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Rafat Wasik

Zarzadzanie ryzykiem w organizacji pozarzadowej — czes¢ 1

Przygotowalismy dla Panstwa 4-czesciowy materiat dotyczacy zarzadzania ryzykiem
w organizacji pozarzadowej, z dodatkowym rozwinieciem o projekt unijny realizowany przez

taka organizacje.
W czesci 1, o tym czym jest ryzyko oraz o zarzadzaniu ryzykiem projektowym jako procesie.

Tytulem wstepu

Specyfika roznych przedsiewzieé, m.in. ich wieloaspektowosc i unikalnos¢, powoduja, ze ryzyko
stanowi ich nieodtaczng czes¢. Jednak poziom ryzyka nie jest zawsze taki sam, a rézni sie
w zaleznosci od rodzaju przedsiewziecia, sposobu jego prowadzenia i wielu innych aspektéw.
Nalezy réwniez pamieta¢, o tym, ze nawet, gdy prowadzimy bezpieczne przedsiewziecie, gdzie

zdiagnozowane ryzyko jest niskie, to poziom ryzyka nigdy nie spada do zera.

Prawidtowe zarzadzanie ryzykiem w projekcie umozliwia terminowa i zgodna z budzetem
realizacje projektu. Pozwala to na wyeliminowanie gtéwnego ryzyka w projektach z udziatem

srodkdw europejskich — uznania czesci lub catosci wydatkdw za niekwalifikowalne.

Definicja ryzyka

Ryzyko definiuje sie jako mozliwos¢ wystapienia zdarzenia, ktore wptynie na realizacje
zatozonych celéw. Ryzykiem nazywamy réwniez niepewnos¢, ktorg mozna skwantyfikowac.
Niepewnos¢ natomiast wystepuje w sytuacji, gdy nie sg znane skutki podejmowanych dziatan,
zarbwno przez nas samych, jak i przez inne podmioty. Podkresla sie, ze niepewnos¢ wystepuje
woéwczas, gdy mozliwy jest wiecej niz jeden wynik naszej decyzji. Niepewnos¢ mozemy takze

definiowac jako kombinacje dwdch czynnikow zmiennosci i ztozonosci.
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Ryzyko jest nieodtacznym elementem kazdej dziatalnosci, w tym szczegOlnie takiej, ktorej
efekty sg odtozone w czasie. Przy czym nalezy zauwazy¢, ze im dtuzszy horyzont czasowy
realizacji przedsiewziecia, tym wyzsze ryzyko. Wiekszos¢ dziatan podejmowanych przez
organizacje pozarzadowe, zawiera w sobie element ryzyka. Ryzyko najczesciej utozsamianie
jest z zagrozeniem wykonania planu, cho¢ czasem moze ono generowac réwniez szanse na
jego wczesniejsze badz lepsze wykonanie. Niezaleznie od pozytywnych badz negatywnych
skutkodw wystagpienia ryzyka, charakteryzuje sie ono pewnymi okreslonymi witasciwosciami,

zaliczamy do nich:

— obiektywnos¢,

— kwantyfikowalnos¢,

— symetrycznos¢,

— wywieranie okreslonego wptywu.
Ryzyko mozemy klasyfikowac ze wzgledu na rézne kryteria. Podstawowy podziat ryzyka ze
wzgledu na cele zarzadzania ryzykiem wyroznia ryzyko strategiczne i operacyjne. 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 zwigzane
jest ze specyfikg biezagcego funkcjonowania jednostki, tym samym podlega kontroli wewnatrz
jednostki. Jednym z rodzajow ryzyka, czesto wystepujacego w organizacjach pozarzadowych,
jest ryzyko zwigzane z przygotowaniem, realizacjg i zamknieciem projektu, nazywane ryzykiem
projektowym. Projekt mozemy okresli¢ jako prezentacje opisu realizacji jakiego$ zadania
(dziatania, problemu) ze wskazaniem na jego wykonanie w scisle okreslonym czasie. Gtdwna

cecha projektu jest okreslony cel, jakiemu stuzy jego realizacja. Ponadto projekt charakteryzuja:

— niepowtarzalnos¢ (jednorazowos¢),
— ztozonos¢,
— okreslonos¢ (czasowa, kosztowa),

— autonomicznosc¢ (czesciowa badz catkowita niezaleznosc).
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Analizujac ryzyko projektowe, wskazuje sie na nastepujace czynniki je determinujace:

— harmonogram projektu,

— budzet projektu,

— ztozonosc projektu,

— wymagania jakosciowe,

— doswiadczenie kierownika i cztonkdw zespotu w realizacji projektow,

— warunki przygotowania i realizacji projektu.
Specyficznym rodzajem ryzyka jest ryzyko projektowe zwigzane z realizacjg projektu
wspotfinansowanego ze Srodkéw Unii Europejskiej. Ryzyko to moze miec¢ charakter

strategiczny, operacyjny lub strategiczno-operacyjny i bedzie zwigzane z:

— realizacjg i oceng projektow inwestycyjnych,
— finansowaniem projektow ze zwrotnych zrodet finansowania,
— realizacjg procedur zamowien publicznych,
— pozyskiwaniem i rozliczaniem srodkow unijnych,
— partnerstwem publiczno-prywatnym.
Ryzyko stanowi nieodtaczny element realizacji projektu, dlatego tak wazne jest podjecie dziatan

zarzadczych, majacych na celu jego optymalizacje.

Zarzadzanie ryzykiem projektowym jako proces

Podstawowa definicja zarzadzania okresla je jako zestaw dziatan, sktadajacy sie z planowania,
organizowania, kierowania oraz kontroli, ukierunkowanych na zasoby organizacyjne
i nastawionych na realizacje celéw organizacji w sposéb sprawny i skuteczny. Zarzadzanie
definiowane jest rowniez jako ukierunkowane oddziatywanie na obiekt zarzagdzania, majace na
celu utrzymanie go w istniejacym stanie badz transformacje w nowy stan. Zarzadzanie ryzykiem
mozemy wiec utozsamia¢ z procesem podejmowania dziatan dotyczacych poziomu ryzyka
w danej jednostce, ukierunkowane na osiagniecie przez te jednostke ryzyka na akceptowalnym

poziomie. Majac na uwadze powyzsze, zarzadzanie ryzykiem powinno stanowi¢ element
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sktadowy zarzadzania danym podmiotem i nalezatoby uja¢ je w jego strategii. Natomiast
czescig sktadowa procesu zarzadzania ryzykiem jednostki powinno sta sie zarzadzanie

ryzykiem projektu.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze zarzadzanie ryzykiem w projekcie jest procesem obejmujacym
sekwencyjne wykonywanie dziatan. Elementy sktadowe procesu zarzadzania ryzykiem

zaprezentowano na rysunku 1.
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Rysunek 1. Proces zarzadzania ryzykiem projektowym

Identyfikacja ryzyka

J

Okreslenie Okreslenie

. zakresu mozliwych

ramiarryzya Ocena ryzyka tolerancji dla reakcji na
ryzyka ryzyko

Analiza ryzyka

[

Ritypsans Przydzielenie Wybor reakcji Wdrozenie
ryzyka do . 2 .
zasohow na ryzyko dziatania
osoby
Sterowanie ryzykiem
Monitorowanie Zaplanowane kontrole Raportowanie

Kontrola ryzyka

Zrédto: W. Szczepanik: Zarzqdzanie ryzykiem w projekcie wspétfinansowanym z Unii Europejskiej
w szkole wyzszej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 761 — Finanse, rynki

finansowe, ubezpieczenia nr 60, Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2013, s. 518.
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Pierwszym etapem zarzadzania ryzykiem jest zidentyfikowanie zagrozen, ktorych wystgpienie
moze wptynac na realizacje projektu. Zagrozenia te po zarejestrowaniu poddawane sg w etapie
drugim analizie. Po zmierzeniu poziomu danego ryzyka nastepuje ocena realnosci i mozliwych
skutkow wystapienia zdarzenia. Ocene zagrozenia mozemy przeprowadzi¢ w oparciu o dwa

gtowne czynniki:
- prawdopodobienstwo wystagpienia zdarzenia,
- site oddziatywania na projekt, wyrazong np. wysokoscia strat.

Przypisujac ocenie wymienionych czynnikdbw wartosci liczbowe, a nastepnie okreslajac
wspotczynnik ryzyka poprzez ich pomnozenie, otrzymamy mape ryzyka projektowego. Wariant

oparty o trzystopniowa skale oceny zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1. Trzystopniowy system punktowej oceny ryzyka

Wysokoéé Prawdopodobienstwo wystapienia zdarzenia

straty Mate = 1 Srednie = 2 Duze = 3
Mata =1 1 2 3

Srednia = 2 2 4 6

Duza =3 3 6 9

Zrédto: K. Jajuga: Zarzgdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 39.

Analizujac dane z tabeli 1 widzimy, ze wspotczynnik ryzyka przyjmuje wartosci z zakresu od

1do 9, przy czym wyodrebni¢ mozemy sze$¢ poziomow ryzyka w projekcie:
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1 - ryzyko nieistotne,

2 —ryzyko incydentalne,
3 — ryzyko zwykte,

4 — ryzyko istotne,

6 — ryzyko wysokie,

9 - ryzyko ekstremalne.

Ryzyko o wspotczynniku 1 jest najmniejszym zagrozeniem dla projektu, a ryzyko

o wspotczynniku 9 stanowi najwieksze zagrozenie dla jego realizagji.

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 réwniez okresli¢

mozliwe warianty reakgcji na ryzyko. Do najczesciej stosowanych zaliczamy:

- unikanie,

- akceptacje,

- 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 nastapic
w oparciu o zakres obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci. Niezaleznie od uksztattowanej
struktury organizacyjnej i istniejacych stosunkédw podlegtosci, ostateczng decyzje o wyborze
reakcji na wystapienie zagrozenia w projekcie powinien podejmowac kierownik projektu lub

kierownik jednostki danej organizacji.
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Zarzadzajac ryzykiem w projekcie, nalezy opierac sie na istniejacej strukturze organizacyjnej.
W organizacji pozarzagdowej schemat organizacji projektu moze przyjac¢ forme zaprezentowana

na rysunku 2.

Rysunek 2. Uproszczona struktura organizacyjna projektu w organizacji pozarzadowej

KIEROWNIK
JEDNOSTKI

KIEROWNIK
PROJEKTU

Koordynator
ds. organizacyjnych

WYKONAWCY

Koordynator

ds. finansowych

Zrddto: opracowanie wtasne.

Wybrane zagrozenia zwigzane z realizacjg projektu przez organizacje pozarzadowa, wraz ze
wskazaniem mozliwych o0séb odpowiedzialnych oraz wariantow reakcji na ryzyko
przedstawiono 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 czes¢ gtbwnego zagrozenia, zwigzanego z uznaniem czesci badz
catosci  kosztéw projektu za niekwalifikowane, co skutkowa¢ bedzie koniecznoscia

sfinansowania ich ze srodkdw wtasnych organizacji.
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Tabela 2. Wybrane zagrozenia realizacji projektu unijnego w organizacji pozarzadowej

opoOznien

Kierownik projektu

Opis Osoba Wspétczynnik | Reakcja
ryzyka odpowiedzialna ryzyka na ryzyko
Ryzyko  opodznien | Kierownik projektu | 4 Unikanie — rozpoczecie
w realizacji projektu procedury odpowiednio
zwigzane wczesniej
z wydtuzeniem
Plan rezerwowy -
procedury o L
przesuniecie realizacji
zamowien .
zadania
publicznych w harmonogramie
Ryzyko braku | Kierownik projektu | 4 Unikanie — rozpoczecie
srodkow na Koordynator procedury
prefinansowanie ds. finansowych zabezpieczenia Srodkéw
kosztow projektu w budzecie organizacji na
dany rok odpowiednio
wczesniej
Ryzyko rozwiazania | Kierownik projektu | 3 Redukowanie — witasciwe
umowy Koordynator realizowanie i rozliczanie
o dofinansowanie, ds. finansowych projektu zgodnie
co uniemozliwi Z zawartg umowa
o ] Koordynator ] ]
realizacje projektu o dofinansowanie
ds. organizacyjnych
Ryzyko wystapienia | Kierownik jednostki | 2 Unikanie -

zaangazowanie
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w realizacji projektu odpowiednich 0sob
ze wzgledu na (specjalistow)  sposrod
trudnosci kadry wiasnej lub
w zarzadzaniu pozyskanie z zewnatrz
projektem

Redukowanie -
prowadzenie lub
kierowanie pracownikow

na szkolenia

Zrddto: opracowanie wtasne.

Kolejny etap obejmuje przypisanie zasobow do danego ryzyka, tak by mozliwe byto wdrozenie
odpowiednich dziatan w mozliwie najkrétszym czasie. Jezeli wszystkie powyzsze warunki
zostana spetnione w projekcie, w momencie przekroczenia zakresu tolerancji przez dane ryzyko

nastepuje wybor jednego z wariantow reakgji na ryzyko i wdrazane sa dziatania naprawcze.

Kontrola ryzyka, poza statym monitorowaniem zidentyfikowanych ryzyk w projekcie przez
osoby odpowiedzialne za dane ryzyko, powinna takze obejmowac planowane kontrole
poziomu ryzyka. Wynikiem kazdej przeprowadzonej kontroli powinny by¢ raporty. Pozwoli to
na oceng, czy dokonano wtasciwego wyboru reakgcji na ryzyko oraz czy przydzielone zostaty
odpowiednie zasoby. Wazne jest réwniez okreslenie czy podjete dziatania zakonczyty sie

sukcesem i czy dane ryzyko zostato przywrdcone do zakresu tolerangji.

Zarzadzanie ryzykiem powinno opierac sie z jednej strony na wnetrzu organizacji (stabe
i mocne strony), z drugiej — powinno uwzglednia¢ oddziatywanie otoczenia jednostki (szanse

i zagrozenia).
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Nieodtagcznym elementem zarzadzania ryzykiem w projekcie jest zapewnienie odpowiedniego
poziomu dokumentacji. Ponadto, nalezy dazy¢ do uzyskania zaangazowania catego zespotu
w proces zarzadzania ryzykiem. Nalezy rowniez pamieta¢, ze zidentyfikowane ryzyka podlegaja
aktualizacji. W projekcie nalezy okresli¢ kiedy ryzyko bedzie aktualizowane. Mozna w tym
procesie wykorzysta¢ tzw. kamienie milowe projektu, czyli dokonywac aktualizacji ryzyka

w momencie zakonczenia istotnego etapu jego realizacji.
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