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Ryzyko zwigzane z realizacjg
migkkich projektéw realizowanych ze srodkéw unijnych

Risk associated with the implementation of projects from EU founds

Abstrakt: Pozyskiwanie wsparcia zewnetrznego ze srodkéw Unii Europejskiej, taczy sie
ze spelnieniem kryteriéw okreslonych przez Komisj¢ Europejska oraz przez krajowe instytucje
zarzadzajace. Kryteria te — z jednej strony — majg zapewni¢ zgodno$¢ finansowanych dzialan
z politykami wspolnotowymi, z drugiej stanowia, element oceny projektéw. Efektywne wy-
korzystanie srodkow UE zalezy od wielu czynnikéw, a wérdd nich — w znacznym stopniu - od
doboru wlaéciwej metody planowania i skutecznego zarzadzania zasobami. Mozliwo$¢ pozy-
skania funduszy jest takze uwarunkowana posiadana przez podmiot wiedza i do§wiadczeniem
na temat optymalnych metod oceny projektéw dofinansowanych z tego zZrédta. W metodyce
zarzgdzania projekty europejskie sg definiowane jako zbiory czynnosci podejmowanych dla
osiggniecia jasno okreslonych celéw, w wyznaczonym terminie i za pomocg przeznaczonego
na ich realizacje budzetu.

Celem artykulu jest zatem wskazanie na czynniki ryzyka, na ktére na kazdym etapie re-
alizacji narazony jest realizowany projekt migkki, finansowany ze srodkéw pomocowych UE.
Taka analiza moze na dalszym etapie postuzy¢ do identyfikacji narzedzi finansowych, ktére
moga stanowic zabezpieczenie i poprawe bezpieczenstwa (glownie finansowego) realizacji
tego typu projektow.

1. FAZY REALIZAC]I PROJEKTU
Phase of the project

Realizacje projektu mozna w ogélnosci podzieli¢ na 3 fazy: aplikacje, realizacje oraz
rozliczenie konicowe. Na kazdym z tych etapéw mozna wskazac typowe ryzyka, na ktore
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narazona jest realizacjg projektu, a w konsekwencji takze realizujacy go podmiot. Ponizej
przyblizone zostana te fazy oraz towarzyszace im ryzyka.

W procesie wnioskowania o wsparcie unijne najwazniejsza role petni dobrze prze-
mysélany i opracowany projekt, ktérego koncepcja, opisana w dokumentacji aplikacyjnej,
wykazuje sp6jnos¢ z unijng polityka rozwoju regionalnego i strategia rozwoju danego
wojewddztwa. Wsparcie z funduszy strukturalnych moga uzyska¢ projekty spetniajace
wymogi i realizujace cele okreslone w dokumentacji programowej. W fazie wstepnej
przeszkoda moze by¢ brak precyzji uregulowan normatywnych, prowadzacy w praktyce
do zréznicowanej interpretacji przepiséw i wytycznych przez podmioty zaangazowane
w system zarzgdzania funduszami strukturalnymi.

W sktadanej dokumentacji aplikacyjnej (najczesciej: wniosek oraz harmonogram
rzeczowo-finansowy) projektodawcy musza okresli¢, w jaki sposob realizowany przez
nich projekt przyczyni si¢ do osiggniecia zaktadanych celéw, a takze wykazaé poten-
cjat - techniczny, finansowy i merytoryczny - niezbedny do realizacji oraz trwatego
utrzymania danego przedsiewziecia. Jednym z najwazniejszych elementéw wniosku
jest okreslenie zZrddel finansowania projektu, tj. okreslenie czy calo$¢ realizowanego
przedsiewziecia bedzie finansowana ze $rodkéw wlasnych czy tez podmiot bedzie sie
positkowal zewnetrznymi zrédtami finansowania, tj. np. kredytami i pozyczkami.

Sktadajacy wniosek o dofinansowanie jest zobowigzany ponadto do przedstawienia
rozkladu wydatkéw w poszczegdlnych fazach wykonania projektu. Niektore typy projektow
s finansowane w calosci z funduszy strukturalnych, inne wymagaja od przedsiebiorcy
pewnego procentowo ujetego wkladu wlasnego. Projektodawca powinien zatem okre-
$li¢ catkowite koszty, zaréwno koszty kwalifikowane, jak i niekwalifikowane. Koszty
kwalifikowane stanowia podstawe okreslenia procentowego udziatu funduszy unijnych
w finansowanie konkretnego projektu. Srodki pochodzace z funduszy strukturalnych
UE wspoétfinansujg realizowane przedsiewziecie i przekazywane sg projektodawcom
jako zaliczka, badz jako refundacja procentowo okreslonej czesci poniesionych kosztéw
kwalifikowanych projektu. Pojecie kosztow kwalifikowanych oznacza wydatki, ktére
spelniajg kryteria zasadnosci wyznaczone przez Instytucje Zarzadzajacg programem,
w ktorego ramach udzielane jest wsparcie, zgodnie z przepisami Wspdlnoty Europej-
skiej dotyczacymi kwalifikowalnosci wydatkow, za$ ich poniesienie jest merytorycznie
uzasadnione wymogami projektu’.

Zaprezentowane w dokumentacji aplikacyjnej dane muszg by¢ wiarygodne, za$ za-
tozenia realne do osiagnigcia, bowiem przedstawione dokumenty staja si¢ zalgcznikami
do umowy o dofinansowanie, a tym samym zawarte w nich zobowigzania sg wymagalne
i warunkujg otrzymanie $rodkéw finansowych. Petna odpowiedzialnos¢ za projekt
spoczywa na projektodawcy i w jego gestii lezy wywiazanie sie z wszelkich wymogéw
wynikajacych z dokumentacji programowej i zapisow umowy o dofinansowanie. Nalezy

! Wspolnotowe zasady dotyczace kwalifikowania wydatkéw zwiazanych z projektami wspétfinansowanymi
z funduszy strukturalnych zostaly okreslone w Rozporzgdzeniu Komisji (WE) nr 448/2004 z dnia 10 marca 2004 r.
Pomniejsze regulacje przygotowane s dla poszczegolnych programéw operacyjnych.
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pamietad, ze jedynie prawidlowe i terminowe, czyli zgodne z warunkami umowy o do-
finansowanie i specyfikg projektéw unijnych, zrealizowanie przedsiewzigcia gwarantuje
finansowanie ich ze $rodkéw UE.

Nie bez znaczenia jest rowniez przygotowanie rzetelnej dokumentacji badawczej,
stanowigcej ma diagnoze problemu, ktérego rozwiagzaniu ma stuzy¢ wdrazany projekt,
a takze zmniejszeniem ryzyka jego niepowodzenia. Dobrze przygotowana diagnoza
moze w znacznym stopniu urealni¢ potrzeby oraz rezultaty projektu. Wiaze sie to ze
spelnieniem zasady programowania. Naklada ona obowiazek podejmowania decyzji
na podstawie wieloletnich programéw rozwoju i innych dokumentéw planistycznych
obejmujgcych wszystkie informacje niezbedne dla sprawnego i efektywnego osiggania
zamierzonych celéw. W przygotowaniu wniosku aplikacyjnego pomocne moze by¢ stu-
dium raportéw o zrealizowanych dotychczas projektach oraz analiza ich niepowodzen.

Planowanie realizacji projektu moze odbywac sie przy wykorzystaniu narzedzi
stworzonych przez specjalistow od zarzadzania, przyktadowo - techniki harmonogramu.
Jest to technika stosunkowo prosta i dotyczy nie tylko samego planowania, ale takze
kierowania projektem. Korzystajac z tego rodzaju metody, poszczegdlne czynnosci
przedstawia sie¢ w postaci dwuwymiarowego wykresu graficznego, gdzie odcieta (o$
pozioma), przedstawia czas trwania poszczegdlnych czynnosci, natomiast rzedna (o$
pionowa), czynnosci projektu?. W trakcie realizacji projektu nalezy trzymac sie zasady
zgodnego z harmonogramem terminowego wykonania poszczegélnych faz zycia pro-
jektu. Dziatania powinny by¢ uszeregowane w czasie wedtug okreslonych z géry zadan
(z zastrzezeniem jednak pewnej, czasem niezbednej elastycznosci dziatania), poniewaz
pozwala to zidentyfikowacl i zdiagnozowa¢ pojawiajace sie zagrozenia, czesto pozostajace
poza determinantami wewnetrznymi. Do tych ostatnich mozna zaliczy¢ inflacje, zmiany
w prawie itd. Nie respektujac ogolnej zasady trzymania si¢ harmonogramu podmiot
ryzykuje rozproszeniem posiadanych zasobéw oraz innymi zaktéceniami prawidtowe;j
realizacji projektu.

Z uwagi na konieczno$¢ montazu finansowego projektu, nalezy zwréci¢ réwniez
uwage na wlasciwe zarzadzanie finansowe projektami, zwlaszcza w pomiotach o nie-
wielkich dochodach.

Projektodawca zobowigzany jest realizowa¢ projekt zgodnie z umowa, na ktorej
tres¢ sklada sie w szczegdlnosci opis projektu zawarty we wniosku o dofinansowanie.
Warunki takiej umowy nie moga w toku realizacji projektu ulec zasadniczej zmianie,
dlatego tez tak wazne jest fachowe i realne oszacowanie kosztow przedsiewziecia przez
wnioskodawce. Gdy kwota dofinansowania jest wyzsza niz faktycznie poniesione koszty
wykonania projektu, dofinansowanie zostaje proporcjonalnie zmniejszone z zacho-
waniem proporcji udzialu procentowego zawartego w umowie. Na etapie planowania
kosztéw trudno z dostateczng dokladnoscig oszacowa¢ realne koszty np. na wynajecie
sal na szkolenia, prowadzong promocje, poniewaz mogg one ulec zmianie ze wzgledu na

* Szerzej: E. Buklaha, Planowanie projektu europejskiego, [w:] M. Trocki, B. Grucza (red.), Zarzgdzanie
projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007, s. 131 i nast.
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czynniki zewnetrzne. Pewne nadwyzki srodkéw moze wnioskodawca wykorzystac - za
zgoda instytucji posredniczacych - na inne, $cisle zwigzane z realizacja projektu, cele,
ale pole manewru jest tutaj niewielkie. Z punktu widzenia negatywnych konsekwencji
dla projektodawcy problemem jest bledne szacowanie kosztéow przez ich zanizenie.
W przypadku zanizenia kosztéw projektodawca nie otrzymuje zwiekszonych srodkéw
na wyréwnanie réznicy lecz sam musi uzupelni¢ brakujaca kwote.

W trakcie realizacji projektu istnieje mozliwo$¢ stosowania pewnych zasadnych
przesunieé pomiedzy okreslonymi w umowie kategoriami wydatkéw kwalifikowanych.
Dopuszczalna modyfikacja moze obejmowaé wysoko$¢ maksymalnie do 10 proc. kwoty
przypadajacej na kazda kategorie. Dokonywanie takich przesuniec¢ nie wymaga infor-
mowania podmiotéw nadzorujacych, pod warunkiem ze: przesuniecia nie zwickszaja
wysokosci srodkéw na wynagrodzenia personelu w ramach danego zadania, badz tez nie
wplywaja na wysokos¢ i przeznaczenie przyznanej pomocy publicznej w ramach projektu.

Nie sg natomiast absolutnie mozliwe przesunigcia pomiedzy kosztami bezposred-
nimi a kosztami posrednimi. Jezeli w trakcie realizacji projektu pojawi si¢ konieczno$é
wprowadzenia dalej idagcych zmian w budzecie projektu, moga wchodzi¢ w rachube
postanowienia dotyczace zmiany umowy, na ktorg musi wyrazi¢ zgode instytucja nadzo-
rujgca. Umowa moze zostaé rozwigzana, jezeli projektodawca nie wypetni wynikajacych
z niej istotnych zobowigzan. Istotne odstepstwo od zawartej umowy moze dotyczyé
m.in. zmiany celu projektu bez zgody instytucji nadzorujacej, zwlekania z rozpoczeciem
realizacji projektu w terminie okreslonym umowg lub naruszenia kontraktu w inny
sposob. W takich przypadkach beneficjentowi nie przystuguje zadne odszkodowanie.

Zasadniczg kwestig zwigzang z realizacja projektu jest postawienie w nim realnych
zadan i przedstawienie adekwatnego dla nich kosztorysu. Weryfikacja mozliwosci
realizacyjnych wniosku dotyczy dostepnosci srodkéw finansowych na realizacje przed-
siewziecia i realnosci zalozen budzetowych z punktu widzenia zdolno$ci podmiotu do
regulowania zobowiazan w terminie - ptynnos¢ finansowa. Plynno$¢ finansowa projektu
powinna zosta¢ zachowana w odniesieniu do catkowitych kosztéw projektu, a wiec
zaréwno kosztow kwalifikowanych, jak i niekwalifikowanych®. Oznacza to zdolno$¢ do
regulowania zobowigzan w wyznaczonym przez podmiot realizujgcy projekt w terminie
i wykazuje $cisty zwiazek z realnoscia zaplanowanego budzetu.

Zasady finansowania projektéw unijnych, oznaczajg dla beneficjenta:

- w przypadku projektéw refinansowanych - konieczno$¢ zgromadzenia catosci
$rodkéw niezbednych do realizacji przedsiewzigcia, tj. Srodkéw na prefinansowanie
kosztow kwalifikowanych podlegajacych refundacji (do momentu jej uzyskania) oraz
$rodkow na pokrycie tych wydatkdow, ktore nie sg objete wsparciem,

- w przypadku projektéw finansowanych zaliczkowo — utworzenia rezerwy srodkéw
finansowych mozliwych do uruchomienia na cel realizacji biezacych dziatan projektu

? Zob.: Wytyczne w zakresie kwalifikowania wydatkéw w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 19 wrzesnia 2008 r.
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w sytuacji opdznien zwigzanych z rozliczaniem wczesniejszych transz dotacji, a co za
tym idzie opdznien w przekazaniu wnioskodawcy kolejnych.

Zgodnie z warunkami umowy o dofinansowanie, projektodawca, jako podmiot
odpowiedzialny za projekt, musi zapewni¢ ptynnoé¢ finansowa na kazdym etapie jego
realizacji - od momentu rozpoczecia prac przygotowawczych az do zakonczenia projektu.

Srodki na finansowanie projektu moga pochodzi¢ zaréwno z zasobéw wlasnych
projektodawcy, jak i z zewnetrznych Zrdédet takich jak, np. dotacje budzetowe, dotacje
celowe z funduszu krajowego czy wreszcie kredyt bankowy lub emisja papieréw diuz-
nych. Dobdér optymalnego udziatu poszczegdlnych komponentéw finansowych jest
jedna z najwazniejszych decyzji.

Zasadnie podnosi si¢ w literaturze* znaczenie kontroli czastkowej, pozwalajacej na
zestawienie tego, co do danego momentu osiggnieto, z tym, co powinno by¢ zrealizowane.
Monitorowanie’ i zwiazane z nim przekazywanie odpowiednich sprawozdan z realizacji
projektu ma znaczenie nie tylko dla instytucji nadzorujacych, ale takze dla samego
projektodawcy. Systematyczne przedstawianie wiarygodnych informacji dotyczacych
wdrazania projektu jest podporzadkowywane celowi, jaki stanowi zagwarantowanie
zgodno$ci jego wykonania z przyjetymi zalozeniami. Monitorowanie finansowe dotyczy
oceny prawidlowosci zarzadzania $rodkami z funduszy europejskich sprawnosci ich
wydatkowania. Monitorowanie rzeczowe ma wobec finansowego charakter szerszy, po-
niewaz obejmuje swoim zakresem ocen¢ wartosci wskaznikow realizacji celow projektu
zawartych w dokumentacji projektowej. Zasadnie przyjmuje sig, ze celem monitorowania
jest dazenie do zagwarantowania zgodno$ci projektu z przyjetymi zalozeniami i celami
oraz biezgce wykrywanie nieprawidtowosci i korygowanie dziatan w pozgdanym kie-
runku. W $wietle powyzszego nalezy przyjaé, ze proces monitorowania ma charakter
ciagly z reguly pokrywajacy sie z okresem wdrazania projektu, a w niektérych wypad-
kach dotyczy takze czasu po zakonczeniu wykonania projektu. Monitorowanie petni
zatem takze funkcje diagnostyczne dla samego podmiotu realizujacego projekt. Stuzy
bowiem racjonalizacji dzialan. Pozwala przede wszystkim na minimalizacje zagrozen
i kosztow, a w konsekwencji lepsze wykorzystanie zasobow, takze przez - jezeli okaze
sie to niezbedne - dokonanie pewnych przesunie¢ finansowych.

Z monitorowaniem $cisle powigzana jest kontrola projektu przez instytucje nadzo-
rujaca. Jej celem jest zestawienie istniejacego stanu z zatozonym, wykrywanie nieprawi-
dlowosci oraz przekazywanie odpowiednich wnioskéw i zalecen. Jednym z kluczowych
element6w kontroli jest kontrola zarzadzania finansami i wydatkowania srodkéw zgodnie
z zatozonym harmonogramem.

* J. Roszkowski, A. P. Wiatrak, Zarzgdzanie projektem - istota, procedury i ich zastosowanie przy korzystaniu
ze Srodkow Unii Europejskiej, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2005, s. 124.

* Przez monitorowanie rozumie si¢ proces systematycznego zbierania i analizowania wiarygodnych infor-
macji ilo$ciowych i jakosciowych dotyczacych wdrazania projektow, ktorego celem jest zapewnienie zgodnosci
realizacji takiego przedsiewziecia z wczesniej zalozonymi celami. Szerzej: M. Zysinska, Ewaluacja, monitorowanie
i kontrola projektéw europejskich, [w:] Zarzgdzanie projektem..., s. 225 i nast.
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2. ZARZADZANIE RYZYKIEM PROJEKTU

Risk management project

Zarzadzanie ryzykiem projektu to ustawiczny proces polegajacy na identyfikacji
ryzyka, starannej analizie oraz reakcji na jego wystapienie. Wynik analizy ryzyka,
czyli dookreslenie przyczyn zjawiska, stanowi punkt wyjscia dla opracowania metod
postepowania stuzacych zmniejszeniu zagrozen dla pomyslnej realizacji przedsiewzigcia.

W kazdym modelu zarzadzania musi by¢ miejsce na elementy dotyczace wspoldzia-
tania oséb realizujacych projekt. Optymalny model wspolpracy na réznych poziomach
zarzadzania projektem nalezy wigzac z zasadg wspdtodpowiedzialnoéci za podjete
wspolne przedsiewziecie®. Przygotowanie adekwatnej strategii zarzadzania ryzykiem
dotyczy¢ moze kazdej fazy zycia projektu, gdyz moze ono faktycznie wystapi¢ na réznych
etapach jego realizacji. Kazdy projekt jest zamknieta caloscig o cyklicznym charakterze.
Najczesdciej przebieg procesu zarzadzania ryzykiem ujmuje si¢ nastepujaco’: rozpoznanie
charakteru ryzyka wraz z ustaleniem jego przyczyn i odpowiednia selekcjg zagrozen®
warto$ciowaniem uzytecznosci rozwiazan alternatywnych i ostatecznym wyborem
metody rozwigzania problemu.

Whasciwa identyfikacja ryzyka umozliwia przygotowanie odpowiedniej strategii. Nie-
duza jego skala pozwala je wyeliminowa¢ w drodze dopuszczalnej modyfikacji projektu,
niewielkich przesunie¢ srodkéw lub dajacych sie to pogodzi¢ z celami realizacyjnymi
projektu, przesunie¢ kolejnosci wykonania zaplanowanych zadan czy (dopuszczalnej
w pewnych granicach) korekty przyjetych wskaznikdéw. W niektérych wypadkach
usprawnienie przeptywu informacji miedzy wykonawcami moze by¢ adekwatnym
$rodkiem niwelowania ryzyka zatoréw prawidlowej realizacji projektu.

Niewatpliwie konieczne sg wszelkie biezace reakcje na pojawiajace sie zagrozenia
dla realizacji projektow. Szybka i adekwatna do skali ryzyka reakcja na nie jest lepszym
$rodkiem niz naprawianie szkdd powstajacych w wyniku nawarstwienia si¢ probleméw.
Najogélniej ujmujac, zarzadzanie ryzykiem sklada sie z dwdch podstawowych elementow:
zabezpieczenia przed negatywnymi skutkami ryzyka planowania oraz zabezpieczenia
od skutkow ryzyka towarzyszacego wdrazaniu projektu. Wymienia sie przyktadowo
nastepujace potencjalne zrédta ryzyka:

1) uniewaznienie projektu,

2) istotne opdznienia w realizacji projektu,

® Zob. na temat modeli zarzadzania A. K. Kozminski, Zarzgdzanie systemowe, Warszawa 1971, s. 75 i nast.

7 J. Roszkowski, A. P. Wiatrak, Zarzgdzanie projektem - istota, procedury i ich zastosowanie przy korzystaniu
ze Srodkow Unii Europejskiej, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2005, s. 121.

8 Ocena i wlasciwa ocena ryzyka stanowi bardzo istotny element strategii zarzadzania, poniewaz pozwala
ustali¢ rozmiar i charakter zagrozen dla wykonania projektu i umozliwia na bazie tej diagnozy dobiera¢ $rodki
sanacyjne. Jedna z metod zarzgdzania ryzykiem jest samoocena ryzyka dokonana przez wnioskodawce i zespot
zarzadzajacy projektem. Szerzej: K. Czerwinski, [w:] B. Bakalarska, K. Czerwinski (red.), Zasady wykorzystania
funduszy inwestycyjnych i funduszu spéjnosci, InfoAudit, Warszawa 2004, s. 168.
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3) przekroczenie budzetu projektu (w zwiazku z jego zanizeniem we wniosku lub
ryzykami zakldcenia jego wykonania wynikajacymi z czynnikéw zewnetrznych®).

Stosowang metodg wyjscia z ewentualnej niekorzystnej sytuacji finansowej jest
utworzenie pewnej rezerwy w zasobach z mozliwoscig ich wykorzystania na wypadek
niekorzystnego zdarzenia utrudniajgcego lub uniemozliwiajacego realizacje projektu.

Przy okreslaniu ryzyka wewnetrznego znajomos$¢ pewnych prawidfowosci moze
mie¢ pomocne znaczenie dla projektodawcy. Do tej grupy zalicza si¢® m.in. prawdo-
podobienstwo wystapienia ryzyka z powodu: skomplikowania przepiséw regulujacych
przedmiotowg materie, delegowania funkgeji, braku doswiadczen kadry kierowniczej
projektu oraz jej zdolnosci organizacyjnych i kompetencji. W przypadku zatrudnienia
menedzera pochodzacego z zewnatrz moze dojé¢ do zderzenia si¢ réznych oczekiwan:
personelu (zespotu) realizujacego projekt oraz stylu kierowania nim rézniacego sie od
dotychczasowych do$wiadczen podmiotu w tym zakresie.

3. INSTRUMENTY FINANSOWE POMOCNE W ZABEZPIECZENIU PROJEKTU

Financial products to help in securing the project

W zaleznosci od charakteru projektu i jego ztozonosci pojawi¢ si¢ moze problem
ryzyka zwigzanego z przysztym wykonaniem, a przede wszystkim jego finansowaniem.
Biorac je pod uwage, projektodawca musi przygotowaé optymalny montaz finansowy
oraz wykorzysta¢ odpowiednie instrumenty zabezpieczajace przed ewentualnymi za-
grozeniami planowej realizacji projektu wykraczajacymi poza zwykle ryzyko. Przez
zabezpieczenie $srodkoéw na prefinansowanie kosztow kwalifikowanych i tych niepod-
legajacych refundacji podmiot ma potencjalne szanse na zagwarantowanie ptynnosci
finansowej na kazdym etapie realizacji projektu. W tym celu moze wykorzysta¢ rézne
instrumenty ekonomiczne, m.in. leasing' lub kredyt (np. pomostowy albo wspétfinansu-
jacy), oraz akredytywe dokumentowa zobowigzujaca bank do udzielenia zabezpieczenia
finansowego. Przy planowaniu inwestycji z udziatem pomocy unijnej nalezy okresli¢
finansowanie wkladu wlasnego w projekcie oraz zabezpieczy¢ zdolno$¢ kredytowa
dla catej inwestycji. Konsekwencja wzmiankowanego niedoszacowania srodkow jest
pojawiajace sie czesto ryzyko utraty plynnosci finansowej przedsiewziecia. Zaradzi¢
temu mozna przez finansowanie pomostowe zapewniajace podmiotowi realizujgcemu

° Ryzyko zewnetrzne moze mie¢ rézny charakter, np. dotyczy zmian sytuacji politycznej lub gospodarczej
albo systemu prawnego. Z reguly ten rodzaj ryzyka jest poza kontrola projektodawcy.

10 K. Czerwinski, [w:] B. Bakalarska, K. Czerwinski, Zasady wykorzystania funduszy inwestycyjnych i fun-
duszu spéjnosci, InfoAudit, Warszawa 2004, s. 169.

' Koszty poniesione w zwigzku z leasingiem kwalifikuja sie do wspétfinansowania z funduszy strukturalnych
przy spelnieniu okre$lonych warunkéw. Gdy okres umowy leasingu wykracza poza okres platnosci w ramach
pomocy wspolnotowej, za koszty kwalifikowane uwaza si¢ jedynie raty leasingu przypadajace do zaplaty przed
koncowa datg platnosci w ramach pomocy wspolnotowej. Szerzej: B. Grucza, Kwalifikowalnos¢ wydatkow w projekcie
europejskim, [w:] M. Trocki, B. Grucza (red.), Zarzgdzanie projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007, s. 187.
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projekt uzyskanie kredytu pomostowego oferowanego przez rdzne instytucje finansowe
(z droga kredytowa wigzg sie jednak dodatkowe koszty realizacji projektu, poniewaz do
kosztow kwalifikowanych nie sg zaliczane odsetki od kredytu) lub w wyniku otrzymania
zaliczki z instytucji unijnych.

Kredyt pomostowy jest Zrédlem finansowania, wpierajacym podmiot w zachowa-
niu plynnosci finansowej w trakcie realizacji projektu. Zapewnia srodki finansowe na
realizacje projektu w okresie od momentu wydatkowania do momentu ich refundacji,
czyli umozliwia sfinansowanie tzw. ,luki czasowej”. Przyznawany jest do wysokos$ci
udzielonego wsparcia, o ktére ubiega sie wnioskodawca na okres do uzyskania przez
beneficjenta $rodkéw z dotacji (do dnia uzyskania refundacji). Jezeli wnioskodawca nie
dopelni warunkéw okreslonych umows, m.in. odnoszacych sie do terminowego skta-
dania sprawozdan finansowych wraz z wnioskami o kolejne transze srodkéw, pomoc
zostanie wstrzymana (zawieszona). Majac na uwadze powyzsze niebezpieczenistwa, bank
niechetnie zabezpiecza si¢ jedynie cesja wierzytelnosci z tytulu umowy o dotacje, ale
dokonuje czesto dodatkowych zabezpieczen na majatku wnioskodawcy. O kredyt na
inwestycje dofinansowywane ze srodkéw unijnych ubiega¢ sie¢ mozna réwniez przed
otrzymaniem dofinansowania.

Kredyt wspotfinansujacy jest przeznaczony na finansowanie kosztéow projektu,
ktére nie podlegaja refundaciji, tj. kosztéw niekwalifikowanych oraz tej czesci kosztow
kwalifikowanych, ktéra stanowi wklad wlasny beneficjenta i nie podlega refundacji.

Podmiotom, ktére nie dysponujg majatkiem wtasnym, wychodzi naprzeciw Fundusz
Poreczen Unijnych', obstugiwany przez Bank Gospodarstwa Krajowego. Celem dziatania
Funduszu jest wspieranie polskich przedsiebiorcow, samorzadéw i ich zwigzkow reali-
zujacych w Polsce projekty wspdtfinansowane ze srodkéw Unii Europejskiej. Poreczenia
i gwarancje udzielane sa wykonawcy przedsiewziecia bedacego beneficjentem $rodkow
unijnych na zabezpieczenie kredytu bankowego lub emisji obligacji finansujacych wklad
wlasny oraz naklady podlegajace refinansowaniu z UE. Poreczenia i gwarancje udzie-
lane sg takze przedsigbiorcom, ktdrzy uczestniczg w realizacji przedsiewzigcia wspot-
finansowanego z UE jako wykonawcy i podwykonawcy zawartych uméw np. firmom
budowlanym i projektowym. Z pomocy FPU potencjalnie mogg korzysta¢ wszystkie
podmioty realizujace przedsiewziecia z udziatem $rodkow unijnych.

Projekt ubezpieczy¢ mozna m.in. na wypadek szkod finansowych zwiazanych z projek-
tem poniesionych przez wnioskodawce oraz od odpowiedzialnosci cywilnej na wypadek
szkdd pozostajacych w zwigzku z realizacja projektu. Wybdr rodzaju ubezpieczenia jest
w zasadzie dowolny ale powinien mie¢ charakter racjonalny, tj. uzasadniony charakte-
rem i rodzajem projektu oraz skalg potencjalnych zagrozen zwigzanych z planowaniem
oraz realizacja przedsiewziecia. Gwarancje ubezpieczeniowe stanowig zabezpieczenie
na wypadek istotnych zaktdcen w realizacji. Dotyczg one jednak glownie projektow
inwestycyjnych, a nie projektéw tzw. miekkich.

2 Fundusz Poreczen Unijnych zostal powolany ustawg z 16 kwietnia 2004 r. Znowelizowana ustawa o FPU
z 6 lipca 2006 r. obowigzuje od 7 pazdziernika 2006 r.
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Efektywne wykorzystanie pozyskanych $rodkow zalezy w duzym stopniu od doboru
wlasciwej metody planowania, a nastepnie realizacji projektow wspétfinansowanych ze
srodkéw wspolnotowych, czyli od wlasciwej metodyki zarzadzania nimi. Podsumowujgc
mozna powiedzie¢, ze kazde przedsiewziecie odniesie sukces, kiedy uda sie wyksztal-
ci¢ wladciwe kompetencje zwigzane z umiejetno$ciami samodzielnego i skutecznego
poruszania si¢ w sferze zarzadzania projektami europejskimi, niezaleznie od ciagle
zmieniajacych si¢ regul, wytycznych i procedur poszczegélnych konkretnych progra-
moéw. Oznacza to, ze chodzi o stworzenie pewnej nowej, zorientowanej na projekty
kultury dzialania.

4. POZAFINANSOWE ASPEKTY REALIZACJI PROJEKTOW

Non-financial aspects of project implementation

Efektywne zarzadzanie ryzykiem jest ustawicznym procesem przewidywania, dia-
gnozowania i radzenia sobie z zagrozeniami prawidtowej realizacji projektu. Podstawa
realizacji projektow wspoétfinansowanych z funduszy strukturalnych sa oczywiscie
pieniadze. Zbytnim uproszczeniem byloby spojrzenie na wykonanie projektu pod tym
jedynie katem. Po zrealizowaniu fazy wstepnej projektu, tj. z jego opracowaniu, zto-
zeniu i przyjeciu, nalezy bra¢ pod uwage trudnosci, ktére mogg si¢ pojawi¢ na etapie
realizacji. Wykonanie projektu wigze sie z udziatem wielu podmiotéw dziatajacych na
réznych poziomach organizacyjnych z ich wspoétdziataniem zmierzajgcym do pomysélne;j
realizacji zalozonego celu. Im wiecej stopni zarzadzania i delegowania uprawnien, tym
wyzszy stopien niepewnoéci co do realizacji przedsiewziecia®. Problemy w praktyce moga
wigzacd si¢ z nieodpowiedzialnym zachowaniem kontrahentéw, np. firm wykonujacych
zlecenia dla projektodawcy. Wnioskodawca powinien przy ich doborze dziataé zgodnie
z wymogami starannosci zawodowej i efektywnosci gospodarczej. Przede wszystkim
powinien unika¢ niesprawdzonych wykonawcéw, aby w ten sposob zabezpieczy¢ sie
przed skutkami ryzyka niewykonania lub nienalezytego wykonania zatozonych pro-
jektem celow. Zaleznie od stopnia ztozonosci i rodzaju projektu w gre moga wchodzi¢
nie tylko wykonawcy, ale réwniez partnerzy (kazdy partner, wchodzac do partnerstwa,
oprécz swoich zasobéw i umiejetnosci wnosi takze wlasne oczekiwania, co do ksztaltu
realizacji projektu, jego celu czy podziatu budzetu)'. Wraz ze wzrostem liczby wyko-
nawcow oraz partneréw projektu rosnie ryzyko zwigzane z problemu skoordynowania
wszystkich wysitkéw zmierzajacych do efektywnej realizacji przedsiewziecia. Brak
rzetelnej, lojalnej wspdtpracy miedzy kooperantami moze stanowi¢ istotne zagrozenie
dla terminowej i wlasciwej realizacji projektu.

'3 B. Bakalarska, K. Czerwinski, Zasady wykorzystania funduszy inwestycyjnych i funduszu spéjnosci, In-
foAudit, Warszawa 2004, s. 169.

" Szerzej: P. Wachowiak, Kierowanie zespotem projektowym, [w:] M. Trocki, B. Grucza (red.), Zarzgdzanie
projektem europejskim, PWE, Warszawa 2007, s. 249.
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Ze specyficznym ryzykiem wigze sie realizacja tzw. projektéw migkkich (szkolenio-
wych), poniewaz dotyczg one rozwoju zasobéw ludzkich. Celem naczelnym wzmian-
kowanych programdw jest proces budowania szeroko rozumianego spoleczenstwa
informacyjnego. Wspolfinansowane mogg zosta¢ réznego rodzaju wskazane wyzej
szkolenia spdjne, gdy chodzi o ich gtéwne zalozenia z polityka zatrudnienia i wlasci-
wego wykorzystania zasobow ludzkich. Programy te dotycza aktualizowania posia-
danej przez uczestnikéw wiedzy oraz zdobywania przez jednostki nowych umiejet-
nosci, zwlaszcza informatycznych. W Polsce jest zbyt nikla $wiadomos¢ koniecznosci
uzupelniania wiedzy, ustawicznego ksztalcenia. Stan ten przeklada sie na trudnosci
wnioskodawcéw z kompletowaniem grup docelowych oraz w zwigzku z duzg fluktu-
acjg uczestnictwa osiggania zalozonych rezultatow szkolen. Istotna jest tutaj zwlaszcza
odpowiednia, wyprzedzajaca realizacje czesci szkoleniowej wniosku, promocja tego
rodzaju programéw i konkretnych projektéw, pozwalajaca dotrze¢ do wlasciwego po-
tencjalnego adresata i przyciggnac¢ go do oferty. Sitg przyciagajaca do tego typu projek-
tow staje si¢ wysoko wykwalifikowana kadra prowadzaca. W zakresie tego ostatniego
wymogu nalezy uwzgledni¢ nie tylko kwalifikacje prowadzgcego szkolenie ujmowane
w sensie formalnym, ale w nie mniejszym stopniu umiejetno$ci nawigzywania przez
niego kontaktéw interpersonalnych. Dotyczy to poslugiwania si¢ przez prowadzacych
zrozumialym dla docelowej grupy odbioréw jezykiem i atrakcyjnej formy prowadzenia
warsztatow.

Efektywna komunikacja (wymiana informacji) jest jednym z zasadniczych warun-
kow sukcesu catego przedsigwziecia i warunkiem szybkiej reakeji na pojawiajace sig
przy realizacji projektu problemy. Kompetentne i do§wiadczone kierownictwo musi
mie¢ $wiadomos$¢ znaczenia sprawnego obiegu informacji w ukladzie horyzontalnym
i wertykalnym dla koordynacji dziatan zwigzanych z wykonaniem projektu i umac-
nianiem wspoétdziatania zespotu. Nie da si¢ przeceni¢ znaczenia pionu kierowniczego
zespotu projektowego, w sktad ktérego wchodza przewaznie kierownik (koordynator)
projektu, ksiegowy, analityk prawnik. Dla realizacji projektow niezmiernie wazna jest
stabilno$¢ zespotu. Nie zawsze wnioskodawcy majg $wiadomo$¢ na etapie planowania,
ze budowanie zespotu projektowego i koordynowanie jego pracy jest zadaniem bardzo
trudnym.

5. PODSUMOWANIE

Summary

Przygotowanie i realizacja projektu z udzialem funduszy strukturalnych jest przed-
siewzieciem zlozonym, wymagajacym terminowego i skutecznego dzialania zgodnie
z zalozonymi celami i przyjetymi parametrami. Efektywne zarzadzanie projektami
wymaga okres$lonych kompetencji zespolu realizujacego i okre§lonych umiejetnosci
zespotu. Na szeroko rozumiane kompetencje skiadaja si¢ kwalifikacje, doswiadczenie
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oraz cechy osobowosciowe'®. Kompetencje kierownictwa zespotu stanowig synonim
profesjonalnego i starannego dzialania, dotyczg m.in. umiejetnego i skutecznego kon-
struowania projektéw. Odnoszg sie one takze do respektowania uniwersalnych zasad
dotyczacych kazdych dzialan innowacyjnych, ktérych przestrzeganie warunkuje przygo-
towanie dobrego, tzn. dostosowanego do mozliwosci i potrzeb beneficjenta, projektu. Do
tych zasad naleza: jasna strategia, orientacja na rozwigzywanie konkretnych probleméw
lub wykorzystanie konkretnych szans, przejrzysta i logiczna struktura celéw i dziatan,
realistyczny harmonogram, przejrzysty i adekwatny do zalozonych celéw budzet. Istotne
sa umiejetnosci dotyczace trafnego przekladania zaktadanych celdéw strategii na format
konkretnego projektu, sformutowanego zgodnie z zasadami i wymogami programu,
w ramach ktorego dany projekt ma by¢ realizowany i finansowany.

Korzystanie ze §rodkéw unijnych wymaga juz w pierwszym etapie — aplikacji o $rod-
ki, znajomo$ci i rozumienia programéw operacyjnych oraz pomocniczych w praktyce
wytycznych. Drugi obszar to kompetencje i umiejetnosci operacyjnego zarzadzania
projektem. Tutaj pewne osobiste predyspozycje kierownictwa odgrywaja wazna role.
Praca nad projektami i ich wdrozeniem to odznaczajjce sie spdjnoscig celow i srodkow
dzialanie zbiorowe inspirowane i kierowane przez kompetentne kierownictwo. Przy-
wodztwo wymaga umiejetnosci dyplomatycznych i kierowniczych - sa one niezbedne
do tego, aby doprowadzi¢ projekt do korica mimo réznych przeciwnosci i powaznych
nieraz ograniczen. Jesli menedzer tych umiejetnosci nie posiada, projekt zagrozony jest
dotgczeniem do dtugiej listy tych, ktére nie odniosty sukcesu, przekroczyty swoj budzet
lub zostaty zrealizowane z opdZznieniem. Podmiot realizujacy projekt powinien zapewnié¢
odpowiednie zasoby potrzebne do jego realizacji i zakonczenia.

Dodatkowym zabezpieczeniem realizacji projektu sa dobrze dobrane instrumenty
finansowe (przyktadowo kredyty czy ubezpieczenia), ktore wspieraja podmiot w zacho-
waniu ptynnosci, zasilaja jego finanse czy tez daja ochrone na wypadek nierzetelnego
wykonania podzadan projektu przez podwykonawcéow.
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SUMMARY

Obtaining external support from the European Union, is combined with the bench-
marks set by the European Commission and by national governing. These criteria on
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the one hand to ensure that activities funded with Community policies, on the other
are part of the evaluation. Effective use of EU funds depends on many factors, among
them - to a large extent - from the selection of appropriate methods of planning and
efficient management of resources. The methodology of the management of European
projects are defined as sets of actions taken to achieve clearly defined objectives, within
the prescribed period and by their execution of assigned budget. Possibility of raising
founds is also conditioned by an entity possessed expertise and experience on the best
methods for evaluation of projects founded from this source.

The purpose of this article is therefore an indication of the risk factors for which at
each stage of the project is implemented vulnerable “soft”, financed from EU funds. Such
analysis can subsequently be used to identify financial tools that can provide security
and improve security (mainly financial) of implementing such projects.
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