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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.

Dzisiaj, w czesci 1, o tym czym jest ryzyko oraz o zarzadzaniu ryzykiem projektowym jako

procesie.

Tytutem wstepu

Specyfika réznych przedsiewzieé¢, m.in. ich wieloaspektowos$¢ i unikalnosé, powoduja, ze
ryzyko stanowi ich nieodtaczng czes$¢. Jednak poziom ryzyka nie jest zawsze taki
sam, a rézni sie w zaleznosci od rodzaju przedsiewziecia, sposobu jego prowadzenia i wielu
innych aspektow. Na-lezy réwniez pamietaé, 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 terminows i zgodng z budzetem
rea-lizacje projektu. Pozwala to na wyeliminowanie gtéwnego ryzyka w projektach z udziatem

Srodkéw europejskich - uznania czesci lub catosci wydatkéw za niekwalifikowalne.
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Definicja ryzyka

Ryzyko definiuje sie jako mozliwo$é wystapienia zdarzenia, ktére wptynie na realizacje
zatozo-nych celéw. Ryzykiem nazywamy réwniez niepewno$é, ktérg mozna skwantyfikowad.
Niepew-nos¢ natomiast wystepuje w sytuacji, gdy nie sa znane skutki podejmowanych
dziatan, zaréwno przez nas samych, jak i przez inne podmioty. Podkreéla sie, ze niepewnosé
wystepuje woéwczas, gdy mozliwy jest wiecej niz jeden wynik naszej decyzji. Niepewnosé

mozemy takze definiowac jako kombinacje dwéch czynnikéw zmiennosci i ztozonosci.

Ryzyko jest nieodtgcznym elementem kazdej dziatalnosci, w tym szczegdlnie
takiej, ktérej efekty sg odtozone w czasie. Przy czym nalezy zauwazyé, ze im dtuzszy
horyzont czasowy rea-lizacji przedsiewziecia, tym wyzsze ryzyko. Wiekszo$¢ dziatan
podejmowanych przez organiza-cje pozarzagdowe, zawiera w sobie element ryzyka. Ryzyko
najczesciej utozsamianie jest z za-grozeniem wykonania planu, choé¢ czasem moze ono
generowad¢ rowniez szanse na jego wcze-Sniejsze badz lepsze wykonanie. Niezaleznie
od pozytywnych badZz negatywnych skutkéw wy-stapienia ryzyka, charakteryzuje sie ono

pewnymi okreslonymi wtasciwosciami, zaliczamy do nich:

— obiektywno$é, kwantyfikowalnos$é, symetrycznos$é, wywieranie okreslonego wptywu.

Ryzyko mozemy klasyfikowaé ze wzgledu na rézne kryteria. Podstawowy podziat ryzyka
ze wzgledu na cele zarzadzania ryzykiem wyrdznia ryzyko strategiczne i operacyjne. Ryzyko
stra-tegiczne 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 biezacego funkcjonowania jednostki, tym samym podlega kontroli
wewnatrz jednostki. Jednym z ro-dzajéw 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. Gtéwng cechg projektu jest okre-slony cel, jakiemu stuzy

jego realizacja. Ponadto projekt charakteryzuja:
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niepowtarzalnosc¢ (jednorazowosc),

ztozonosé,

okreslonos$¢ (czasowa, kosztowa),

— autonomiczno$c¢ (czeSciowa badz catkowita niezalezno$c).

Analizujac ryzyko projektowe, wskazuje sie na nastepujgce czynniki je determinujace:

— harmonogram projektu,

— budzet projektu,

— ztozono$¢ projektu,

— wymagania jakosciowe,

— doswiadczenie kierownika i cztonkéw 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 mieé charakter

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

realizacjg i oceng projektéw inwestycyjnych,
— finansowaniem projektéw ze zwrotnych Zrédet finansowania,
— realizacjg procedur zamdéwien publicznych,
— pozyskiwaniem i rozliczaniem srodkéw 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.
— —
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Zarzadzanie defi-niowane jest rowniez jako ukierunkowane oddziatywanie na obiekt
zarzadzania, majace na celu utrzymanie go w istniejgcym stanie badz transformacje w nowy stan.
Zarzadzanie ryzykiem mo-zemy wiec utozsamia¢ z procesem podejmowania dziatan
dotyczacych poziomu ryzyka w danej jednostce, ukierunkowane na osiggniecie przez
te jednostke ryzyka na akceptowalnym pozio-mie. Majac na uwadze powyzsze, zarzadzanie
ryzykiem powinno stanowi¢ element sktadowy zarzadzania danym podmiotem i nalezatoby
ujaé je w jego strategii. Natomiast czescig sktadowg procesu zarzadzania ryzykiem jednostki

powinno stac sie zarzagdzanie ryzykiem projektu.

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

zaprezen-towano na rysunku 1.

FINANSOWANE ZE SRODKOW
MIASTA KRAKOWA

m CENTRUM OBYWATELSKIE [ J :;]C?rl?:/\fﬁt
TADANIE PUBLICZNE ‘ v CENTRUM C10 Pub"cznych

Strona4z11


mailto:c10@ipp.expert

‘.

b CENTRUM C10

CENTRUM OBYWATELSKIE

Centrum Obywatelskie Centrum C 10
os. Centrum C 10, 31-931 Krakow
e-mail: c10@ipp.expert

tel. 578 562 000

Rysunek 1. Proces zarzadzania ryzykiem projektowym

Identyfikacja ryzyka

\ %

Okreslenie Okreslenie
’ zakresu mozliwych
ol Reenatyzyka tolerancji dla reakcji na
ryzyka ryzyko
Analiza ryzyka
frzypialic Przydzielenie Wybdr reakcji Wdrozenie
ryzyka do : : :
zasobow na ryzyko dziatania
osoby

Sterowanie ryzykiem

Monitorowanie

@

Zaplanowane kontrole

Kontrola ryzyka

Raportowanie

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, ktérych wystgpienie
moze wptynaé na realizacje projektu. Zagrozenia te po zarejestrowaniu poddawane sg w etapie
drugim analizie. Po zmierzeniu poziomu danego ryzyka nastepuje ocena realnosci i mozliwych
skutkow wystgpienia zdarzenia. Ocene zagrozenia mozemy przeprowadzi¢ w oparciu o dwa

gtéwne czynniki:

- prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia,

- site oddziatywania na projekt, wyrazong np. wysokoscig strat.

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

Wariant oparty o trzystopniowg skale oceny zaprezentowano w tabeli 1.
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Tabela 1. Trzystopniowy system punktowej oceny ryzyka

Wysokos¢ 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: Zarzqdzanie ryzykiem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 39.

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

od 1 do 9, przy czym wyodrebni¢ mozemy sze$¢ poziomdw ryzyka w projekcie:
1 - ryzyko nieistotne,
2 - ryzyko incydentalne,
3 - ryzyko zwykte,
4 - ryzyko istotne,
6 - ryzyko wysokie,
9 - ryzyko ekstremalne.

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

wspotczynniku 9 stanowi najwieksze zagrozenie dla jego realizacji.

Waznym elementem w analizie ryzyka jest okreslenie zakresow tolerancji dla danego zagroze-

nia, reakcja na ryzyko nastepuje nie w momencie wystapienia ryzyka, ale tylko woéweczas, gdy
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przekroczony zostanie zakres tolerancji. Na etapie analizy ryzyka nalezy réwniez okresli¢

mozliwe warianty reakcji 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
nastgpi¢ w opar-ciu o zakres obowigzkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci. Niezaleznie
od uksztattowanej struktury organizacyjnej i istniejgcych stosunkéw podlegtosci, ostateczng
decyzje o wyborze reakcji na wystgpienie zagrozenia w projekcie powinien podejmowacd

kierownik projektu lub kierownik jednostki danej organizaciji.

Zarzadzajac ryzykiem w projekcie, nalezy opierad sie na istniejgcej strukturze organizacyjnej.
W organizacji pozarzadowej schemat organizacji projektu moze przyjgé forme

zaprezentowang na rysunku 2.
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Rysunek 2. Uproszczona struktura organizacyjna projektu w organizacji pozarzadowej

KIEROWNIK
JEDNOSTKI

KIEROWNIK
PROJEKTU

Koordynator

ds. organizacyjnych

WYKONAWCY

Koordynator

ds. finansowych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wybrane zagrozenia zwigzane z realizacja projektu przez organizacje pozarzadowa, wraz
ze wskazaniem mozliwych oséb odpowiedzialnych oraz wariantow reakcji na ryzyko
przedsta-wiono w tabeli 2. Wymienione w niej rodzaje ryzyka zidentyfikowane zostaty
w oparciu o ana-lize prowadzonych rejestréw ryzyka w projektach. Nalezy
zauwazyé, ze wszystkie wymienione ryzyka stanowiag czes$é gtébwnego
zagrozenia, zwigzanego z uznaniem czeSci badz catosci kosz-téw  projektu
za niekwalifikowane, co skutkowac bedzie koniecznoscig sfinansowania ich ze srodkéw

wtasnych organizacji.
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Tabela 2. Wybrane zagrozenia realizacji projektu unijnego w organizacji pozarzagdowej

Opis Osoba Wspétczynnik Reakcja
ryzyka odpowiedzialna ryzyka na ryzyko
Ryzyko opdznien Kierownik projektu 4 Unikanie - rozpoczecie
w realizacji projektu procedury odpowiednio
zwigzane z wydtu- wczesniej
zeniem procedury Plan rezerwowy - prze-
zamoéwien publicz- - . .
suniecie realizacji zadania
nych .
w harmonogramie
Ryzyko braku $rod- | Kierownik projektu 4 Unikanie - rozpoczecie
kéw na prefinanso- Koordynator procedury zabezpiecze-
wanie kosztéw pro- . nia sSrodkéw w budzecie
ds. finansowych
jektu organizacji na dany rok
odpowiednio wczesniej
Ryzyko rozwigzania | Kierownik projektu 3 Redukowanie - wtasciwe
umowy o dofinan- Koordynator ds. fi- realizowanie i rozliczanie
sowanie, co unie- projektu zgodnie z
nansowych
mozliwi realizacje zawartg umowa o
) Koordynator ds. or- . )
projektu dofinansowanie
ganizacyjnych
Ryzyko wystgpienia | Kierownik jednostki 2 Unikanie - zaangazowa-
opdznien w realiza- Kierownik projektu nie odpowiednich oséb
cji projektu ze (specjalistow) sposréd
wzgledu na trudno- kadry wtasnej lub
$ci w zarzadzaniu pozyskanie z zewnatrz
projektem Redukowanie - prowa-
dzenie lub kierowanie
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pracownikéw na szkole-

nia

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejny etap obejmuje przypisanie zasobéw do danego ryzyka, tak by mozliwe byto
wdrozenie odpowiednich dziatan w mozliwie najkrotszym czasie. Jezeli wszystkie powyzsze
warunki zostang spetnione w projekcie, w momencie przekroczenia zakresu tolerancji przez
dane ryzyko nastepuje wybor jednego z wariantéw 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 kontrole
poziomu ryzyka. Wynikiem kazdej przeprowadzonej kontroli powinny by¢ raporty. Pozwoli
to na ocene, czy dokonano wiasciwego wyboru reakcji na ryzyko oraz czy przydzielone
zostaty odpowiednie zasoby. Wazne jest rowniez okreslenie czy podjete dziatania zakonczyty

sie sukcesem i czy dane ryzyko zostato przywrdcone do zakresu tolerancji.

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

(szanse i zagrozenia).

Nieodtagcznym elementem zarzadzania ryzykiem w projekcie jest zapewnienie
odpowiedniego poziomu dokumentacji. Ponadto, nalezy dazyé¢ do uzyskania zaangazowania
catego zespotu w proces zarzadzania ryzykiem. Nalezy rowniez
pamietad, ze zidentyfikowane ryzyka podlegaja aktualizacji. W projekcie nalezy okresli¢ kiedy
ryzyko bedzie aktualizowane. Mozna w tym pro-cesie wykorzysta¢ tzw. kamienie milowe
projektu, czyli dokonywaé aktualizacji ryzyka w mo-mencie zakoriczenia istotnego etapu

jego realizacji.
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