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Abstract
The essence of proper management of union projects with potential risk
of failure

The process of managing EU projects, already in the new EU financial perspective for 2014—
—2020, is an activity very important for a properly functioning public sector entities. Each man-
aging EU funds must be aware that the correct identification of all possible risks in the imple-
mentation of EU projects can contribute to more efficient control over all processes connected
with it and give a greater level of acceptance of the diagnosis of hazards that may occur at any
time. Effective management of the project co-funded by the EU has several aspects. It is both
the ability to manage staff, skilful co-operation between the partners implementing the project
and financial management, allocated for the project. Depending on the nature of the project
and its complexity, the phone may risk associated with future performance, and especially the
financing of the project. Thus, properly prepared procedures absorption of such measures with
EU procedures, project management, supply ensuring the correctness of their spending.
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Streszczenie

Proces zarzadzania projektami unijnymi, w nowej juz perspektywie finansowej Unii Europejskiej
na lata 20142020, jest dziataniem niezwykle waznym dla prawidtowo funkcjonujacych jedno-
stek sektora finanséw publicznych. Kazdy zarzadzajacy srodkami unijnymi musi zdawac sobie
sprawg, iz prawidlowe zidentyfikowanie wszelkich mozliwych ryzyk w realizacji projektow unij-
nych moze sig przyczynia¢ do sprawniejszej kontroli nad wszelkimi procesami z nim zwigzanymi
oraz zwigksza¢ poziom akceptacji zdiagnozowanych zagrozen, ktore moga pojawic¢ si¢ w kazdym
momencie. Efektywne zarzadzanie projektem wspotfinansowanym ze srodkéw unijnych ma kil-
ka aspektow. Jest to zardbwno umiejetnos¢ zarzadzania personelem, dobra wspolpraca pomigdzy
partnerami realizujacymi dany projekt, jak i zarzadzanie finansami przyznanymi dla danego
przedsigwzigcia. W zaleznosci od charakteru projektu i jego ztozono$ci moze si¢ pojawié ryzyko
zwigzane z przysztym wykonaniem, a przede wszystkim finansowaniem takiego projektu. Stad
wiasciwie przygotowane procedury absorpcji takich $rodkow wraz z procedurami zarzadzania
projektami unijnymi zapewniaja prawidlowos¢ ich wydatkowania.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zarzadzanie publiczne, samorzad terytorialny, administracja
publiczna, ryzyko
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Wprowadzenie

Efektywne i1 spojne wykorzystanie srodkéw pochodzacych z Unii Europejskiej
zalezy od wielu elementow. Wsrod nich w duzym stopniu mozna wskazaé od-
powiedni dobor wilasciwe] metody planowania, a takze skutecznego zarza-
dzania wszystkimi posiadanymi przez jednostke zasobami (migdzy innymi
zasobem ludzkim, materialnym, informacyjnym, czasowym, finansowym).
Odpowiedzialno$¢ za osiagnigcie sukcesu realizacji projektu w duzej mierze za-
lezy od umiejetnego zarzadzania takim projektem przez beneficjenta — duzy na-
cisk powinno si¢ ktas¢ na przygotowanie projektu oraz osiagniecie wskazanych
rezultatow.

Kazdy podmiot, ktéry ubiega si¢ o srodki unijnie, moze mie¢ bez watpienia
problemy natury finansowej zwiazane z realizacja danego projektu. Problemy ta-
kie moga si¢ pojawic¢ juz w poczatkowym etapie przygotowywania wniosku o do-
finansowanie w ramach r6znych programow unijnych. W poczatkowym okresie
programowania w latach 2007-2013 problemem, z ktorym najczg¢sciej borykali
si¢ beneficjenci, byt brak precyzyjnych uregulowan prawnych. Prowadzito to
w konsekwencji w praktyce do bardzo zréznicowanej i niespdjnej interpretacji
przepisow prawnych wraz z wytycznymi, ktore utrudniaty sprawny proces rea-
lizacji projektow unijnych.

Trzeba takze pamigtac, ze opracowanie kazdego projektu wiaze si¢ z doktad-
nym wskazaniem podmiotu go realizujacego, precyzyjnym ustaleniem czasu
realizacji takiego projektu oraz zakresu przedmiotowego wspotfinansowania da-
nego przedsigwzigcia. Potencjalny beneficjent w poczatkowym okresie realizacji
projektu powinien szczegdtowo okresli¢ catkowite koszty zwiazane z realizacja
danego przedsigwziecia. Chodzi tutaj przede wszystkim o koszty kwalifikowane
(podlegajace refundacji) oraz koszty niekwalifikowane (bedace czg$cia budzetu
projektu, ale niepodlegajace zwrotowi). Sktadajacy wniosek o dofinansowanie
projektu jest takze zobowiazany do przedstawienia doktadnego planu wydatkéw
na poszczegodlne etapy realizacji projektu. Co wigcej, zakres przedmiotowy rea-
lizacji danego przedsigwzigcia determinuje wysokos$¢ dofinansowania. Niektore
rodzaje projektéw sa finansowane w catosci z funduszy unijnych, a inne wyma-
gaja od beneficjentow wktadu wlasnego.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty zarzadzania projektem unijnym,
realizowanego zarowno przez podmioty publiczne, jak i prywatne. Autor wska-
ze takze — opierajac si¢ na wlasnych doswiadczeniach audytora wewngtrznego,
literaturze przedmiotu oraz praktycznych przyktadach — okreslone zachowania
potencjalnych beneficjentow srodkow unijnych w réznych stadiach realizacji pro-
jektu unijnego wraz z potencjalnymi zagrozeniami i ryzykiem pojawiajacymi si¢
w trakcie ,,zycia” danego projektu.
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Znaczenie etymologiczne pojecia ,projekt”

Podejmujac probe okreslenia etymologicznego pojecia ,,projekt”, nalezy wskazac,
ze juz od bardzo odleglych czaséw az do wspotczesnosci pojecie to pojawiato sig
dos$¢ czesto w roznej literaturze oraz towarzyszylo nieustannie kazdej ludzkiej ak-
tywnosci. Wspodtczesno$¢ dostarcza informacji, ze kazdego dnia realizowane sa
tysiace roznorodnych projektow. Naleza do nich migdzy innymi projekty infor-
matyczne, budowlane, badawcze, naukowe oraz projekty unijne. Cho¢ w wigkszo-
$ci jednostek sektora finanséw publicznych, a takze w firmach prywatnych wciaz
wazna rol¢ odgrywaja dzialania powtarzalne i systematyczne (rutynowe), to jed-
nak dziatania o charakterze nietypowym, jednostkowym — czyli wlasnie realiza-
cja projektéw — nabieraja coraz wazniejszego znaczenia dla rozwoju cywilizacji
[Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska, 2005, s. 7]. Co ciekawe, realizacja projektow,
bez wzgledu na ich tres¢, stata si¢ bardzo istotnym elementem funkcjonowania
kazdej organizacji. Przez pojecie projektu rozumie si¢ pewne dzialanie, na ktdre
sktada si¢ zespot okreslonych czynnosci. Do tych elementéw mozna zaliczy¢ datg
rozpoczecia projektu, specyficzne cele i1 rezultaty, wskazanie odpowiedzialnosci,
opracowanie precyzyjnego budzetu wraz ze szczeg6towym harmonogramem dzia-
tan oraz termin zakonczenia [Tarczydto, 2009, s. 92-93].

Dokonujac analizy powyzszych czynnikow, mozna zauwazy¢, iz projekt to
wielkoobszarowe i wielozadaniowe zlecenie, dla ktérego najczesciej okresla sig
precyzyjne wymagania zwiazane z wydajnoscia, kosztami, zakresem i czasem
realizacji. Zarzadzanie projektem unijnym w odréznieniu od dziatan rutyno-
wych charakteryzuje si¢ mimo wszystko swoja niepowtarzalnoscia. Dodatkowo
projekty unijne powinny mie¢ jasno sprecyzowany cel, ktory musi by¢ spojny
z zalozeniami programowymi. Kazdy projekt realizowany przez roznych bene-
ficjentow jest ulokowany w okreslonym $rodowisku, wspomagany otoczeniem
rynkowym oraz technologicznym, gdzie kontaktuje si¢ z dalszym otoczeniem.
Zarzadzanie projektem jest problemem bardzo ztozonym, gdyz musi pogodzi¢
wszystkich jego interesariuszy. Co wigcej, w zarzadzaniu musi si¢ zapewnic rea-
lizacje celow projektu oczekiwanych przez beneficjenta; powinno tez by¢ tozsa-
me z zalozeniami programowymi, za$ srodki musza zostac $cisle przeznaczone
na zalozenia projektowe [Bizon-Gorecka, 2010, s. 331-333].

Projekt unijny to konkretne przedsigwzigcie, dofinansowane ze srodkoéw wspol-
notowych. Obejmuje on swoim zakresem okreslony obszar dziatania, rozwoju lub
takze doskonalenia danej organizacji (publicznej Iub prywatnej), dla ktorej zostat
przygotowany [Tarczydto, 2009, s. 91-93]. Co istotne, projekty wspotfinansowane
ze $rodkow unijnych cechuje wysoka ztozonos$¢, niepowtarzalnos¢, niejednokrot-
nie innowacyjnos¢ oraz do$¢ spore obciazenie ryzykiem.

Pzedstawiony cykl zycia projektow wedtug Komisji Europejskiej okresla
gléwne etapy realizacji projektu, poczawszy od programowania, konczac na oce-
nie, ktora jest wspierana instytucja audytu. W ten sposob poprawnie identyfiko-
wany cykl zycia powoduje lepsze zrozumienie istoty zarzadzania przedsigwzig-
ciem wspotinansowanym ze $rodkow unijnych.
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Cykl zycia projektéw wg UE
Definiowanie programéw dla
finansowania projektéow.
‘r ‘ Programowanie ‘ j zmiany i jej zgodnosé
z priorytetami
rozwoju.

‘ Ocena i audyt ‘ Identyfikacja ‘

1 1

Wdrazanie ‘ ‘ Formutowanie ‘

Diagnoza potrzeby

Ocena wptywu
zmiany.
Gromadzenie
doswiadczen.

Wstepna ocena czy
zmiana jest niezbedna,
oczekiwana, wykonalna i
optacalna.

Wdrazanie zmiany.

Monitorowanie
rezultatéw i zasobow.
Ocena okresowa.

Ocena wykonalnosci
i optacalnosci zmiany.
Zapewnienie finansowania

Rycina 1. Cykl zycia projektow wedtug UE

Zrédto: European Commission (2004), Project Cycle Management Guidelines, vol. 1,
EuropeAid Cooperation Office, Brussels, March, s. 19.

Uwarunkowania zarzadzania projektem unijnym

Podczas realizacji kazdego projektu unijnego moga si¢ pojawi¢ problemy zwia-
zane z przysztym wykonaniem takiego projektu. Szczegolnie ryzyko dotyczy
finansowania takiego przedsigwzigcia. Majac $wiadomos$¢é zagrozen, kazdy
beneficjent $rodkéw unijnych musi przygotowaé najbardziej realny budzet.
Beneficjenci musza réwniez wykorzysta¢ wszystkie mozliwe narzedzia za-
bezpieczajace przed ewentualnymi zagrozeniami planowej realizacji projektu.
Trzeba pamigtac, ze ryzyko towarzyszy kazdej dzialalnosci. Przez odpowied-
nie zabezpieczenie srodkow na prefinansowanie kosztow kwalifikowanych oraz
tych, ktére nie podlegaja refundacji, kazdy beneficjent ma potencjalne szanse na
zapewnienie ptynnos$ci finansowej na kazdym etapie realizacji danego projektu.
W tym celu mozna wykorzysta¢ rézne instrumenty ekonomiczne, migdzy inny-
mi leasing lub kredyt, a takze akredytywe dokumentowa, zobowiazujaca bank
do udzielenia zabezpieczenia finansowego [Grucza, 2007, s. 187].

Zasadnicza kwestia zwiazana z realizacja kazdego projektu jest wskazanie
w nim bardzo realnych i mozliwych do osiagnigcia celow oraz adekwatnych za-
tozen finansowych (kosztorysu). Doktadna weryfikacja mozliwos$ci zwiazanych
z realizacja danego projektu dotyczy w duzej mierze dostepnosci srodkéw finan-
sowych na realizacj¢ przedsigwzigcia. Obejmuje ona takze realnos¢ gtdownych
zatozen budzetowych w odniesieniu do mozliwosci beneficjenta zwiazanych
z regulowaniem terminowych zobowiazan finansowych (tak zwana pfynnosé
finansowq).
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Aby zarzadzanie projektami unijnymi byto skuteczne, potrzeba zespotu oséb,
szczegolnie niezbgdnych do realizacji duzych projektow inwestycyjnych. Bez
dobrego zespotu nie da si¢ zarzadza¢ zadnym projektem. Na etapie planowania
1 pisania wniosku o dofinansowanie najistotniejsze staje si¢ wskazanie zespotu
— najlepszym rozwigzaniem jest, aby osoba przygotowujaca wniosek byta jedno-
czes$nie koordynatorem przedsigwzigcia. Niezbedne jest zatrudnienie w projekcie
chociazby dwodch oséb: koordynatora oraz jego asystenta. Osoby te zajma si¢ nie
tylko organizacja dziatan, ale takze, przede wszystkim, nadzorem nad persone-
lem merytorycznym, zajmujacym si¢ na przyktad przygotowywaniem sprawo-
zdan dla instytucji, ktora przyznata dotacjeg. Warto takze uwzgledni¢ w projekcie
osobg, ktora bedzie czuwata nad postgpem projektu. Takie spojrzenie z zewnatrz
pozwoli tatwiej zidentyfikowaé zagrozenia dla przedsigwzigcia, ktorych zespot
podczas biezacej pracy nie jest w stanie dostrzec. Mozna réwniez, pod warun-
kiem, ze katalog kosztow kwalifikowanych to przewiduje, zaplanowac audyty
zewngtrzne, ktore pozwola bada¢ na biezaco postep projektu na kazdym etapie
jego realizacji. Warto jednak zainwestowac w tego typu dziatania; realizacja pro-
jektow unijnych sktada si¢ najczesciej z kilku etapow, natomiast sama inwesty-
cja moze by¢ warta kilkana$cie lub nawet kilkadziesiat milionéw ztotych. Na
etapie sktadania wniosku o dofinansowanie trzeba precyzyjnie okresli¢ sposéb
zatrudnienia oso6b zaangazowanych w projekcie, ze wskazaniem zakreséw zadan
wykonywanych przez poszczegdlnych pracownikow.

Glownym obszarem zarzadzania projektem unijnym jest podziat czynnosci.
Chodzi tu o relacje i wzajemne zaleznosci. Zdecydowanie lepiej i skuteczniej
sprawdza si¢ w praktyce zarzadzanie z ustalona hierarchia pracownikow w ze-
spole. W przypadku zastosowania tak zwanej struktury plaskiej w zarzadzaniu
projektem dos$¢ czgsto odpowiedzialnos$¢ za realizowane zadania rozmywa si¢.
Taka sytuacja niestety powoduje, iz wiele zadan nie zostaje zrealizowanych lub
sa one realizowane tuz przed ztozeniem wnioskow o ptatnos$é. Czesta praktyka
polskich beneficjentow jest ,,dokladanie” osobom, ktore sa juz zaangazowane
w realizacje zadan projektowych, dodatkowych zadan, wynikajacych z biezacej
dziatalnos$ci instytucji. Takie praktyki niestety prowadza do bteddéw, niejedno-
krotnie trudnych do naprawienia, co moze rowniez wptywac na systematyczne
prowadzenie dzialan w zakresie realizacji projektu.

Zarzadzanie wszelkimi procesami zwiazanymi z realizacja projektu unijnego
wymusza na osobach odpowiedzialnych za wdrazanie danego przedsigwzigcia
bardzo doktadne przygotowanie si¢ do takich dziatan. Co wigcej, zanim dany
beneficjent powezmie cheé korzystania ze srodkéw unijnych, musi dokona¢ wni-
kliwej analizy tego, z ktorego programu najlepiej skorzysta¢ oraz jaki typ pro-
jektu bedzie mégt realizowac. Informacje¢ dotyczaca celu realnego do osiagnigcia
mozna znalez¢ w szczegdlowym opisie priorytetéw, ktory jest opracowywany
indywidualnie dla kazdego programu. Kazdy obecnie realizowany dzigki wspar-
ciu Unii Europejskiej projekt sktada si¢ z okreslonych etapow — sa one zawsze
takie same dla wszystkich programow unijnych:

1) przygotowanie dokumentacji;

2) ocena projektu;
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3) umowa o dofinansowanie;

4) realizacja projektu;

5) rozliczenie projektu wraz z wyptata dotacji na podstawie przedtozonych

wnioskow o ptatnosé;

6) realizacja i utrzymanie celéw projektu.

Przygotowanie dokumentacji jest najbardziej czasochlonnym procesem.
Obejmuje on przygotowanie wymaganej dokumentacji projektowej. Glownym
dokumentem jest tutaj wniosek o dofinansowanie. W zaleznos$ci od tego, z ja-
kiego programu dany projekt jest realizowany, dotaczane sa takze rézne zalacz-
niki oraz zaswiadczenia. Trzeba takze pamigtaé, iz przygotowanie dokumenta-
cji aplikacyjnej — jakze waznej — mozna traktowac jako zakonczenie procesu
planistycznego. Nalezy takze dokona¢ optymalizacji przedsigwzigcia pod katem
realnych potrzeb beneficjenta oraz wymagan stawianych w wybranych instru-
mentach wsparcia.

Drugi obszar zwiazany z ocena projektu polega na zlozeniu wniosku do
odpowiedniej instytucji, w ktorej nastgpuje ocena wniosku aplikacyjnego.
Oceny takiej dokonuja rézne instytucje w zaleznos$ci od specyfiki danego pro-
gramu. Moze to by¢ urzad marszatkowski jednego z 16 wojewodztw, Agencja
Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa (ARiIMR) czy chociazby Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP). Ocena takich wnioskéw moze
by¢ dokonywana w dwoch trybach (ciaglym lub konkursowym). Tryb ciaglty
charakteryzuje si¢ tym, iz wnioski o dofinansowanie w ramach konkretnego
programu sa przyjmowane i oceniane na biezaco. Tryb konkursowy ma nato-
miast te specyfike, ze raz na jaki$ czas ogtaszany jest nabdr wnioskow, w kto-
rym beneficjenci zglaszaja swoje pomysty. Wowczas konkretny projekt ocenia-
ny jest na tle pozostatych ztozonych w danym konkursie wnioskow. Na tym
etapie jest wazne, aby projekt wpisywat si¢ w ramy programowe danego pro-
gramu. Po ztozeniu wniosku o dofinansowanie dokonywana jest ocena takiego
projektu pod wzgledem formalnym oraz merytorycznym. Komisja oceniajaca
projekt pod katem formalnym dokonuje analizy, czy wniosek jest kompletny,
czy posiada wszystkie niezb¢dne dokumenty, zataczniki, pozwolenia oraz czy
zostal ztozony w wyznaczonym terminie. Ocena formalna to takze stwierdze-
nie, czy beneficjent jest podmiotem uprawnionym do ztozenia projektu. Ocena
merytoryczna poleganatomiast na dokonaniu oceny dopuszczajacej oraz jako$-
ciowej badanego projektu.

Jezeli beneficjent pomyslnie przejdzie oceng merytoryczna, kolejnym etapem
jest podpisanie umowy o dofinansowanie projektu. Podpisana umowa o dofi-
nansowanie projektu zobowiazuje beneficjenta do realizacji doktadnie tego, co
byto zawarte we wniosku o dofinansowanie. Dla beneficjenta podpisanie umowy
jest gwarancja otrzymania dofinansowania, pod warunkiem, ze projekt zostanie
zrealizowany w sposob, w jaki zostal zaplanowany. Nalezy takze zaznaczy¢, ze
wniosek o dofinansowanie jest nierozerwalna, ale jakze wazna czg$cia umowy
o dofinansowanie — umowa ta zawsze jest podpisywana z instytucja publiczna.
Kazda dokumentacja aplikacyjna jest istotna nie tylko ze wzgledu na mozliwo$¢
otrzymania wsparcia, lecz takze w przypadku rozliczania dotacji, czyli przyzna-
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nych na dany projekt $srodkow finansowych. Kazdy beneficjent powinien mie¢ tez
zagwarantowana swobodg (mieszczaca si¢ w ramach podpisanej umowy) w za-
kresie dostosowania realizowanego projektu do zmieniajacych si¢ uwarunkowan
rynkowych, gospodarczych czy prawnych [Burnat-Mikosz, Tylman, Turczyk,
2008, s. 14-16].

Dla kazdego beneficjenta niezwykle wazny jest kolejny obszar zwiazany z cy-
klem danego projektu. Najwazniejszym etapem jest sam proces jego realizacji.
Kazdy beneficjent musi pamigtaé, ze realizujac projekt, nalezy precyzyjnie prze-
strzega¢ harmonogramu rzeczowo-finansowego. Bardzo wazna jest tez kwestia
zwigzana z przestrzeganiem harmonogramu czasowego realizowanego projektu.
Pamigtac takze nalezy, iz w trakcie realizacji projektu jest mozliwe wprowadza-
nie zmian w pewnym zakresie, zwiazanym chociazby z przesunigciem harmono-
gramu czy korekta w kosztorysie. Wszystkie tego typu zmiany wymagaja jednak
wezesniejszej zgody instytucji, z ktora podpisato si¢ umoweg o dofinansowanie
projektu [Burnat-Mikosz, Tylman, Turczyk, 2008, s. 17].

Kazdy etap realizacji przedsigwzigcia jest poddawany ocenie. W tym proce-
sie badaniom podlega szczegdlnie sposob wykonania zaplanowanej inwestycji;
duzy nacisk ktadzie si¢ na udowodnienie, iz projekt zostat zrealizowany zgodnie
z przyjetymi zatozeniami. Po stwierdzeniu prawidtowosci realizacji projektu na-
stgpuje wyplata dotacji na podstawie sktadanych do instytucji posredniczacej lub
instytucji zarzadzajacej wnioskéw o platno$¢ przygotowywanych na podstawie
faktycznie (skontrolowanych) oraz rzeczywiscie poniesionych wydatkow.

Unia Europejska, przekazujac srodki pomocowe panstwom czlonkowskim,
swoja uwage koncentruje szczegolnie na utrzymania celow projektow realizowa-
nych przez beneficjentow. Wiaze si¢ to przede wszystkim z mozliwoscia utrzy-
mania rezultatow w okreslonej perspektywie czasowej. W projektach infrastruk-
turalnych (tak zwanych twardych) okres trwatosci projektu (funkcjonalnosci)
wynosi od 3 do 5 lat. Przez okres trwatosci nalezy rozumieé¢ czas, w ktorym
nalezy utrzymac cele projektu. Beneficjenci $§rodkéw unijnych musza umiejet-
nie zarzadza¢ celami projektu oraz mie¢ §wiadomos¢ kontroli otrzymywanych
srodkéw finansowych i utrzymania trwatosci projektu. W praktyce przyjeto sie,
iz dopiero po uptywie 5 lat beneficjenci moga w sposob elastyczny podejmowaé
dziatania i decyzje zwiazane z dalsza przysztoscia danego projektu.

Nalezy takze zwroci¢ uwage na kwestie finansowania projektéw unijnych.
Zarzadzanie finansami przy realizacji przedsigwzi¢¢ unijnych to nie tylko pil-
nowanie budzetu, a takze wspotpraca ksiggowego z koordynatorem projektu,
ale w duzej mierze to dokumentowanie tego wszystkiego, na co $rodki unijne
zostaty wydatkowane. Zadanie to nie nalezy do tatwych. Wielokrotnie zdarzato
si¢ podczas kontroli projektow realizowanych w perspektywie finansowej 2007—
—2013, iz beneficjenci byli proszeni o przedstawienie dodatkowych o$wiadczen
lub dokumentow, ktoére mogtyby potwierdzi¢ faktyczne wydatkowanie srodkow.
Zawsze na poczatku realizacji projektu nalezy sporzadzi¢ list¢ dokumentow,
ktore moga by¢ potwierdzeniem poniesionych wydatkéw. Dodatkowo benefi-
cjenci powinni si¢ zabezpieczy¢ w zakresie ptynnosci finansowej. Opoznienia
w platnosciach to czgsty scenariusz dla wigkszosci podmiotow korzystajacych ze
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srodkéw unijnych w Polsce. Niewielu jest beneficjentow, ktorzy szybko rozliczyli
projekt, otrzymujac ptatno$¢ w czasie wskazanym w umowie o dofinansowanie.
Opdznienia w ptatno$ciach sg najwigkszym problemem szczegolnie dla podmio-
tow, ktore swoje inwestycje $cisle uzalezniaja od otrzymanego unijnego wspar-
cia. Brak na koncie $srodkéw unijnych cz¢sto powoduje trudnosci z utrzymaniem
ptynnosci finansowej, w szczegolnosci gdy podmiot prowadzacy dane przedsig-
wzigcie jest powotany tylko na czas realizacji danego projektu.

Zarzadzanie ryzykiem projektu

Wszelkie mozliwe rozwazania dotyczace istoty zarzadzania ryzykiem moga si¢
skupia¢ na przyczynach i skutkach dziatania ryzyka. Przyjmuje si¢, ze ryzy-
ko pojawia si¢ wowczas, gdy mozna je nazwaé oraz oceni¢ za pomoca roznych
metod, na przyktad statystyki czy szacunkow matematycznych. W praktyce za-
rzadzania projektami unijnymi ryzyko stanowi zagrozenie, a dany beneficjent
podejmuje okreslone dzialania majace na celu zmniejszenie takiego ryzyka.
Rownoczesnie jednak podmioty realizujace projekty unijne powinny mieé petna
swiadomo$¢ pozytywnego wpltywu ryzyka na zarzadzanie projektami. Jest to
mozliwe poprzez zaangazowanie wigkszej liczby pracownikow w zarzadzanie
projektami, czy chociazby wspieranie pracownikow procedurami zarzadzania
ryzykiem [Jajuga, 2007, s. 13]. Mozna stwierdzié, ze ryzyko jest prawdopodo-
bienstwem wystapienia okreslonego zdarzenia, ktorego skutkiem moga by¢ trud-
nosci w osiggnigciu wyznaczonych celow.

Trzeba takze mie¢ swiadomosé, ze kazdemu zdarzeniu ekonomicznemu be-
dzie towarzyszyto wigksze lub mniejsze ryzyko. Realizacja projektu unijnego,
a tym samym zarzadzanie nim, jest zdarzeniem ekonomicznym, dlatego nalezy
mie¢ $§wiadomos¢ mozliwosci pojawienia si¢ zagrozen. Zarzadzanie projektem
unijnym to proces polegajacy przede wszystkim na identyfikacji ryzyka, analizie
takiego ryzyka oraz odpowiedniej reakcji ze strony zarzadzajacych projektem.

Proces zarzadzania ryzykiem w projektach unijnych najczesciej jest zwiaza-
ny z identyfikacja ryzyka, z jakim kazdy beneficjent moze si¢ zetkna¢. O proce-
sie zarzadzania ryzykiem w projektach unijnych mozna jednak powiedzie¢ wte-
dy, gdy takie ryzyko mozna skwantyfikowac. Jest to umiejetnos¢ polegajaca na
ilo$ciowym okresleniu warto$ci mozliwego ryzyka [Mojsiewicz, 2001, s. 34-36].
W instytucjach zarzadzajacych projektami unijnymi podmiotem odpowiedzial-
nym za proces zarzadzania ryzykiem jest najwyzsze kierownictwo danej jed-
nostki, ktore ma realny wptyw na zarzadzanie procesem ryzyka. Wspotczesnie
nauka przedmiotu wyodrgbnita cztery podstawowe etapy procesu zarzadzania
ryzykiem: identyfikacj¢ ryzyka, pomiar ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz mo-
nitorowanie ryzyka.

Wynik przeprowadzonej analizy ryzyka, czyli wskazanie gtéwnych przyczyn
jego pojawienia sig, moze stanowi¢ punkt wyjscia dla opracowania procedur po-
stgpowania, w ktorym za cel stawia si¢ ograniczenie niebezpieczenstw i zagro-
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zen dla pomyslnej realizacji danego projektu. Kwestie zwiazane z analiza ryzyka
nalezy powiaza¢ z umiejgtnoscia i stylem zarzadzania projektem. Chodzi tutaj
w duzej mierze o umiej¢tnos¢ szybkiego reagowania na zagrozenia potaczona
ze zdolnoscia kierownictwa do uruchamiania aktywnosci 1 inicjatywy zespotu
kierujacego danym przedsigwzigciem.

W kazdym wspoétczesnym modelu zarzadzania projektami unijnymi musi
by¢ miejsce dla wspoétdziatania osob realizujacych dany projekt. Najbardziej
optymalny model takiej wspdlpracy powinien by¢ utozsamiany z zasada
wspotodpowiedzialnosci za podjete przedsigwzigcie. Co wigcej, analizg
ryzyka zwiazanego z zarzadzaniem projektem unijnym mozna poréwnac¢ do
wyznaczenia na mapie potencjalnych niebezpieczenstw. Zarzadzanie ryzykiem
przy realizacji projektéw unijnych to nic innego tylko wykorzystanie tej mapy,
skoncentrowanej na podejmowaniu wlasciwych dziatan korygujacych zagrozenia.
Zarzadzajacy projektem unijnym musza mie¢ petna §wiadomos$¢ zastosowania
strategii zarzadzania ryzykiem — ryzyko moze dotyczy¢ kazdej fazy ,,zycia”
projektu. Wiaze si¢ to z tym, iz takie ryzyko moze faktycznie pojawi¢ si¢ na
réznych etapach. Kazdy, nawet najmniejszy projekt unijny jest zamknigta cato-
$cia. Najczesciej przebieg procesu zarzadzania ryzykiem zwiazany z projektami
unijnymi obejmuje migdzy innymi rozpoznanie ryzyka wraz z ustaleniem jego
gtéwnych przyczyn, wlasciwa selekcje niebezpieczenstw oraz ostateczny wybor
rozwigzan problemu lub ograniczenie do minimum skutkéw wystepowania ta-
kiego ryzyka [Roszkowski, Wiatrak, 2005, s. 121-122].

Planowanie realizacji projektu moze si¢ odbywaé przy wykorzystaniu wtas-
ciwej techniki przestrzegania harmonogramu. Jest to technika do$¢ prosta, doty-
czaca nie tylko samego planowania, ale takze umiejetnego zarzadzania projektem.
Dziatania takie powinny by¢ wyodrebnione w okreslonej perspektywie czasowej.
Jest to o tyle wazne, ze takie ujgcie pozwala na identyfikacj¢ oraz wlasciwa diag-
noz¢ pojawiajacych si¢ niebezpieczenstw oraz zagrozen. Dla przykladu mozna
wskazaé sytuacje, w ktorej beneficjent, nie respektujac zasady przestrzegania na
przyktad harmonogramu czasowego, ryzykuje rozproszeniem posiadanych przez
siebie zasobow (migdzy innymi ludzkiego, materialnego, informacyjnego), a tak-
ze jest podatny na zaklocenia zwiazane z prawidtowa realizacja projektu. Proces
zarzadzania ryzykiem to proces okreslania ryzyka wraz z umiejgtnoscia podejmo-
wania wlasciwych dziatan, ktére stanowig uzasadniona oraz adekwatna do skali
zagrozenia reakcje¢. Stad prawidtowa identyfikacja zagrozen i1 ryzyk umozliwia
przygotowanie przez beneficjentow realizujacych projekty unijne odpowiedniej
strategii. Niejednokrotnie wlasciwie opracowana strategia dziatania moze wyeli-
minowac lub zniwelowaé ryzyka na kazdym etapie realizacji projektu. Moze to
polega¢ na niewielkich przesunigciach §rodkow, przy jednoczesnym zastrzezeniu,
ze takie przesunigcia sa zgodnie z umowa o dofinansowanie projektu. Moze to
by¢ takze drobna korekta przyjetych wskaznikow, ktéra nie wptynie na prawidto-
wy proces realizacji projektu. Zdarzaja si¢ sytuacje, ze w niektorych przypadkach
wprowadzenie ulepszenia przeptywu informacji pomigdzy poszczegolnymi wyko-
nawcami prac moze by¢ wlasciwym srodkiem minimalizowania ryzyka zwiazane-
go z zatorami prawidtowej realizacji projektu.
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Dla procesu wykorzystywanych srodkéw unijnych niezbgdne staja si¢ wszel-
kie biezace dziatania i reakcje na pojawiajace si¢ niebezpieczenstwa zwiazane
z realizacja projektow unijnych. Odpowiednio szybka reakcja w odniesieniu
do skali ryzyka nie zawsze jest najlepszym $rodkiem na naprawienie bigdow.
Zdarzaja si¢ sytuacje, gdy trudnosci zwiazane z realizacja projektow unijnych
powoduja nawarstwianie si¢ probleméw i generuja konieczno$¢ podejmowania
trudnych decyzji. Nalezy zatem wszystkie mozliwosci zwiazane z ogranicza-
niem ryzyka podda¢ wnikliwej analizie, przy zatozeniu, ze koszty z tym zwia-
zane sa ujgte w harmonogramie rzeczowo-finansowym oraz czasowym. Stad
nasuwa si¢ wniosek, jakze pomocny dla realizacji projektéw unijnych — nale-
zy precyzyjnie przygotowa¢ uzasadnienie projektu (uzasadnienie biznesowe),
zgodne z metodyka okreslona w PRINCE2 — ,,Skuteczne zarzadzanie projekta-
mi”. PRINCE2 (ang. Projects in Controlled Environments) to ustruktryzowana
metoda zarzadzania projektami unijnymi, ktora jest oparta na do§wiadczeniach
pochodzacych z realizacji tysigcy projektow unijnych. Warto wspomnie¢, ze
metodyka PRINCE2 jest szeroko wykorzystywana w ponad 150 krajach §wiata,
a popyt na nia stale wzrasta. Metodyke te uwaza si¢ dzi$ za gtéwna nauke za-
rzadzania projektami, co potwierdza ponad 20 000 organizacji juz odnoszacych
korzysci z tego jakze innowacyjnego sposobu zarzadzania projektami. Zgodnie
z metodyka PRINCE2, poparta obserwacja autora, coraz czgsciej w instytucjach
realizujacych projekty unijne dokonuje si¢ analizy ryzyka pod katem mozliwych
zagrozen oraz szans pojawiajacych si¢ z tego tytutu.

Okreslone czynnosci zaradcze zawsze nalezy podejmowac z odpowiednim
wyprzedzeniem w stosunku do potencjalnego ryzyka realizacji projektu, co nie
zawsze bywa mozliwe. Stosowanie takiej metody nie powoduje likwidacji ryzy-
ka, ale moze zabezpieczy¢ beneficjenta przed negatywnymi skutkami niezreali-
zowania projektu (szczegdlne dotyczy to zagrozenia finansowego). Mozna w tym
miejscu wskazaé kilka zrodet ryzyka, ktore najczes$ciej moga wptynac na sposéb
realizacji projektéw wspotfinansowanych ze §rodkow unijnych:

— uniewaznienie projektu;

— kluczowe opdznienia w realizacji projektu;

— przekroczenie okreslonego budzetu projektu [Czerwinski, Bakalarska,

2004, s. 169].

Na koniec warto wspomnie¢, ze przygotowanie oraz realizacja projektow wspot-
finansowanych ze $rodkow unijnych to dziatania niejednokrotnie bardzo ztozone,
wymagajace szczegolnie terminowego dziatania, zgodnego z przyjetymi zatozenia-
mi oraz celami. Wazne sa przede wszystkim gtowne kompetencje w zarzadzaniu
projektami unijnymi. Zaliczy¢ mozemy do nich kwalifikacje merytoryczne osob za-
rzadzajacych projektem, do§wiadczenie oraz cechy osobowosciowe. Kompetencje
kierownictwa zespotu zarzadzajacego projektem unijnym stanowia synonim profe-
sjonalizmu oraz minimalizacji pojawienia si¢ zagrozen (nie zawsze mozna je prze-
widzie¢). Stad rodzi si¢ potrzeba doboru takich osoéb, ktére dzigki swej osobowo-
Sci, rzetelnosci, sumiennosci, a takze wiedzy beda potrafity umiejetnie zarzadzaé
projektami unijnymi, minimalizujac przy okazji poziom ryzyka i potencjalnych
niebezpieczenstw towarzyszacych absorpcji funduszy unijnych.
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Podsumowanie

Reasumujac, mozna zauwazy¢, ze realizacja projektow unijnych — od momentu
wejscia Polski w struktury Unii Europejskiej — stata si¢ nieodzownym elementem
realizacji polityki regionalnej. Kazdego roku Polska wykorzystuje srodki unij-
ne na poprawe szeroko rozumianej infrastruktury, wspartej ponadto inwestycja
w kapitat ludzki, finansowana ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego,
czyli Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Zarzadzanie projektami unijnymi
jest procesem ztozonym i wielowatkowym. Kazdy projekt ma swoja specyfike
oraz odnosi si¢ do wytycznych zawartych w zapisach poszczegdlnych progra-
moéw unijnych. Srodki unijne przeznaczane na realizacje danego projektu musza
by¢ natomiast przekazane na cele $cisle okreslone we wniosku o dofinansowanie.

Beneficjenci, wdrazajac oraz realizujac inicjatywy wspolnotowe, moga by¢
narazeni na pojawienie si¢ ryzyk towarzyszacych dzialaniom zwigzanym z za-
rzadzaniem projektami unijnymi. Bardziej jednak liczy si¢ tak zwana warto$¢
dodana, czyli osiagnigcie w dtuzszej perspektywie czasowej celow danego pro-
jektu, ktory ma przynie$¢ wymierne korzysci w postaci nowych miejsc pracy
czy chociazby infrastruktury uzytecznosci publicznej, finansowanej ze srodkow
unijnych. Duze znaczenie maja ponadto projekty unijne, dzigki ktérym mozli-
we jest realizowanie wielu innowacyjnych przedsigwzie¢, ktore oprocz tego, ze
wplywaja pozytywnie na realizujace je organizacje, to takze oddziatuja na bene-
ficjentow ostatecznych. W przypadku obecnie realizowanych projektéw innowa-
cyjnych, ktore szczegdlnie w okresie programowym 2014-2020 beda odgrywaty
znaczacg role, nie brakuje pojawiajacych si¢ réznych problemow. Jednak sa to
problemy podobne do tych, ktore mozna zidentyfikowaé podczas realizacji typo-
wego przedsigwzigcia finansowanego ze srodkow unijnych.

Prawidlowe zarzadzanie projektem wspotinansowanym ze $rodkéw unij-
nych zwigksza prawdopodobienstwo osiagnigcia sukcesu, a takze prowadzi do
lepszych wynikow, nizszych kosztow, krotszego czasu realizacji oraz zdolnos-
ci do sukcesywnego zwigkszania wydajnosci pracy podczas realizacji nowych
przedsigwzie¢. Dodatkowo wptywa pozytywnie na zespot pracownikow beda-
cych zaangazowanymi w pracg przy realizacji projektéw, oddziatujac bezposred-
nio na osiagnigcie zaktadanych celow.

Trzeba mie¢ takze swiadomos$¢ tego, 1z zawsze podczas wdrazania i pozniej-
szej realizacji projektu unijnego moga si¢ pojawic¢ zagrozenia i niebezpieczen-
stwa, ale korzySci znacznie przewyzszaja pojawiajace si¢ przeszkody. Trzeba
wowczas wykorzysta¢ do§wiadczenia ludzi, ktorzy podobne przedsigwzigcia juz
realizowali. Ponadto do skutecznego dostosowania danej organizacji do wspot-
czesnego systemu zarzadzania projektem nalezy wykorzysta¢ odpowiednie $rod-
ki finansowe, techniczne, technologiczne, odpowiednie zasoby ludzkie, by¢ kon-
sekwentnym w dziataniu oraz metodycznie i rozsadnie podchodzi¢ do tego typu
przedsiewzigc.
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