Rozdziat 2

Zagrozenia i ryzyko zwigzane
z realizacjq projektow inwestycyjnych

Cele edukacyjne

= potrafi¢ wskazac rodzaje ryzyk, ktére mogq wystgpic¢ podczas
realizacji projektu infrastrukturalnego;

= modc wskazac obszary, w ktérych mogq wystgpic réznego
rodzaju ryzyka dotyczqce przygotowania i realizacji projektu
infrastrukturalnego;

= rozumiec specyfike dziatarn majgcych na celu zminimalizowanie
zidentyfikowanych ryzyk;

= modc okresli¢ rodzaje ryzyk dotyczqcych danego projektu
infrastrukturalnego.
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Ramy procesu zarzadzania ryzykiem w projekcie wyznacza cykl zarzadzania
ryzykiem, sktadajgcy sie z kolejnych etapdw: rozpoznania zrédet ryzyka i sposobdw,
w jaki sie przejawiaja w projektach, identyfikacji i klasyfikacji ryzyka, oceny ryzyka,
przyjecia planu ryzyka i realizacji jego zatozen, czyli dziatan z zakresu ograniczania

ryzyka.
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Zrédto: opracowanie witasne na podstawie P.Borkowski, Ryzyko w dziatalnosci
przedsiebiorstw, WUG, Gdarisk 2008.
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Rysunek 1. Cykl zarzadzania ryzykiem

Aby efektywnie zarzadzac ryzykiem, wazne jest przestrzeganie kolejnosci dziatan.
Pierwszy etap to rozpoznanie ryzyka: najpierw identyfikuje sie Zrdodla ryzyka,
a potem dokonuje jego funkcjonalnej klasyfikacji, co ma na celu uporzadkowanie
procesu radzenia sobie z ryzykiem, zgrupowanie podobnych zagrozen i generalnie
utatwia pdzniejsze jego rozpraszanie. Nastepnie menedzer projektu (lub menedzer
ryzyka, jesli taka funkcja zostata stworzona w projekcie) ocenia poszczegdlne typy
ryzyka za pomoca przynajmniej jednej metody jakosciowej i jednej ilosciowej. Na
tej podstawie podejmowana jest decyzja o akceptacji badz odrzuceniu danego typu
ryzyka. Ryzyka odrzucone moga by¢ ubezpieczone — to nie przekresla realizacji
projektu; jesli ubezpieczenia nie ma (bo brak takiej mozliwosci lub jest zbyt drogie),
woweczas nalezy wycofaé sie z realizacji projektu. Jezeli jestesmy zdeterminowani,
by projekt realizowac, czyli mamy sytuacje akceptacji ryzyka — wdwczas albo nalezy
przyjacé potencjalne konsekwencje ryzyka (i nie zabezpiecza¢ sie — wazne, by byta to



Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Swiadoma akceptacja ewentualnych skutkdw realizacji ryzyka, a nie zlekcewazenie
go!). Metode te stosuje sie, gdy ryzyko jest niewielkie, jego skutki znikome, lub tez
koszt zabezpieczenia przewyzsza koszt ewentualnej realizacji ryzyka. Alternatywna
opcjg na tym etapie jest aktywne zarzadzanie ryzykiem. Jego wprowadzenie
wymaga sformutowania planu ryzyka, co jest zadaniem menedzera ryzyka lub jesli
go brak — menedzera projektu. Nastepuje wybor instrumentow przeciwdziatania
ryzyku (np. instrumentéw finansowych, zmian organizacyjnych) lub tez w ramach
konkretnych uméw z wykonawcami ryzyko jest na nich transferowane.
Zwienczeniem procesu zarzgdzania ryzykiem jest kontrola rezultatéow podjetych
dziatan. Kontrola taka powinna by¢ prowadzona okresowo w trakcie realizacji
projektu, ale takze obowigzkowo po jego zakoriczeniu. Ponadto proces zarzgdzania
ryzykiem powinien by¢ caty czas monitorowany przez menedzera ryzyka, ktéry
moze wprowadza¢ poprawki do planu ryzyka, na biezgco analizowaé nowo
pojawiajgce sie typy ryzyka, oceniac je, a takze modyfikowac zakres uzywanych
srodkéw ochrony. Nalezy tego dokonywaé zwtaszcza wodwczas, gdy nastgpity
zmiany w projekcie, a takze po realizacji podjetych dziatan zmierzajacych do
ograniczenia ryzyka, moga one bowiem by¢ przyczyna zmiany warunkdw realizacji
projektu i owocowac uaktywnieniem sie innych typow ryzyka.

ROZDZIAL 2

2.1. Zrédtai przejawy ryzyka w projektach
infrastrukturalnych

Ryzyko w realizacji projektu infrastrukturalnego definiowane powinno by¢ przez
pryzmat konkretnych sytuacji ryzykownych, ktérych doswiadczajg zaangazowane
w projekt podmioty. Poniewaz ryzyko postrzegane jest indywidualnie, zatem
dziatajagcemu w warunkach ryzyka przypisa¢ mozna indywidualng sktonnos¢ do jego
podejmowania, zalezng od uwarunkowan, ktére s3 zwigzane z projektem,
otoczeniem projektu i szerszym otoczeniem spotecznym i kulturowym.

Ryzyko zwigzane z samym projektem to te typy ryzyka, ktére wynikaja z:

funkcjonowania podmiotu
realizujgcego dany projekt

istoty przedsiewziecia jego struktura organizacyjna, zasady
przeptywu informacji w organizacji,
kompetencje i umiejetnosci
pracownikéw, organizacja wspotpracy
w grupach zadaniowych, zasoby firmy
(rzeczowe i niematerialne)

np. warunki geologiczne, technologia,
finansowanie

Stabos¢ tych elementéw moze potencjalnie generowac sytuacje ryzykowne.
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

W projektach czesto méwi sie tez o ryzyku zwigzanym z otoczeniem spofeczno-
gospodarczym, obejmujagcym te czynniki, ktdre pochodza z zewnatrz i nie sg
bezposrednio zwigzane z realizujgcym projekt ani samym projektem, ale maja
wptyw na jego realizacje. Sa to w szczegdlnosci dziatania administracji i wtadz
réznego szczebla, ktére nalezy uwzgledni¢ w realizacji projektu, a takze dziatania
partnerow wspotpracujacych przy realizacji przedsiewziecia. Za istotne czynniki
ryzyka tej grupy nalezy tez uznac¢ zmiany na rynkach o charakterze globalnym (np.
poziom referencyjnej stopy procentowej) i lokalnych (np. oddziatywanie zwigzkéw
zawodowych na ksztatt umdéw o prace).

Trzecia grupa to czynniki instytucjonalne i kulturowe. Czynniki instytucjonalne
dotyczg w szczegdlnosci regut funkcjonowania w danym systemie spoteczno-
gospodarczym. Obejmuje to zaréwno normy prawne, jak i utarte zwyczaje oraz
typowe zachowania.

Analiza niektérych z powyzszych Zrédet ryzyka moze wykraczaé poza kompetencje
menedzera ryzyka projektu. W takich sytuacjach potencjalne Zrédta ryzyka
wystarczy analizowac przez pryzmat podziatu na zewnetrzne oraz wewnetrzne
zréodta ryzyka w projekcie. W wiekszosci projektéw w zupetnosci wystarcza to do
zidentyfikowania istotnych zagrozen. Uproszczenie to wynika z zasady optymalizacji
funkcji ryzyka — projektujac system ryzyka zawsze trzeba pamietac, ze koszt jego
wdrozenia nie moze przekroczy¢ kosztu skutkéw ryzyka.

y

W praktyce opcja petnej analizy jest wykonywana na ogot
jedynie przez miedzynarodowe korporacje. Realizujgc
uproszczonq procedure identyfikacji ryzyka kierownicy
projektu muszq sie skupic w pierwszej kolejnosci na Zrédtach
wewnetrznych, bo sq one obecne w projekcie juz na starcie,
podczas gdy zewnetrzne pojawiq sie dopiero przy jego
realizacji. Ponadto sq one jedynie potencjalne. Zrédta te
majq zwiqgzek z istotq projektu i wynikajq z terminarza prac,
przewidzianych zasad rozliczeri finansowych w projekcie,
przyjetych kryteriow oceny realizacji poszczegdlnych etapow
projektu.



Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Zrédta zewnetrzne natomiast dotycza:

2) partneréw w realizacji
1) otoczenia ekonomicznego projektu
ryzyko identyfikowane jest ryzyko identyfikowane jest
przez wskazniki — np.: ptaca ‘ przez analize ich kwalifikacji,
minimalna, inflacja mozliwych biedéw jakie moga
sig z ich strony pojawi¢

\

\
] 4) otoczenia spotecznego
np. koniecznos¢ przestrzegania
3) konkurentow pewn\{ch norm ekologicznych,
motzliwe dziatania prawne stron, umiejetnos przefamywania
ktdre przegraly walke o oporu lokalnych spotecznosci,
2dobyeie kontrakty itp. — ta grupa identyfikowana
jest przez menedera ryzyka na

podstawie jego wiedzy i

doswiadczeri

\

N

Rysunek 10.  Zrédta zewnetrzne ryzyka w projektach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ryzyko zidentyfikowane nalezy pogrupowac w funkcjonalne bloki, gdyz utatwia to
pdiniejszy proces jego rozpraszania. Typologia ryzyka, ktdra postuguje sie
sztywnymi ramami klasyfikacji, co jest charakterystyczne np. w sektorze
bankowym, nie znajduje zastosowania w odniesieniu do JST realizujgcych
przedsiewziecia infrastrukturalne.

y

W projektach infrastrukturalnych nalezy raczej postugiwac sie
metodq tzw. building blocks, a wiec wyodrebniac typy ryzyka
na zasadzie funkcjonalnej. Wynika to z wielkiej réznorodnosci
czynnikdéw ryzyka w projekcie.

Dodatkowo w projektach uwzgledniajgcych efekty srodowiskowe niezbedne jest
poszerzenie tradycyjnej analizy ryzyka, koncentrujgcej sie na ryzyku strategicznym,
finansowym i operacyjnym, o ryzyko srodowiskowe. Ponadto czynniki decydujgce
o sposobie podejscia do analizy i oceny ryzyka zalezne sg od oddziatywania na
poszczegélne zainteresowane grupy podmiotéw®. Z punktu widzenia jednostki
samorzadu terytorialnego realizujacej projekt istnieje wielu interesariuszy
bezposrednich i posrednich, ktérych dziatania mogg zwiekszaé potencjalne ryzyko
w projekcie.

interesariuszy (ang. stakeholders). Pojecie pochodzi od okreslenia ,to have a stake in”, ktére mozna
przettumaczy¢ na jezyk polski jako ,miec interes w czyms”.

ROZDZIAL 2
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Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Wykonawca
v

Wrtadze réznego szczebla, ktére moga by¢ nadzorcami beneficjenta

Posrednicy, ktérzy moga dziata¢ w imieniu rzeczywistego wykonawcy

Regulatorzy — ktorzy muszg zaaprobowac elementy projektu i wydac
odpowiednie zezwolenia

Uzytkownicy — a wiec podmioty, ktore korzystac bedg z obiektow po
oddaniu do uzytku

Osoby ponoszace koszty i korzysci zewnetrzne (np. mieszkaricy okolicy)
«

Srodowisko (wiele roznych podmiotow, trudnych do bezposredniej

identyfikacji, na ktére wptyng zmiany w Srodowisku naturalnym)

Grupy intereséw (lobbysci, zrzeszenia, organizacje spoteczne)

Podwykonawcy

Instytucje finansowe uczestniczace w danym dziataniu (jako posrednicy,
kredytodawcy, etc.)

Media

Rysunek 11.  Giéwne grupy interesariuszy projektu realizowanego przez JST

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ich wptyw moze by¢ czesto krytyczny — lokalne spotecznosci moga zablokowaé
realizacje projektu, regulatorzy mogg wydawac¢ pozwolenia z opdznieniem,
wykonawca moze mieé problem z danym etapem inwestycji, moga zawies¢ go
podwykonawcy — i cho¢ to wykonawca odpowiada za podwykonawcow, to skutki
ich dziatan moga w ostatecznym rachunku obcigzyé beneficjenta. Media moga
ksztattowac postawy spoteczne i zmienia¢ nastawienie wobec inwestycji, grupy
intereséw mogg wywieraé naciski na sposéb, w jaki realizowany jest projekt, co ma
wptyw na jego wykonalnos$¢, terminy itp. Zarzadzajacy ryzykiem projektu musi
dostrzegac te grupy interesariuszy i przewidywaé mozliwe zagrozenia z ich strony.
Musi opiera¢ sie tu na swojej wiedzy fachowej, analizie powszechnie dostepnych
informacji, wywiadzie ws$réd lokalnej spotecznosci. Moze tez oddziatywac
i neutralizowaé niektére niekorzystne dziatania interesariuszy, np. prowadzac
odpowiednig polityke promocji inwestycji, informujgc media itp. Umiejetnosé
przeprowadzenia funkcjonalnej klasyfikacji uwzgledniajacej rézna reakcje na ryzyko
podmiotéw zwigzanych z realizacjg projektu jest wiec kluczowa dla powodzenia
catej procedury zarzadzania ryzykiem. Jedynie ryzyko prawidtowo rozpoznane moze
by¢ zmierzone, a nastepnie rozproszone. Poniewaz podstawg klasyfikacji jest
przypisanie poszczegdlnych zrodet ryzyka do odpowiednich typdw, zalecane jest
zbudowanie wtasnej jego klasyfikacji w oparciu o proponowang typologie. Nalezy
pamieta¢, ze jezeli dany typ ryzyka nie wystgpi w konkretnym projekcie na
poczatku, konieczne jest przypisanie mu wartosci zero, ale nie moze hyé on
usuniety z listy, gdyz moze pojawi¢ sie w kolejnym etapie. Efektywna metoda
umozliwiajaca zbadanie zakresu pojawiajacych sie w projekcie rodzajéw ryzyka jest
uzycie formularza ryzyka. Nalezy rozesta¢ go do kierownikdw komorek
realizujgcych projekt z prosba o wypetnienie.



Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Tabela 3. Formularz ryzyka N
ad
<

Formularz indywidualnej oceny zagrozen B
Rodzaj Prawdopodobieristwo, Kiedy Przez jak dtugi | Jak wptynie Jak wedtug B
zagrozenia iz wystapi (subiektywna wystapi? okres bedzie na realizacje wypetniajacego o
ocena wypetniajacego) towarzyszyto projektu mozna
realizacji (opdznienie zneutralizowac
projektu? / jak duze?, zagrozenie?
wzrost
wydatkow
/oile?)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie D.Cooper, S.Grey, G.Raymond, P.Walker, Managing risk In large projects and complex

procurements, Wiley, Londyn 2005.

Warto takze wysta¢ taki formularz wykonawcy i zasugerowac przekazanie go tez
najwazniejszym podwykonawcom. Czesto wykonawca dostrzega zagrozenia,
ktdrych JST (nie realizujgca technicznej strony projektu) nie bierze pod uwage.

2.2. Identyfikacja i klasyfikacja ryzyka

Nastepnie nalezy zebra¢ odpowiedzi z formularzy od poszczegdlnych oséb
i stworzy¢ liste zbiorczg ryzyka, z kwalifikacjg do danej grupy ryzyka.

Jako wskazéwka co do mozliwej klasyfikacji postuzy¢ moze ponizsza tabela. Nalezy
zaznaczy¢, ze nie jest to lista petna — obejmuje podstawowe kategorie ryzyka.
Podkategorii jest mndstwo i nic nie stoi na przeszkodzie, by JST wprowadzita wtasng
grupe ryzyka, ale tylko, jesli uwaza, ze w jej przypadku pojawiajg sie zagrozenia
specyficzne, nie mieszczace sie w ponizszych ramach. Tworzenie takiej
systematycznej klasyfikacji ma te zalete, ze umozliwia nazwanie problemu oraz
zebranie podobnych typéw ryzyka w grupy, ktérymi da sie zarzadzaé. Czestym
btedem w realizacji planu ryzyka jest zbytnie rozdrobnienie jego podtypow na
wstepnym przeciez etapie klasyfikacji, co uniemozliwia pdiniej praktyczne
zarzadzanie ryzykiem, bo kazde zagrozenie trzeba by traktowaé osobno, a to
oznacza rosngce wydatki na procedure rozpraszania ryzyka. Inng zaletg ujecia
opisanego przez kierownikéw zadan ryzyka w systematyczne ramy klasyfikacyjne
jest mozliwosé zgrupowania podobnych zagrozen i w konsekwencji uzycia
podobnych metod ochrony wobec kilku sytuacji. Ponadto grupowanie pozwala
zauwazyc te ryzyka, ktore sie wzajemnie wykluczaja.

y

Grupowania powinien dokonywaé¢ menedzer ryzyka.
Kierownicy wypetniajgcy kwestionariusz ryzyka nie muszq
znac sie na zarzqdzaniu nim, jednak ich udziat poprzez
wypetnienie kwestionariusza jest konieczny, bo stykajq
sie z zagrozeniem bezposrednio i tatwiej im je zauwazyc.
Wystarczy, ze przedstawiq oni istotne ich zdaniem zagrozenia,
zas grupowania i formalizacji listy ryzyka dokonuje
dysponujqcy wiedzq w tej dziedzinie specjalista.

Dalej przedstawiono przyktadowa liste kategorii ryzyka, ktérymi moze postuzyc sie
menedzer ryzyka dokonujgc ich grupowania.
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Tabela 4.

Katego!

Polityczne

Podrecznik zarzgdzania projektem infrastrukturalnym

Klasyfikacja funkcjonalna ryzyka projektu

Typ Gtéwne przyczyny / obszary oddziatywania

Polityczne Decyzje polityczne w kraju realizacji projektu (wewnetrzne) lub
w innych krajach, skad pochodzi finansowanie lub partnerzy
(zewnetrzne)

Podatkowe Zmiana stawek podatkowych w okresie realizacji projektu — o ile

oddziatuje na projekt

Regulacyjne

Zmiana przepisow, ktérym podlega projekt w trakcie realizacji lub
przepiséw dotyczacych strony technicznej inwestycji (np. wymogi
co do dokumentacji technicznej)

Zdarzen
niezaleznych

Sity wyiszej
— przyrodnicze

Dziatanie sit przyrody (sztormy, burze, gradobicia, powodzie, etc.)

Zdarzen losowych

Wypadki, nieswiadome btedy pracownikéw

Finansowe

Kredytowe Niesptacenie zobowigzan przez partnera w dniu rozliczenia (lub
utrata ptynnosci partnera przed dniem rozliczenia)
Walutowe Zmiany kurséw walut od momentu zawarcia kontraktu do

momentu rozliczenia

Stép procentowych

Zmiany wysokosci stop procentowych np. przy kredytowaniu
inwestycji w ramach projektu

Niewyptacalnosci

Opdznienia w przekazaniu $rodkéw z funduszy unijnych

Rynkowe

Zmian cen surowcow
i materiatéw

Wahania cen materiatéw (zwtaszcza budowlanych) — dotyka
przede wszystkim wykonawcy, ale jesli zmiany sg duze, moze
pojawic sie presja na zleceniodawce, by zaabsorbowat cze$¢ tego
ryzyka

Zmian cen energii

Wahania cen paliw oraz energii elektrycznej

Zmian cen maszyn i
urzadzen

Wahania cen wyposazenia technicznego / oprogramowania /
sprzetu informatycznego

Zmian cen ustug

Wahania cen ustug wykonawcow

Ksiegowe

Warto$¢ ksiggowa nie oddaje rzeczywistej na skutek btedéw/
dziatar celowych

Srodowiska /
ekologiczne*

Zagrozenia dla srodowiska naturalnego na skutek realizacji
projektu

Koniunkturalne

Makrozmiany ekonomiczne — np. poziom inflacji

Konkurencji

Wynikajace z dziatania konkurentéw, ktdrzy przegrali przetarg na
realizacje projektu — moze powodowac opdznienia w realizacji

Produktu

Wady / jakos¢ / cechy oddanej do uzytku inwestycji

Ptynnosci

Utrzymanie wiasnej ptynnosci finansowej

Operacyjne

Informacyjne,
proceduralne

Btedy w obowiazujacych procedurach, awarie systeméw
informatycznych, zaktéceri w przekazie informacji

Prawne

Wadliwos¢ umow, grozba proceséw sadowych, nieznajomosé
prawa

Czynnika
ludzkiego

Personelu, kontroli

Swiadome dziatania personelu na niekorzys¢ beneficjenta,
defraudacje

Osobiste

Zagrozenia dla indywidualnej pozycji/dochoddw ludzi wptywajace
na podejmowane decyzje w projekcie, urlopy, zdarzenia losowe
W zyciu osobistym

Utraty reputacji

Utrata wiarygodnosci, problemy wizerunkowe

*  z punktu widzenia realizacji projektu uwidaczniaja sie gtdwnie efekty dla tego projektu, np. kary za emisje
zanieczyszczen, nie jest to tozsame ze skutkami dla spoteczeristwa. Tozsamos¢ ze skutkami spotecznymi mozna
wprowadzi¢ jedynie, jesli stosowana jest zasada petnej internalizacji kosztéw zewnetrznych

Zrédto:

Sposréd  wymienionych
bezposrednio, inne za$ posrednio (beda transferowane na beneficjenta przez
wykonawce). Typowym przyktadem tej drugiej grupy jest ryzyko rynkowe —

opracowanie wiasne.

rodzajow

ryzyka niektére dotyczg beneficjenta
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w trakcie wdrazania projektu doswiadczy go wykonawca, ale czesto podejmie on
prébe odzyskania dodatkowo poniesionych wydatkéw poprzez postepowanie
arbitrazowe. Moze tak sie zdarzy¢ w szczegdlnosci wéwczas, gdy nastgpita zmiana
specyfikacji kontraktu przez beneficjenta, wydtuzeniu ulegt czas realizacji
kontraktu, np. dlatego, ze niezbedne byly modyfikacje wobec projektu
wyjsciowego.

Q> Przyktad

Podczas realizacji kontraktu na budowe oczyszczalni Sciekow
w jednym z duzych miast w pewnym momencie wystqpita
koniecznos¢  zastgpienia  gtdwnego  wykonawcy przez
podwykonawce, co byfto spowodowane upadfosciq tego
pierwszego. W rezultacie wiele ustaleri kontraktu musiafo by¢
dostosowanych do nowej sytuacji — podwykonawca przejmujgc
zadania, na ktére nie byt pierwotnie przygotowany, zazqdat
dodatkowego wynagrodzenia. Byta to wiec préba transferu
czesci ryzyka, ktore przejqgt po wykonawcy, na zleceniodawce.
W pierwszym etapie nie osiggnieto porozumienia i sprawa
zostata skierowana do sgdu arbitrazowego. Kiedy jednak
okazato sie, ze oczekiwanie na rozstrzygniecie moze sie
przeciggng¢, obie strony poddaty sie mediacji, ktora
zakoriczyta sie sukcesem. Whiosek: przejecie dodatkowego
ryzyka powinno wiqzac sie z rekompensatq, ale nie moze tez
byc okazjg do zarabiania na ryzyku dla strony je przejmujqcej.

ROZDZIAL 2

Generalnie beneficjent dzieli ryzyko na ponoszone bezposrednio i posrednie, przy
czym koncentruje dziatania zabezpieczajagce na pierwszej grupie. Natomiast na
etapie oceny nie sposéb pomina¢ zagrozen drugiej grupy. Sg to bowiem zagrozenia,
ktére moga zostac przeniesione na beneficjenta. Beneficjent nie zarzadza jednak
aktywnie ryzykiem z drugiej grupy. Dla ochrony przed nim wskazane jest jedynie
utworzenie rezerwy na jego pokrycie.

Wszystkie wymienione w ramach takiej listy typy ryzyka w poszczegdlnych
kategoriach musza by¢ nastepnie uporzagdkowane (na podstawie opinii eksperckiej
— najlepiej menedzera ryzyka albo osoby odpowiedzialnej za ryzyko w projekcie -
wedtug klucza jak w tabeli 7).

Tabela 5. Lista oddziatywania ryzyka na inwestycje
Konsekwencje Opis
Krytyczne Moze spowodowac wstrzymanie projektu
Duze Ma istotny wptyw na optacalno$¢ finansowa, wzrost kosztow, wydtuzenie terminéw
Srednie Zmniejsza optacalnos¢ w niewielkim stopniu, powoduje krotkotrwate przerwy w realizacji
inwestycji, nieznacznie podnosi koszty
Mate Ma nikty wptyw na optacalnos, straty, ktére mozna pokry¢ z rezerwy
Zrédto: opracowanie wtasne.

Finalna lista ryzyka jest dokumentem podobnym nieco do tego, ktéry wykonywany
jest obowigzkowo wraz z wnioskiem o dofinansowanie. Rézni sie jednak skalg
analizy, kompleksowoscia, funkcjonalnym zgrupowaniem zagrozen, a przede
wszystkim tym, ze na tym etapie analizowane sg typy ryzyka realnie istniejace
w przedsiewzieciu, a nie hipotetyczne. W ten sposob uzyskuje sie liste
najistotniejszych probleméw w kazdej z grup ryzyka. Lista ta nadal ma charakter
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subiektywnej (eksperckiej) oceny zagrozen. Jest to jednowymiarowa lista ryzyka
pokazujaca istotne problemy, ale wcigz niewystarczajaca, gdyz moga sie na niej
pojawic takie typy ryzyka, ktére sg uznawane za dotkliwe (wéwczas, gdy faktycznie
sie zmaterializujg), ale w praktyce prawdopodobieristwo ich wystgpienia jest nikte,
albo tez beda towarzyszy¢ realizacji projektu jedynie przez bardzo krotki czas,
a wowczas bez szkody mozna je zaniedbaé. Aby ocena ryzyka byta petna, nalezy
zatem dodac jeszcze dwa wymiary: i w kolejnym kroku
— pomiarze

Ryzyko rozpoznane powinno podlegaé wycenie. Dla sukcesu projektu istotne jest
zidentyfikowanie przede wszystkim tych jego rodzajow, ktére majg duzy wptyw na
wartos¢ przedsiewziecia. Za nalezy uzna¢ wiec te typy ryzyka, ktére
powoduja , jesli zaistnieja, lub tez wystgpi¢ moga z
, albo tez te, ktére wystepuja
Kombinacja tych wskaznikdw — sity oddziatywania na wartos¢ projektu oraz
prawdopodobienstwa realizacji ryzyka pozwala na selekcje tych typdw, ktorymi
nalezy zarzadzaé. Sposréd szerokiej gamy metod wyceny ryzyka dla uzytku JST
realizujgcych projekty infrastrukturalne trzeba poleci¢ te, ktére s3 tatwe do
wprowadzenia i nie wymagaja duzych naktadéw finansowych. Najlepsze rezultaty
daja na ogot techniki mieszane, uwzgledniajace zaréwno iloSciowe, jak i jakosciowe
metody pomiaru. JST nie dysponuja gigantycznym zapleczem analitycznym firm
komercyjnych. Powinny zatem ograniczy¢ sie do stosunkowo prostych, ale tez
skutecznych metod. Sposrédd technik jakosciowych zaleca sie wiec
i , sposrdéd ilosciowych —

, a wiec projektu na ryzyko, wyrazone jako

wartosciowa zmiana jakiegos jego elementu, np. kosztéw.

Tworzenie pozwala poszerzy¢ analize przeprowadzong wczesniej
poprzez listy ryzyka. Mapa ryzyka ma umozliwi¢ zarzadzajagcemu ryzykiem
zapoznanie sie z petnym przekrojem zagrozen, jakim podlega projekt. Ma to na celu
przede wszystkim zapobieganie podejmowaniu decyzji w oparciu o informacje
wycinkowe. Mapa ryzyka umozliwia skatalogowanie i podanie miary ryzyka, jakiego
doswiadcza realizujgcy projekt. Nie tylko informuje ona o rodzajach ryzyka, ale
i przypisuje kazdemu z nich warto$¢ (istotnos¢) oraz prawdopodobieristwo
wystgpienia. Przyktadowa mapa ryzyka umieszczona ponizej analizuje trzy wymiary
ryzyka: site, czas i czestotliwos¢. Mapy ryzyka moga by¢ jednak tworzone takze
oddzielnie tylko dla dwdch z tych wymiaréw — kombinacji ,,sita-czas” lub ,,sita-
czestotliwos$¢”. Liczbom przypisane sg konkretne zidentyfikowane uprzednio
i sklasyfikowane rodzaje ryzyka. Mapa jest uzupetnieniem wczesniejszej listy
klasyfikacyjnej ryzyka.
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A Whptyw na realizacje projektu b
wyrazony w pienigdzu lub opisowo
nieznaczny Sredni duzy krytyczny
(6713 | Czestotliwosé
1. Zrédta finansowania 12. Ograniczenia techniczne
2. Inflacja i stopy procentowe 13. Projekt, jego standardy
3. Mozliwe zmiany kosztéw 14. Dostep do miejsca inwestycji
4. Okresy legowe ptactwa 15. Warunki geograficzne i geologiczne
5. Kursy walutowe 16.Protesty spoteczne
6. Typ kontraktu 17. Synchronizacja etapéw pracy z ptatnosciami
7. Zmiany wtadz 18. Licencje
8. Odejscie kluczowych pracownikow 19. Zmiana norm srodowiskowych
9. Pogoda 20. Zmiany w systemie podatkowym
10. Oprotestowanie przetargu przez konkurentéw | 21. Ryzyko terroryzmu
11. Zakres i kompleksowos¢ projektu
Rysunek 2. Przyktadowa mapa ryzyka projektu
Zrédto: opracowanie wifasne na podstawie P.Borkowski, Ryzyko w dziatalnosci
przedsiebiorstw, WUG, Gdarisk 2008.
Uwaga! Powyzisza mapa ma charakter przyktadowy — lokalizacja na niej poszczegdlnych

zagrozen zalezna jest od indywidualnej specyfiki danego projektu i ich oceny przez
menedzera ryzyka tego projektu.

Przypisywanie stopnia zagrozenia, ktére generuja kolejne czynniki powodzenia
przedsiewziecia, wigze sie z przyporzadkowaniem czynnikom ryzyka konkretnych
wartosci. Czesto ich precyzyjne oszacowanie jest trudne. Akceptowalne jest wiec
podawanie pewnych przedziatbw wartosci w zaleznosci od wariantu:
optymistycznego, realistycznego lub pesymistycznego. Wariantowos¢ sprawia, ze
mapa ryzyka, ktéra zostanie utworzona na podstawie listy ryzyka pokazuje jednak
kazdorazowo jedynie jeden wybrany wariant rozwoju sytuacji. Metodg pozwalajaca
na poréwnania miedzy réznymi wariantami jest zastosowanie macierzy ryzyka.
Menedzer ryzyka powinien ustali¢ pewne umowne przedziaty, np. wptyw
minimalny, niewielki, $redni, duzy, katastrofalny. Jezeli natomiast uzywane s3
liczcbowe miary ryzyka, wtedy ranking bedzie zawierat wiecej pozycji,
odpowiadajacych tym konkretnym wartosciom. W kolejnym kroku niezbedne jest
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3 okreslenie czasu dziatania czynnika ryzyka. Tworzona jest wiec macierz horyzontu
N
o Cczasowego.
=]
> o
re Tabela 6. Horyzont czasowy czynnikéw ryzyka
[ ]
Czestot c opis
wystepowania
Bardzo duza Wystepuje bardzo czesto, raz w tygodniu lub czesciej
Duza Wystepuje czesto, przecietnie raz w miesigcu
Srednia Wystepuje okazjonalnie, dwa — trzy razy w roku
Niewielka Moze wystapi¢, lecz rzadko, zazwyczaj dwa / trzy razy w trakcie realizacji projektu
Bardzo niska Zdarzenie bardzo mato prawdopodobne, maksymalnie jednokrotnie w trakcie realizacji
projektu
Zrédto: opracowanie wiasne.

Inwestycje rzeczowe z reguty charakteryzuja sie dtugim terminem realizacji, co
powoduje rozciggniecie w czasie pewnych zagrozen. Nalezy zwréci¢ uwage
na ryzyko cykliczne, tj. pojawiajace sie np. na poczatku inwestycji i w pewnych
okreslonych okolicznosciach w trakcie jej realizacji. Warto tez pamietac, ze istnieje
pewna grupa zagrozen, ktére beda towarzyszyé inwestycji przez caty czas jej
trwania. Dokonujac zestawienia, ktdére faczy¢ ma wptyw i czas trwania ryzyka
uzyskuje sie ramowa macierz ryzyka.

Tworzenie specyficznej finalnej macierzy ryzyka dla konkretnego projektu
uzaleznione jest od zatozen dotyczacych akceptowalnego ryzyka oraz rezultatow
kolejnych etapdw projektu i czasu, w jakim zamierza sie je osiggnac.
Wykorzystywane s3 pozycje z wczesniej ustalonej listy ryzyka, ktére sg wpisywane
w kolejne pola macierzy z uwzglednieniem ich prawdopodobienstwa i sity
oddziatywania. Poszczegdlne pola tak skonstruowanej tablicy odpowiadajg
réznemu stopniowi zagrozenia.

Tabela 7. Finalna macierz ryzyka
Skutki / prawdopodobieristwo B. niskie
Krytyczne D D D S S
Duze D S S S M
Srednie D S S M N
Mate S S M N N
Nieistotne N N N N N

Objasnienia:  D-wysoki poziom ryzyka, S- sredni poziom ryzyka, M- niski poziom ryzyka, N — ryzyko
nieistotne z punktu widzenia inwestora.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jezeli macierz ryzyka tworzona byta w oparciu o podejscie ilosciowe, inwestor
otrzymuje w miare precyzyjny obraz skali ryzyka projektu. Jesli jednak zastosowano
podejscie jakosciowe (bez przypisywania konkretnych wartosci), co jest typowe
w wiekszosci sytuacji, gdy w projekcie nie ma menedzera ryzyka, nalezy sporzadzi¢
dodatkowa macierz dziatan zmierzajgcych do jego redukcji. Macierz taka da
menedzerowi projektu jasng wskazéwke co do tego, ktére rodzaje ryzyka
zachowad, ktdére ubezpieczy¢ lub transferowaé, a ktére wymagajg wycofania sie
z danego dziatania. Skutki krytyczne, duze i Srednie itp. musza by¢ jasno okreslone.
Najlepiej okresli¢ finansowe granice straty dla kazdego z tych przedziatéw. Jaka
wielko$¢ jest wtasciwa dla konkretnego przedziatu? Zalezy to od wielkosci projektu,
ale tez od jego specyfiki — jedne projekty zatamia sie przy okreslonym poziomie
strat, inne bedg mogly zaabsorbowa¢ duzo wyzszy ich poziom. Najtatwiej
odpowiedziec sobie na to stawiajgc pytanie: jaka strata spowoduje, ze projektu nie
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da sie zrealizowac? Bedzie to ryzyko krytyczne. Pozostate przedziaty dotycza
sytuacji, gdy projekt zostanie jednak zrealizowany, ale im wyzszy przedziat, tym
efektywnos¢ ekonomiczna projektu nizsza. Konkretne przedzialy zaleig
od sktonnosci beneficjenta do ryzyka — im wyzsza, tym wyzsze beda wartosci
pieniezne przypisane poszczegdlnym przedziatom. Wynikiem macierzy jest
rekomendacja co do postepowania z ryzykiem.

ROZDZIAL 2

Tabela 8. Macierz rankingowa ryzyka/dziatania

Skutki / prawdopodobieristwo $rednie EET b.niskie

Krytyczne Zrezygnuj Zrezygnuj Zrezygnuj Transferuj Transferuj

Duze Transferuj Transferuj Transferuj Transferuj Transferuj

Srednie Transferuj Transferuj Transferuj Czesciowo Zachowaj

transferuj

Mate Czeéciowo Czesciowo Zachowaj Zachowaj Zachowaj
transferuj transferuj

Nieistotne Zachowaj Zachowaj Zachowaj Zachowaj Zachowaj

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie R.Flanagan, G.Norman, Risk management and

construction, Blackwell Science, London 1993, s5.54.

Transfer bedzie polegat na ubezpieczeniu ryzyka lub przeniesieniu go na inny
podmiot — podmiot rzagdowy (np. przez zapewnienie sobie gwarancji, rezerwy
finansowej) lub wykonawce. Przewaga opcji ,transferuj” w tabeli w odniesieniu do
ryzyka duzej skali wynika z tego, ze JST nie sa na ogdt dobrze przygotowane do
aktywnego zarzadzania ryzykiem. Brak im zaréwno specjalistycznego personelu, jak
i przede wszystkim mozliwosci wykorzystania rynkowych instrumentéw
finansowych, gdyz ramy ustawowe to wykluczajg. Takimi ograniczeniami nie jest
skrepowany wykonawca — podmiot komercyjny, czesto bardzo duza firma,
funkcjonujaca na rynku od lat i majgca wyspecjalizowana komdrke ryzyka.
Wykonawca jest wiec lepiej przygotowany do aktywnego zarzadzania ryzykiem.
Wazny jest tez czas reakcji na poszczegdlne typy zagrozen.

o I

W zarzgdzaniu ryzykiem projektu obowiqzuje prosta zasada —
w pierwszej kolejnosci zasoby przeznaczamy na neutralizacje
ryzyka najwyzszej kategorii. Jesli pozostanq nam wolne srodki
(materiatowe, intelektualne), to przechodzimy do kolejnej
nizszej kategorii.

Tabela 9. Priorytety reakcji na ryzyko

Klasa ryzyka Czas reakcji

Wysokie (krytyczne i duze) Natychmiastowe

Srednie Dziatania zmierzajace do jego ograniczenia powinny by¢ podjete tak szybko,
jak to mozliwe

Mate W drugiej kolejnosci po zaangazowaniu srodkdw w uprzednie
Nieistotne Dziatanie nie jest niezbedne
Zrédto: opracowanie wtasne.

Natomiast w zakresie metod ilosciowych nieprofesjonalistom zaleci¢ mozna przede
wszystkim ocene zmiennosci, poniewaz jest to metoda dajaca szybka miare ryzyka
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i nie wymaga ona szczegétowej wiedzy matematycznej ani specjalistycznego
oprogramowania, niezbednych przy stosowaniu zaawansowanych metod oceny
ryzyka, takich jak analiza Monte Carlo czy VaR (metoda wartosci narazonej na
ryzyko). Pomiar zmiennosci opiera sie na kalkulacji odchylen od oczekiwanych
wartosci w kolejnych jednostkach czasu. Za podstawe miary, ktérej odchylenia
badamy przyja¢ mozna planowane przeptywy pieniezne, zdyskontowang ich
wartosc¢ czy tez wielkos¢ kapitatu niezbednego do realizacji projektu. Przyktadowo,
przy wykorzystaniu zdyskontowanych strumieni pienigdza, a wiec wielkosci, ktore
i tak sa w realizacji projektu liczone, procedura wyglagda nastepujaco:

Odchylenia wskazujg na
zmiennos¢.
Najwygodniej
przedstawic jg jako
iloraz NPV liczonego dla
zmiany jakiego$
czynnika w stosunku do
referencyjnego NPV.
Wartosci wigksze od 1
oznaczac¢ beda wzrost
ryzyka — im bardziej
odchyla sie od jednosci,
tym ryzyko to bedzie
wieksze. Ponizej
jednosci oznaczajg
spadek ryzyka projektu
wobec pierwotnie
zaktadanego.

Badamy wrazliwos¢
NPV na zmiany
strumienia pienigdza w
trakcie realizacji
projektu.

Liczymy referencyjng
warto$¢ NPV zgodnie z

zatozeniami przyjetymi
dla realizacji projektu.

Q> Przyktad

Dla projektu realizowanego w perspektywie rocznej wptywy
szacowane sq na 2000000 zf, wydatki = 1000000 zt. Przy
zaktadanej  stopie  zwrotu  zinwestycji r=10%, NPV
oszacowane jest zgodnie z formutq NPV = CF / (1+r)

na poziomie:

NPV = (2 000 000 — 1 000 000) / 1,1 = 909,09

Zatéimy, ze czynnikiem ryzyka, ktory sie ujawnit w trakcie
realizacji projektu jest wzrost kosztow wynajmu pracownikow,
ktdry wyniést 100000 zt.

Woéwczas:

NPV = (2000000 — 1100000) / 1,1 = 818,18.

Poziom ryzyka mierzony jako zmiennosS¢ wyniesie wiec:
909,09 /818,18 = 1,11.

2.4. Rola i funkcje menedzera ryzyka
w projekcie

Wielu skutkdw ryzyka mozna uniknaé, jezeli wprowadzi sie odpowiednig strukture
organizacyjng nastawiong na zarzadzanie ryzykiem. Tradycyjnie struktura
organizacyjna jest podporzadkowana realizacji celdw, dla ktérych dana organizacja
jest powotfana. Realizujagc projekt inwestycyjny JST wchodzi w zupetnie nowag,
nierutynowa sytuacje. Powinna wiec adekwatnie zmienic¢ strukture organizacyjna.
Poniewaz JST jest pierwotnie powotywana do realizacji innych niz projektowe
zadan, a ponadto moze wykonywaé kilka projektéw réwnolegle, zatem
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optymalnym rozwigzaniem jest po prostu wydzielenie ze struktury organizacyjnej
specjalnego zespotu dla konkretnego projektu — Jednostki Realizujgcej Projekt
(JRP). Zespot taki powstaje na bazie kompetencji i koniecznych funkcji, jakie maja
wykonywac pracownicy. Faktem jest, ze rzadko przy jego tworzeniu bierze sie pod
uwage kwestie zarzadzania ryzykiem projektu.

Q> Przyktad

W trakcie realizacji jednej inwestycji finansowanych z
Funduszu Spéjnosci powotano JRP w sktadzie: Petnomocnik ds.
Realizacji Projektu (MAO), zespdt inzynierow, ktéry nadzorowat
wdrazanie  techniczne  projektu, oraz  dodatkowego,
niezaleznego od zespotu inzyniera kontraktu. Powotano tez
zespdt prawny, do ktérego wigczono osoby o duzej wiedzy z
zakresu prawa zamodwien publicznych, gdyz znajomosc
procedur przetargowych ma zasadnicze znaczenie dla
poprawnosci wdrozenia projektu. Kolejna czes¢ struktury to
zespdt  finansowo-ksiegowy. Nie wprowadzono oddzielnej
funkcji  menedzera ryzyka, co uzasadniata stosunkowo
niewielka skala projektu — role te petnit kierownik projektu
wspomagany przez specjalistow od finanséw, ale dla
zneutralizowania  ryzyka pozafinansowego - protestow
spotfecznych i tak w dalszej czesci projektu musiano
zakontraktowac  zewnetrznego  specjaliste. W  duzych
projektach warto wiec rozwazy¢ wprowadzenie oddzielnej
funkcji menedzera ryzyka.

Na szczescie zespot taki, nawet po jego utworzeniu, mozna niewielkim kosztem
usprawni¢ pod katem lepszego reagowania na ryzyko przez wprowadzenie funkcji
menedzera ryzyka. Natomiast wprowadzajac te funkcje od poczatku nalezy
pamietac, ze niebezpieczne jest tez zbudowanie struktury podporzgdkowanej
jedynie menedzerowi ryzyka — zawsze jego rola jest wtérna wobec podstawowego
przedmiotu projektu. Dlatego tez trzeba sie ograniczy¢ przede wszystkim do
odpowiedniej organizacji pracy menedzera ryzyka. Menedzer ryzyka powinien mie¢
znaczne uprawnienia kontrolne. Najlepiej jego pozycje mozna zobrazowa¢ jako
stojacego nieco z boku kontrolera z pewnymi uprawnieniami decyzyjnymi
i podlegtego jedynie kierownikowi projektu.

Kierownik
projektu

Menedzer

ryzyka

Komorka nr 1 Komorka nr 2 Komorka nr X
realizujaca realizujgca realizujaca
projekt projekt projekt

Rysunek 3. Struktura organizacyjna w projekcie z menedzerem ryzyka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie P.Borkowski, Ryzyko w dziatalnosci przedsigbiorstw,
WUG, Gdarisk 2008.
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Nalezy postulowa¢, by takiej osoby obejmowaty:
ustalanie ogdlnej polityki ryzyka,
analize kwestionariuszy ryzyka i stworzenie listy ryzyka w projekcie,
ocene ryzyka,
stworzenie planu ryzyka,
monitorowanie dziatania systemu ryzyka w projekcie,

Sledzenie innych aspektéw dziatalnosci — partneréw, podwykonawcéw,
ktére moga mie¢ wptyw na poziom ryzyka w projekcie,

ocena i udoskonalanie obowigzujacych procedur,

komunikacja z kierownikiem projektu w zakresie wptywu, jaki wywiera
ryzyko na poszczegdlne etapy realizacji, oceny sprawnosci jego redukgji,
ewentualnych propozycji zmian w projekcie,

wdrazanie zabezpieczenn biernych (sugerowane zmiany organizacyjne,
ubezpieczenia — pod kontrolg kierownika projektu),

zabezpieczenia aktywne (zmiana sposobu realizacji projektu — pod
kontrolg kierownika projektu).

Menedzer ryzyka realizujgc te zadania powinien stworzy¢ jednolity

, nie za$ system radzenia sobie
z wystepujgcym na réinych etapach ryzykiem czastkowym. Powinien opisac
zadania jednostek w zakresie ryzyka w planie ryzyka: zakres raportowania, jakie
dokumenty obowigzuja odnosnie ryzyka, komu s3 przekazywane, ustalenie
znacznikdw ryzyka, a wiec wartosci granicznych, np. wydatkdw, po przekroczeniu
ktérych powinien by¢ natychmiast informowany menedzer ryzyka, itp.

Warto pamietaé, ze menedzer ryzyka nie funkcjonuje sam — zazwyczaj organizuje
zespot oséb — . W najmniejszym wymiarze w sktad komitetu wchodzi
menedzer ryzyka ikierownik projektu. Sktad ten moze by¢é uzupetniony
o kierownikéw komorek realizujgcych zadania w projekcie, przedstawiciela
wykonawcy, a nawet o zewnetrznego eksperta, np. prawnika czy innego eksperta
(by¢ moze jedynie czasowo), o ile jest to konieczne ze wzgledu na specyficzne
ryzyko jakie zostato w projekcie rozpoznane. Funkcja menedzera ryzyka jest o tyle
specyficzna, iz czesto idealng sytuacja dla powodzenia projektu bytoby, gdyby
istniat jeden menedzer ryzyka realizujacy swe uprawnienia zaréwno wewnatrz
organizacji beneficjenta, jak i u wykonawcy. Nie jest to mozliwe z racji rozdzielnosci
tych jednostek. Dlatego tak waznym jest, by w pracach komitetu ryzyka uczestniczyt
przedstawiciel wykonawcy (by¢é moze bedzie to nawet menedzer ryzyka
wykonawcy, gdyz on tez moze takiego wyznaczy¢ i umiejscowi¢ w swojej strukturze
organizacyjnej w ramach realizacji swoich zadan projektu). Jezeli wykonawca ma
swojego menedzera ryzyka, nalezy za wszelka cene unikna¢ konfliktu miedzy nimi.
W realizacji projektu istotne jest umiejscowienie menedzera ryzyka pomiedzy
beneficientem a wykonawca. Optymalnie menedzer ryzyka beneficjenta
uczestniczy w komitecie ryzyka wykonawcy i odwrotnie. Powody przemawiajgce za
wydelegowaniem menedzera ryzyka przez beneficjenta, to przede wszystkim
orientacjia w catosci projektu i ograniczeniach wynikajacych z prawa
o zamodwieniach publicznych, wykluczajace np. wykorzystanie niektérych
instrumentéw finansowych. Wyznaczenie menedzera ryzyka przez wykonawce ma
te przewage, ze zna on lepiej specyficzne, codzienne przejawy ryzyka powstajgce
przy praktycznej realizacji strony technicznej inwestycji. Jest tez uprawniony do
kontrolowania podwykonawcéw, podczas gdy beneficjenta faczy bezposrednia
umowa jedynie z gtéwnym wykonawca. Od strony beneficjenta idealna jest
sytuacja, gdy jego menedzer ryzyka dziata w oparciu o komitet ryzyka, w ktérym
znajduja sie reprezentanci zaréwno beneficjenta, jak i wykonawcy.
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Menedzer ryzyka formutuje , ktére formalizujg proces
identyfikacji, oceny i zarzadzania ryzykiem. Raportowanie na potrzeby menedzera
ryzyka przez komorki realizujgce projekt powinno odbywac sie wedtug jednolitego
wzoru — , ktéry powinien by¢ przekazywany co miesigc
menedzerowi ryzyka. Formularz raportu jest nieco innym dokumentem, niz
tworzony na poczatku formularz ryzyka — tamten wymagat wypisania wszystkich
zagrozen i stanowit podstawe do zbudowania ram analizy ryzyka. Formularz raportu
ma wskazywaé na nowe zagrozenia lub na istotng zmiane w poziomie wczesniej
zidentyfikowanych. Jest on tak zbudowany, iz wypetnienie go nie wymaga wielkiej
ilosci czasu. Formularz raportu winien zawierac takie pozycje jak:

identyfikacja jednostki raportujacej,
liste aktualnych zdaniem kierownika komérki istotnych nowych czynnikéw
ryzyka lub duzych zmian czynnikdw wczesniej raportowanych,

ocene kierownika jednostki, czy moina powyisze ryzyko fatwo

wyeliminowad, czy nie,

analize wynikéw jednostki w kontekscie odchyler od zaktadanych celdéw,

identyfikacje czynnikdw wptywajacych na nieuzyskanie planowanego

efektu.
Wszystkie elementy formularza maja charakter subiektywnej oceny, dlatego tez co
pewien czas (nawet jesli raporty nie wskazuja na wzrost zagrozenia) menedzer
ryzyka winien zorganizowac spotkanie kontrolne. Okres ten zalezny jest od oceny
kompetencji realizujgcych projekt i ustalany indywidualnie. Dla projektéow
inwestycyjnych zasadg jednak powinno by¢, iz spotkanie takie odbywa sie co
najmniej w potowie realizacji projektu oraz gdy zrealizowane jest ok. 75% dziatan.
Menedzer ryzyka dziata sam jedynie w niewielkich projektach, w wiekszych
przedsiewzieciach, a taki charakter majg zazwyczaj projekty realizowane przez
jednostki publiczne, konieczne jest powotanie wspominanego juz zespotu wsparcia
— komitetu ryzyka. Nieustanne spotkania kierownikéw w sprawie ryzyka sg jednak
w ramach komitetu zbedne. Dopiero na podstawie sygnatéw, zawartych w takim
raporcie, menedzer ryzyka moze zwota¢ zebranie kierownikéw jednostek, by
przyjrze¢ sie blizej zagrozeniom. Jezeli sg oni formalnymi cztonkami komitetu
ryzyka, nalezatoby rozwazy¢ wprowadzenie zasady dwoch typéw spotkan:
okresowych i regularnych. Pierwsze obejmowatyby waski komitet ryzyka (menedzer
ryzyka i menedzer projektu, a takze ewentualni eksperci zapraszani dla rozwigzania
doraznych probleméw). Drugie, odbywane w regularnych odstepach czasu,
np. comiesieczne, bytyby spotkaniami w szerokim sktadzie, na ktérych omawiane
bytyby wszystkie wazne aspekty ryzyka. Przedmiotem dyskusji powinny by¢ wnioski
sformutowane przez menedzera ryzyka na podstawie formularzy raportéw, ocena
zmian czynnikéw ryzyka, akceptacja przez kierownika projektu przedstawionych
przez menedzera ryzyka krokéw zaradczych. Istnienie komitetu ryzyka daje lepsza
wymiane informacji miedzy kierownikami zadan, beneficjentem a wykonawca.
Beneficjent najlepiej rozumie ograniczenia zewnetrzne projektu, zas wykonawca
wewnetrzne. Menedzer ryzyka jest tacznikiem miedzy nimi i architektem planu
ryzyka. Sam plan ryzyka jest po prostu pisemnym zbiorem zasad, ktére mowig, jak
reagowac w sytuacjach zagrozenia. Dobry plan ryzyka musi opisa¢ w projekcie:

jak szkoli sie personel w zakresie ryzyka,

jak przeprowadzaé samokontrole pod wzgledem oceny ryzyka,

jak mierzy¢ odchylenia w realizacji celéw od wyznaczonego benchmarku,
jak raportowac wzrost ryzyka,

jak unika¢ powielania zabezpieczen lub dziatarh wzajemnie sie znoszacych,
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jakie kanaty komunikacji obowigzuja w odniesieniu do ryzyka,

jaka jest odpowiedzialnos$¢ oséb zarzadzajacych ryzykiem,

jak wyglada system ,wczesnego ostrzegania”. Dla kazdej fazy projektu
bedzie to co innego, przyktadowo — poziom cen energii czy materiatéw,
jesli akurat realizowana jest energochtonna lub materiatochtonna czes¢
projektu,

jakie sg sankcje za nieprzestrzeganie powyzszych regut.

Pierwsza decyzja odnosnie zarzadzania rozpoznanym ryzykiem jest decyzjg
dotyczaca zakresu jego transferu na wykonawce. Transferujagc ryzyko na
wykonawce nalezy mie¢ jednak $wiadomo$é, ze mozie ono zosta¢ wtdrnie
przetransferowane na beneficjenta w najmniej korzystnym momencie. Wykonawcy
niechetnie ptaca przyktadowo kary umowne, grozac zerwaniem kontraktu, jesli
beneficjent bedzie sie tego domagat.

Kwestia zakresu ryzyka transferowanego pojawia sie w szczegdlnosci przy realizacji
kontraktu w oparciu o FIDIC - zbiér regut okreslajacych stosunki miedzy wykonawcag
a zleceniodawcy, czyli beneficjentem. Problem ze stosowaniem FIDIC
w kontekscie ryzyka wynika gtéwnie z tego, iz wyznaczony przedstawiciel
beneficjenta, ktéry ma nadzorowac wykonanie kontraktu to najczesciej inzynier —
posiadajacy dogtebng wiedze techniczng, ale na ogét nie zdajacy sobie sprawy
z zagrozen innych niz zwigzane z samymi pracami konstrukcyjnymi. Jezeli
beneficjent wyznacza swego reprezentanta (inzyniera), ktéry bedzie w jego imieniu
nadzorowat wykonanie kontraktu, wéwczas warto, by byfa to osoba posiadajaca
doswiadczenie w zakresie ryzyka lub tez byta wspomagana przez menedzera ryzyka.

Zakres ryzyka, ktére pozostaje pod kontrolg beneficjenta jest takze zalezny od tego,
czy kontrakt jest realizowany w oparciu o z6tty czy czerwony FIDIC. W czerwonym —
wykonanie nastepuje w oparciu o dokumentacje projektowg dostarczong przez
zamawiajgcego. Wykonawca ma co prawda mozliwos$¢ realizacji niektdrych
mniejszych elementéw w oparciu o swoje rozwigzania, generalnie realizuje jednak
plan nakreslony przez zleceniodawce. Ryzyko w takim przypadku w duzej mierze
pozostaje po stronie zleceniodawcy — to on odpowiada za wady projektu.
Wykonawca odpowiada jedynie za wady zawinione bezposrednio przez niego,
a wiec niestaranne wykonawstwo, opdznienia itp.
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Zakres transferu rvzvka

v

Zakres prac projektowych w gestii wykonawcy
Rysunek 4. Podziat ryzyka w projektach realizowanych poprzez FIDIC
Objasnienia  Kolory oznaczaja rodzaj przyjetego FIDIC (z6tty, czerwony, zielony, srebrny).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Przewodnik po wybranych kontraktach FIDIC, SIDiR,
2009.

W zoltym FIDIC zleceniodawca okresla wymagania dotyczace projektu, ale
konkretne rozwigzania techniczne pozostajg w gestii wykonawcy. W tym przypadku
transfer ryzyka jest duzo szerszy, bowiem wykonawca odpowiada nie tylko
za projekt techniczny ijego niedociggniecia, ale tez za ewentualne konsekwencje
ryzyka, ktére moze wystgpi¢ w trakcie jego wdrozenia, bedgcego skutkiem przyjecia
takich, a nie innych rozwigzan technicznych.

Wydaje sie wiec, ze z punktu widzenia beneficjenta sytuacja druga pozwala na
stosunkowo proste pozbycie sie wiekszej czesci ryzyka. W projektach
infrastrukturalnych istotna jest jednak takze odpowiedZ na pytanie o ostateczne
konsekwencje realizacji ryzyka. W FIDIC zéttym ryzyko przenoszone jest
na podmiot, ktéry by¢ moze nie jest tak dobrze, jak beneficjent przygotowany do
zarzadzania pewnymi jego aspektami. Cho¢ generalnie wykonawca dysponuje
wiekszym instrumentarium zarzgdzania ryzykiem, bo nie krepuja go zapisy ustaw
dotyczacych sektora publicznego, to jednak nie kontroluje istotnych elementéw
projektu — np. zwigzanym z finansowaniem. Ponadto FIDIC zétty powoduje, ze
w praktyce nie ma barier dla dalszego transferu ryzyka przez wykonawce na jego
podwykonawcéw. Konsekwencjg tego jest, iz bardzo mate firmy — czesto rodzinne —
dzwigaja ryzyko niepowodzenia catego projektu. Dla beneficjenta ma to znaczenie
o tyle, ze dochodzenie ewentualnych roszczer od tego typu firm moze okazac sie
niemozliwe, bo forma prawna powoduje, ze odpowiadaja np. tylko do wartosci
kapitatu zaktadowego.

y

Generalng zasadq, jakg mozina tu sugerowac, jest
pozostawienie ryzyka temu podmiotowi, ktory lepiej
jest przygotowany do zarzqdzania nim, np. posiada
doswiadczenie, wprowadzit menedzera ryzyka itp.
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Oproécz tych dwdch najpopularniejszych typow kontraktu realizowanych w oparciu
o FIDIC, spotka¢ sie mozna tez ze srebrnym FIDIC, gdzie wykonawca przejmuje
catkowitg odpowiedzialnos$¢ za realizacje projektu - sg to wowczas tzw. projekty
pod klucz oraz zielonym FIDIC bedgcym w istocie uproszczong forma regut
pozwalajacych na przyjecie rozwigzan upodabniajacych je do czerwonej wersji, ale
jego regulacje pozwalaja tez na realizacje kontraktu na zasadach zblizonych do
z6ttego FIDIC. Zasadg jest, ze zielona wersja stosowana jest dla projektéw o matej
wartosci i/lub krotkotrwatych — bo jej istotg jest mniejsza liczba formalnosci.
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Kontrola nad projektem
wykonawca zleceniodawca
Rysunek 5. Kontrola nad projektem a zachowanie ryzyka w projektach realizowanych
na podstawie FIDIC
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Z. Boczek Realizacja inwestycji budowlanych w

systemie zamoéwien publicznych oraz procedur FIDIC, Euroinstytut, 2008.

Ryzyko nie przetransferowane przez beneficjenta podlega redukcji za pomoca
instrumentéw zarzadzania ryzykiem, ktére powinny by¢ wyselekcjonowane
na etapie formutowania planu zarzadzania ryzykiem w projekcie. O wyborze
konkretnego instrumentu zabezpieczajgcego decyduja:

= zakres zabezpieczen - ktore przejawy ryzyka zabezpieczamy. Wybor winien
by¢é dokonany na podstawie uprzedniej oceny ryzyka — w pierwszej
kolejnosci zarzadzamy ryzykiem istotnym i prawdopodobnym. Wybor jest
kompromisem miedzy potencjalnym ryzykiem i potencjalnym kosztem
zabezpieczenia, tzn. jesli koszt dziatan zabezpieczajgcych — wliczamy tu
nie tylko koszt finansowy, ale tez zaangazowanie ludzi czy sprzetu — jest
wiekszy niz straty z potencjalnej realizacji ryzyka, wéwczas rezygnujemy
z ochrony,

= okres zabezpieczania — czy zabezpieczenie ma by¢ tygodniowe,
miesieczne, roczne itd. Generalnie zabezpieczenie powinno obejmowac
caty czas trwania sytuacji zagrozenia, jednakze czasem warto zabezpieczaé
tylko te okresy, gdy prawdopodobierstwo zaistnienia skutkdw ryzyka jest
duze, co obnizy koszty ochrony,

= priorytety — prawdopodobnie w projekcie nie da sie prowadzi¢ dziatan
ochronnych przed wszystkimi typami ryzyka. Nalezy wiec wybrac te, ktére
sg kluczowe dla realizacji projektu — dopiero po ich zabezpieczeniu, jesli
zasoby pozwola, projektujemy ochrone przed pozostatymi zagrozeniami,
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= ustalenie zakresu uzytych srodkéw finansowych na dziatania i na rezerwy.
W projektach na ogdt wystepuje rezerwa obowigzkowa, wiec tu pole
manewru jest ograniczone, natomiast mozna ksztattowa¢ S$rodki
na ekspertyzy, pozyskanie danych, optacanie pracy zewnetrznych
konsultantéw, ubezpieczenia.

Procedura wyboru konkretnego sposobu zabezpieczenia przed danym zagrozeniem
powinna zawsze przebiega¢ w kolejnosci od dziatan wymagajacych najmniejszego
zaangazowania do bardziej skomplikowanych, od najtariszych do najdrozszych.

Po pierwsze mozna zastosowac unikanie ryzyka — a zatem redukcje tych dziatan
w projekcie, ktére moga generowaé ryzyko. Strategia ta winna by¢ stosowana
z umiarem, bowiem w skrajnym przypadku wykluczy¢ moze w ogodle realizacje
projektu jako zbyt ryzykownego.

Po drugie moze dokonac transferu ryzyka za pomocg ubezpieczenia. Jest to jednak
metoda bierna i wigzaca sie z czesto znacznymi kosztami. Niemniej, jezeli
realizujgcy projekt nie moze lub nie potrafi wdrozy¢ ktérejkolwiek z aktywnych
metod zarzadzania ryzykiem, powinien zabezpieczy¢ kluczowe fazy projektu
wtasnie za pomoca ubezpieczenia.

Po trzecie moze aktywnie ksztaftowac poziom zagrozenia, wykorzystujac dziatania
zapobiegawcze.

Czwartym krokiem mogtoby by¢ stosowanie instrumentow finansowych, ale
realizacja projektu przez instytucje publiczne podlega tak ostrym ograniczeniom
formalno-prawnym, ze wykorzystanie pochodnych finansowych nie wchodzi w gre.
Ten zakres instrumentdéw nalezy wiec pozostawi¢ prywatnym przedsiebiorcom
dziatajagcym w charakterze wykonawcoéw. Instrumenty te sg uzywane przede
wszystkim w celu redukcji ryzyka finansowego. Nalezy zauwazy¢, ze obok ryzyka
wynikajgcego z wad jakosciowych oddawanych fizycznych obiektéw jest to
najczesciej wskazywany przez kierownikdw projektéw problem, w szczegdlnosci
za wazny uznawany jest problem ryzyka kursowego.
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Tabela 10.

Zestawienie roznych sposobow przeciwdziatania ryzyku

Typ ryzyka Przeciwdziatanie

Polityczne Konsultacje z decydentami
Pozyskanie licencji i pozwoleri przed realizacjg projektu
Sity wyzszej Analiza prognoz pogodowych, wtaczenie w zakres projektu dodatkowych

elementéw — np. zabezpieczenia przeciwpowodziowe, odpowiedni standard
technologiczny

Zdarzen losowych

Szkolenia pracownikéw
Kontrola przestrzegania przepiséw BHP

Niewyptacalnosci

Monitorowanie pfatnosci funduszy unijnych
Alternatywne zrédta pozyskania tymczasowego kapitatu

Kredytowe

Wybdr wykonawcy poprzedzony zasiegnieciem informacji w biurach
informacji kredytowej

Analiza powszechnie dostepnych informacji w sprawozdaniach finansowych
potencjalnych wykonawcéw

Uzyskanie informacji/referencji od firm, ktére wspotpracowaty

z potencjalnymi wykonawcami przy realizacji innych projektéw

Dziatania powyzsze zazwyczaj przyjmujg forme kryteriéw ograniczajacych
mozliwos$¢é przystapienia do przetargu wykonawcéw nie spetniajacych
przyjetych kryteriéw finansowych

Walutowe

Stabilizacja waluty rozliczenia

Stop procentowych

Kredytowanie po statej stopie procentowej

Srodowiskowe / ekologiczne

Analiza norm $rodowiskowych na podstawie 00$ i decyzji o pozwoleniu na
budowe

Wyznaczenie koniecznych dziatan w zakresie ochrony srodowiska, jakie beda
wymagane przy realizacji projektu

Produktu

Okresowe kontrole jakosci realizacji zadar
Kontrola standardu technicznego obiektow

Ptynnosci finansowej
irozliczeniowe

Dopasowanie termindw ptatnosci (w fazie tworzenia projektu) do
spodziewanych transferéw srodkéw finansowych

Technologiczne

Stosowanie najnowszej dostepnej technologii

Operacyjne Wtasciwy serwis sprzetu technicznego
Personelu Prawidtowy dobdr personelu, kontrole
Prawne Zatrudnienie profesjonalnego prawnika

Utraty reputacji

Niepodejmowanie dziatan watpliwych etycznie, wtasciwa polityka

informacyjna

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie ryzykiem w projekcie po uwzglednieniu tych jego rodzajow, ktére nie
spowodowaty zaniechania realizacji zadan lub nie zostaty ubezpieczone, sprowadza
sie do dwdch sytuacji: ryzyka transferowanego na wykonawce i zachowywanego
przez realizujaca projekt JST. Po stronie JST pierwsza grupa wymaga aktywnej
reakgcji, druga monitorowania i ewentualnej reakgji, jesli zagrozona jest realizacja
projektu jako catosci. W odniesieniu do tej drugiej grupy rola beneficjenta jest
wskazanie i pomoc wykonawcy w jak najlepszej ochronie przed ryzykiem, ktére go
dotyczy.

Neutralizujgc ryzyko opieramy sie na uprzednio przeprowadzonej jego klasyfikacji.
Ochrona przed ryzykiem politycznym bedzie polegac¢ przede wszystkim na ochronie
projektu przed zmieniajgcymi sie regulacjami. Aby go unikng¢, nalezy przede
wszystkim mozliwie szybko realizowa¢ projekt. Ponadto nalezy przeprowadzi¢
wywiady z decydentami oraz $ledzi¢ proces legislacyjny. Istotng czescig ryzyka
politycznego jest opdznienie w realizacji projektu na skutek niepozyskania na czas
niezbednych zezwoleri. Aby ograniczy¢ to ryzyko, nalezy po pierwsze doktadnie
zapoznac sie z procedurg wymagang przez wiadze lokalne lub centralne przy
sktadaniu dokumentacji, a takze czyni¢ to z duzym wyprzedzeniem. Drugi
z obszaréw zagrozen, ryzyko sily wyzszej, jest nieprzewidywalne i jako takie bardzo
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trudne do zredukowania. Z dziatan zabezpieczajacych zaleci¢ tu mozna analize
prognoz pogodowych. Warto tez korzysta¢ z ogdlnej wiedzy co do warunkéw
przyrodniczych w miejscu inwestycji: np. jesli wiemy, ze na danym terenie zdarzajg
sie czeste powodzie, to projekt inwestycji powinien zawiera¢ tez zabezpieczenia
przeciwpowodziowe, ktére powinny by¢ wykonane przed przystgpieniem do
realizacji gtéwnego obiektu. Przed skutkami sity wyzszej chroni tez zachowanie
odpowiedniego standardu technologicznego projektu — nie zostanie on wéwczas
zniszczony przez kataklizm. W ostatecznosci ochrona moze by¢ takze zapewniona
przez zawarcie ubezpieczenia. sg natomiast skutkiem
przypadkowych btednych dziatar ludzi. Mozna ograniczy¢ to ryzyko w odniesieniu
do dziatan wtasnych pracownikdw poprzez szkolenia, ktére wprowadzaja
powtarzalnos¢ i ograniczajg element losowy. Z punktu widzenia beneficjenta
istotne jest rowniez zwrdcenie uwagi wykonawcy na koniecznos$é przestrzegania
odpowiednich standardéw BHP.

Czesto pojawiajagcym sie problemem jest , ktore wynika
zopdznien w przekazywaniu Srodkdw na rzecz beneficjentéw. Tymczasem
beneficjenci sg na ogdt zwigzani sztywnymi kontraktami z wykonawcg i musza
ptaci¢ w terminie. Jezeli srodki przekazywane sg prawidtowo, wowczas ryzyko to
mozna zredukowaé poprzez dopasowanie terminéw przelewéw s$rodkéw do
termindw ptatnosci na rzecz wykonawcy. Beneficjent powinien przede wszystkim
juz w fazie projektowania dopasowac terminy pfatnosci na rzecz wykonawcy do
termindw transferu srodkéw i pozostawic sobie dodatkowg luke czasowa. Rezerwa
czasu chroni w dwojaki sposéb. Po pierwsze mozliwe jest, iz w tym dodatkowym
czasie opdzniony transfer nadejdzie. Jezeli natomiast wystgpig opdznienia w
transferach, niezbedne jest zabezpieczenie alternatywnego finansowania. Po drugie
wiec, czas ten pozwala na zdobycie alternatywnego finansowania czy to przez
pozyczke z funduszy celowych (np. z NFOSIGW), czy tez ze zrédet bankowych. Taka
role mogg spetnia¢ réwniez pozyczki komercyjne lub emisja obligacji komunalnych.
Poniewaz transfery s$rodkéw unijnych w praktyce czesto sie opdiniaja,
instrumentem rzgdowego wsparcia realizacji projektéw sg wtasnie w szczegdlnosci
pozyczki pomostowe. W sensie prawnym s3 one specjalnym krajowym
instrumentem finansowym, ktéry ma zapewnic¢ finansowanie do czasu otrzymania
$rodkéw unijnych. Srodki dystrybuowane sa przez wojewddzkie fundusze ochrony
srodowiska i gospodarki wodnej.

W przypadku korzystania z pozyczek komercyjnych pojawia sie

. Polega ono na wahaniach wielkosci stép procentowych, po ktérych
zaciggnieto pozyczke (wzrostu kosztu jej obstugi). Nalezy postulowac zacigganie
kredytu komercyjnego jedynie jako ostatecznosci oraz negocjowanie warunkéow w
taki sposdb, by byt on udzielany po statej stopie procentowej (poczawszy od
sierpnia 2009 pojawity sie znéw na rynku po diuzszej przerwie kredyty po statej
stopie oferowane przez banki komercyjne).
Natomiast zabezpieczenie przed , @ wiec niewyptacalnosci
partneréw w projekcie ma przetozenie na beneficjenta gtéwnie w jego relacjach
z realizujgcymi projekt i ma charakter posredni. W odniesieniu do podwykonawcéw
beneficjent nie ma bezposredniego wptywu na ich wybdr, moze jednak poprzez
komitet ryzyka sugerowac wykonawcy zachowanie wtasciwego standardu oceny ich
wiarygodnosci. Najwazniejszym problemem, ktéry pojawia sie przy angazowaniu
podwykonawcéw w projekcie jest to, iz bardzo duze ryzyko (np. nieterminowej
realizacji obiektu) jest transferowane na bardzo mate podmioty — podwykonawcy
obiektéw technicznych to czesto mate rodzinne firmy. Beneficjent musi
kontrolowaé w trakcie spotkan komitetu ryzyka, czy zachowane sg wtasciwe
procedury oceny ryzyka przez wykonawce wobec podwykonawcéw.

Czestym problemem w realizacji projektéw finansowanych ze $rodkéw
pomocowych jest wystepujace w nich . Kurs euro-ztoty jest
ptynny, moze wiec réznic sie w chwili rozliczenia od kursu, po ktérym kontrakt byt
zawierany. Ma to powazne konsekwencje dla ptynnosci finansowej wykonawcy
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i posrednio wptywa na beneficjenta. Przede wszystkim wykonawca moze mieé
ktopoty finansowe w rozliczeniach z podwykonawcami, jesli kurs euro spadnie —
w skrajnych przypadkach moze sie to zakoriczy¢ jego upadtoscia i zagrozeniem dla
catego projektu, co beneficjent musi bra¢ pod uwage. Po drugie wykonawca moze
prébowac¢ podja¢ dziatania arbitrazowe lub skorzysta¢ z ustug rozjemcéw,
a w ostatecznosci rozpocza¢ postepowanie sadowe argumentujac, ze kontrakt
zawierat przy okreslonym kursie. W tym drugim przypadku nalezatoby postulowac
wprowadzenie w kontrakcie precyzyjnego okreslenia, po jakim kursie bedzie on
rozliczany — statym czy ptynnym, aby uniknac ryzyka prawnego. Z punktu widzenia
beneficjenta korzystnym bytoby tez, gdyby wybrany wykonawca prowadzit
rozliczenia w euro. Pefne rozliczenia w euro — na co wykonawcy zezwala ustawa
o rachunkowosci — prowadza do likwidacji ryzyka kursowego w relacji beneficjent -
wykonawca (niestety wecigz jest ono istotne w relacjach wykonawca -
podwykonawcy). Alternatywa jest sfinansowanie catosci wartosci kontraktu
na poczatku jego realizacji za pomoca dostepnych instrumentéw wsparcia, jak
pozyczki / kredyty. Wéwczas ryzyko jest transferowane na udzielajgcego kredytu.

W projektach infrastrukturalnych dotyczacych srodowiska
stanowi jeden z najwazniejszych elementéw oceny zasadnosci przedsiewziecia.
Realizujgc projekt nalezy w szczegdlnosci odnies¢ sie do ,
ktére wynika z raportu OO0S. O0S$ zawiera przewidywane rodzaje i ilosci
zanieczyszczen, wynikajgce z funkcjonowania planowanego przedsiewziecia. Cze$¢
projektéw w zakresie infrastruktury s$rodowiska powoduje negatywne skutki
towarzyszace realizacji, pomimo ich nakierowania na ochrone srodowiska wtasnie,
np. oczyszczalnie Sciekdw. W istocie w wielu przypadkach ten negatywny wptyw nie
jest mozliwy do wyeliminowania. Najwiekszym problemem w zakresie ryzyka
srodowiskowego sg jego konsekwencje dla lokalnej spotecznosci, wyrazone przez
koszty zewnetrzne, jakie ona poniesie. W przypadku oczyszczalni bedzie to
ucigzliwe sgsiedztwo i wyziewy. Ale mozna zredukowac to ryzyko poprzez uzycie
najnowszej dostepnej technologii, tworzenie stref ochronnych wokét obiektdéw,
lokalizacje obiektéw z dala od gtéwnych miejsc zamieszkania. Na jakie wskazania
raportu 00S nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage?
dopasowanie harmonogramu projektu do okreséw legowych ptactwa,
ochronnych ryb, generalnych zasad ochrony fauny i flory na danym
obszarze (warto przygotowaé harmonogram okreséw ochronnych
wszystkich gatunkéw wystepujacych na terenie inwestycji i zestawi¢ go
z harmonogramem realizacji projektu),

zabezpieczenie wod przy realizacji obiektow,
przestrzeganie norm emisji do atmosfery,

zabezpieczenie débr kultury na terenie inwestycji.

@ Rada

Wazne jest tez pozyskanie wsparcia organizacji ekologicznych.
Jest to szczegdlnie istotne z tego wzgledu, ze niemal zawsze
pojawiajq sie grupy lobbystéw podajgcych sie za ekologow,
ktore probujg zablokowac inwestycje — niekoniecznie ze
wzgledow ekologicznych. Pozytywna opinia szanowanych
organizacji pozarzgdowych zajmujgcych sie ekologiq utatwia
odrzucenie roszczen takich grup.
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% Przyktad

Przyktadem dobrej praktyki w odniesieniu do ksztattowania
pozytywnego wizerunku srodowiskowego projektu jest dobra
polityka informacyjna. Podczas realizacji jednej z inwestycji
majgcych na celu poprawe gospodarki wodno-sciekowej
zatrudniono specjaliste ds. kontaktow spotecznych. Osoba ta
w pierwszej kolejnosci wyjasniata, przedstawiata korzysci
i rozwiewata wagtpliwosci mieszkaricow, organizowata
spotkania miedzy zainteresowanymi stowarzyszeniami i JRP.
Realizowata wszystkie dziatania, ktore nie rodzity dodatkowych
konsekwencji finansowych dla projektu — a w przypadku tych,
ktore powodowaty takie konsekwencje, wspomagata JRP
w efektywnym rozwigzaniu konfliktu. W konsekwencji protesty
byty bardzo ograniczone i nie wpfynety istotnie na realizacje
projektu.

Ryzyko produktu odnosi sie do jakosci oddawanej inwestycji. Wynika ze
stwierdzonych w czasie kontroli wad obiektéw. Minimalizacja tego ryzyka
sprowadza sie przede wszystkim do przygotowania odpowiedniej dokumentacji
technicznej, kontroli wykonawcy pod katem jakosci uzytych materiatéw i sposobu
realizacji projektu. Wazng przyczyng ryzyka jest tu tez dtugotrwatos¢ realizacji
inwestycji — moze wdwczas dojs¢ do sytuacji, gdy technologia, ktérg planowano
w poczatkowej fazie realizacji, przy oddawaniu obiektu staje sie przestarzata. Aby
zaradzi¢ temu ryzyku technologicznemu, nalezy tak skonstruowac plan technicznej
realizacji projektu, aby te elementy inwestycji, co do ktérych wiadomo, iz trwaja
prace badawczo-wdrozeniowe nad nowoczesniejszymi rozwigzaniami, méc fatwo
zastgpi¢ w dalszej fazie realizacji. Réwniez mozliwie szybka realizacja projektu
zapobiega materializacji tego ryzyka. Warunkiem minimalizacji tego zagrozenia jest
tez wysoka wiedza fachowa beneficjenta w zakresie najnowoczesniejszych
rozwigzan technologicznych i $ledzenie — jeszcze w fazie przygotowywania
koncepcji technicznej realizacji — kierunkéw i stanu badan nad nowymi
technologiami. Z ryzykiem technologicznym taczy sie ryzyko operacyjne, ktére jest
rezultatem awarii sprzetowych. Dotyczy ono w gtéwnej mierze wykonawcy
(w zakresie sprzetu budowlanego), ale tez i beneficjenta (tu objawia sie przede
wszystkim w postaci awarii sprzetu komputerowego). Przeciwdziatanie to przede
wszystkim zapewnienie witasciwego serwisu oraz ochrona danych kluczowych dla
projektu przez tworzenie kopii zapasowych.

Ryzyko personelu jest wynikiem zatrudnienia oséb niekompetentnych lub nie
umiejacych pracowac¢ w zespole, a takze wynika¢é moze z celowych dziatar tych
0s6b. Unikng¢ go mozna starajac sie o jak najlepszy dobdr pracownikéw. Nalezy
pamietac, iz prawdopodobnie wiele btedéw pojawi sie, jesli jest to pierwszy
realizowany projekt — wdéwczas wszyscy zaangazowani wen pracownicy uczg sie
procedur i dziatania w warunkach duzego napiecia; pierwszy realizowany projekt
nie jest wiec idealny dla oceny przydatnosci cztonkéw zespotu. Szybkiej reakcji
wymagaja btedy powtarzajace sie. Nalezy obserwowac prace zespotu i reagowac na
pojawiajgce sie w nim kryzysy. Warto rozwazy¢ zmiane sktadu zespotu, jezeli
pojawity sie problemy w komunikacji, ktérych nie sposdb przezwyciezy¢
normalnymi metodami. Nalezy pamietaé, ze projekt to praca zespotowa, nawet
najlepszy fachowiec, jesli nie umie utozy¢ sobie pracy z innymi cztonkami zespotu,
bedzie bezuzyteczny. Waznym jest, aby ocena dziatan cztonkéw zespotu byta
dokonywana przez osobe stojaca z boku — decyzje personalne majg delikatny
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charakter i powinny by¢ konsultowane z kims$, kto pozostaje poza niezwykle
stresujgcym obszarem bezposredniego zaangazowania w projekt.

projektu jest przede wszystkim efektem sporéw, do jakich dochodzi
na linii beneficjent — wykonawca. Poniewaz umowy obowigzujace w projektach
majq dos¢ standardowy charakter, zatem brak tu mozliwosci regulacji niektérych
potencjalnych zdarzen przez dopisanie klauzul. Ponadto nie wszystkie konfliktowe
sytuacje sa do przewidzenia. Aby ograniczy¢ to zagrozenie, w pierwszym rzedzie
zaleci¢ trzeba jak najczestsze konsultacje z wykonawcg. W wielu przypadkach
konflikt eskaluje az do postepowania sadowego jedynie dlatego, ze strony
niedoktadnie rozumieja, na czym zalezy partnerowi. W drugiej kolejnosci zalecac
nalezy — w przypadku zaistnienia sporu — rozwigzanie go na bazie mediacji — jest to
sposdéb tanszy i lepszy (nikt nie czuje sie pokrzywdzony) niz proces sgdowy.
Z punktu widzenia beneficjenta celowym jest skorzystanie w watpliwych
przypadkach z profesjonalnej pomocy prawnej. Moze to mie¢ forme wynajecia
kancelarii prawnej, ale czesto dla przedstawienia wigzacej interpretacji
korzystniejsze jest skorzystanie z opinii prawnikéw o autorytecie akademickim.
Bardzo czesto wykonawcy akceptuja wyktadnie litery prawa dokonang przez takie
osoby z autorytetem i nie ma potrzeby wdawania sie w postepowanie sgdowe.

Podsumowujgc — natura projektéw inwestycyjnych i wymogi naktadane z jednej
strony przez prawo unijne, z drugiej przez przepisy krajowe bardzo ograniczaja
repertuar mozliwych instrumentéw zarzadzania ryzykiem. W tej sytuacji skupié sie
trzeba w duzej mierze na dziataniach wyprzedzajgcych — wywiadach, analizie
wariantdw rozwoju sytuacji, opiniach ekspertow. Czesto nie ma mozliwosci uzycia
rynkowych instrumentéw finansowych, ktére pozostajg w dyspozycji jednostek
komercyjnych. Warto wiec moze niektére ryzyka transferowa¢ na wykonawce.
Z tych wzgledéw beneficjent musi opierac sie przede wszystkim na wiasnej wiedzy
fachowej, przestrzeganiu procedur, przestrzeganiu planu ryzyka i zachowaniu
otwartosci na pomoc ekspertéw zewnetrznych.
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Postugujac sie FIDIC nalezy pamietac, ze formalnie organizacja FIDIC za wtasciwy dla rozstrzygania
sporow interpretacyjnych uwaza podrecznik FIDIC wydany w jezyku angielskim. Dostepne polskie
ttumaczenia sg bardziej (jak proponowana pozycja) lub mniej udanymi prébami przeniesienia
regulacji FIDIC na grunt prawa polskiego. Zazwyczaj trafnie oddaja one istote kontraktu pod FIDIC —
ale w przypadku sporu na arenie miedzynarodowej otwarte moga by¢ na préby interpretacji.



