinansowania ich ze $rodkow wtasnych uczelni.

Tabela 2

Wybrane zagrozenia realizacji projektu unijnego w publicznej szkole wyzszej

alizacji projektu zwia-
zane z wydtuzeniem
procedury zamoéwien

Opis Osoba Wspotczynnik Reakcja
ryzyka odpowiedzialna ryzyka na ryzyko
Ryzyko opdznien w re- | Kierownik projektu 4 Unikanie — rozpoczecie proce-

dury odpowiednio wczesniej

Plan rezerwowy — przesunigcie
realizacji zadania w harmono-

op6znien w realizacji
projektu ze wzgledu na
trudnos$ci w zarzadza-
niu projektem

Kierownik projektu

publicznych gramie
Ryzyko braku $rodkéw | Kierownik projektu 4 Unikanie — rozpoczecie proce-
lub nie przyznania ich Koordynator dury zabezpieczenia §rodkoéw
przez uczelnig na pre- | 4 finansowych w budzecie Uczelni na dany rok
finansowanie kosztow odpowiednio wczesniej
projektu
Ryzyko rozwigzania Kierownik projektu 3 Redukowanie — whasciwe reali-
umowy o dofinanso- Koordynator zowanie i rozliczanie projektu
wanje, co uni@moiliwi ds. finansowych zgodnie z zawarta umowa o do-
realizacj¢ projektu Koordynator ds. or- finansowanie

ganizacyjnych
Ryzyko wystapienia Rektor uczelni 2 Unikanie — zaangazowanie

odpowiednich 0séb (specjali-
stow) sposrod kadry wihasnej lub
pozyskanie z zewnatrz
Redukowanie — prowadzenie
lub kierowanie pracownikow na
szkolenia

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejny etap obejmuje przypisanie zasobow do danego ryzyka, tak by mozliwe byto

wdrozenie odpowiednich dziatan w mozliwie najkrotszym czasie. Jezeli wszystkie powyz-
sze warunki zostang spetnione w projekcie, w momencie przekroczenia zakresu tolerancji
przez dane ryzyko nastepuje wybor jednego z wariantow reakcji na ryzyko i wdrazane sg
dziatania naprawcze.

Kontrola ryzyka, poza statym monitorowaniem zidentyfikowanych ryzyk w projekcie
przez osoby odpowiedzialne za dane ryzyko, powinna takze obejmowac planowane kon-
trole poziomu ryzyka. Wynikiem kazdej przeprowadzonej kontroli powinny by¢ raporty.
Pozwoli to na oceng, czy dokonano wtasciwego wyboru reakcji na ryzyko oraz czy przy-
dzielone zostaly odpowiednie zasoby. Wazne jest rowniez okreslenie czy podjete dziatania
zakonczyly si¢ sukcesem i czy dane ryzyko zostato przywrocone do zakresu tolerancji.
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Podsumowanie

Zarzadzanie ryzykiem powinno opiera¢ si¢ z jednej strony na wnetrzu organizacji
(stabe i mocne strony), z drugiej — powinno uwzglednia¢ oddzialywanie otoczenia jednostki
(szanse i zagrozenia)®.

Nieodlgcznym elementem zarzadzania ryzykiem w projekcie jest zapewnienie odpo-
wiedniego poziomu dokumentacji. Ponadto, nalezy dazy¢ do uzyskania zaangazowania ca-
fego zespotu w proces zarzadzania ryzykiem.

Nalezy rowniez pamigtac, ze zidentyfikowane ryzyka podlegajg aktualizacji. W pro-
jekcie nalezy okresli¢ kiedy ryzyko bedzie aktualizowane. Mozna w tym procesie wyko-
rzysta¢ tzw. kamienie milowe projektu, czyli dokonywaé aktualizacji ryzyka w momencie
zakonczenia istotnego etapu jego realizacji.
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Streszczenie

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie na istotne znaczenie zarzadzania ryzykiem
w realizowanym przez szkole wyzsza projekcie wspotfinansowanym ze $rodkéw Unii Europejskie;.
W pierwszej czg$ci opracowania przedstawione zostaty teoretyczne aspekty zarzadzania ryzykiem,
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ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania ryzykiem projektu. Druga cz¢$¢ obejmuje prezenta-
cje procesu zarzadzania ryzykiem w projekcie wspotfinansowanym ze $rodkéw Unii Europejskiej
w uczelni wyzszej. Whasciwe zarzadzanie ryzykiem w projekcie umozliwi terminowa i zgodna z bud-
zetem realizacj¢ projektu. Pozwoli to na eliminacj¢ gtownego ryzyka w projektach z udziatem $rod-
kow europejskich, czyli uznania catosci lub czgsci wydatkow za niekwalifikowane.

RISK MANAGEMENT IN A PROJECT CO-FINANCED
BY THE EU IN HIGHER EDUCATION

Summary

The purpose of this paper is to show the importance of risk management in a project carried
out by a university and co-funded by the European Union. The theoretical aspects of risk manage-
ment, with particular emphasis on the risk management of the project, have been presented in the first
part of the paper. The second part includes the presentation of risk management process in a project
co-funded by the European Union at a university. Proper risk management in the project will enable
a timely and consistent with the budget project realization. This will help to eliminate the main risk in
projects with European funds — the recognition of all or part of the expenses as ineligible.



