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Wraz z dynamicznym wzrostem dostepu do funduszy unijnych dla realizowanych przez przedsigbiorstwa projektow (zwlasz-
cza innowacyjnych), bardzo waznym dla menedzerow projektu stalo si¢ ograniczanie ryzyka oraz zabezpieczanie si¢ przed jego
skutkami. W dokumentacji aplikacyjnej coraz wiecej uwagi zwraca si¢ na to, jak zostanie zidentyfikowane ryzyko juz na etapie
planowania projektu i jak opisane zostang wyniki analiz réznych przypadkow ryzyka we wniosku o dofinansowanie. Przy reali-
zacji projektow bierze si¢ pod uwage trzy parametry przygotowania i zarzqdzania projektem — zakres, czas oraz budzet projektu.
W odniesieniu do kazdego z tych czynnikow, mogq wystqpic¢ zagrozenia wprowadzajqce turbulencje, a nawet uniemozliwiajgce
realizacje przedsigwzigcia, co moze w skrajnych przypadkach prowadzi¢ nawet do zwrotu przyznanej dotacji.

Stowa kluczowe: ryzyko, ewaluacja, dotacje, innowacje, przedsigbiorczosé, rozwdj

Along with the dynamic growth of access to EU funds for projects implemented by enterprises (especially innovative pro-
Jects), it became very important for project managers to limit risk and protect the project against its consequences. In the ap-
plication documentation, more and more attention is paid to how the risk will be identified already at the project planning stage
and how we describe the results of analyzes of various risk cases in the application. Three parameters of project preparation
and management are taken into account in the implementation of projects - scope, time and budget of the project. With respect
to each of these factors, there may be risks introducing turbulence, and even preventing the implementation of the project, which

may in extreme cases even lead to the reimbursement of the subsidy granted.
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Wprowadzenie

Niepewno$¢ 1 ryzyko zawsze towarzyszyly cztowiekowi
w kazdej sferze jego zycia.

Nauczylismy si¢ z nimi zy¢ kiedy dokonywaty si¢ przetomy
zmieniajgce nasze zycie na lepsze.

Jednak kiedy zmiana dotyczy nas samych, albo firmy
w ktorej pracujemy, badz nig zarzadzamy, usztywniamy si¢ i za-
stanawiamy czy ma sens. Mnoza si¢ pytania i watpliwosci: po co ja
wprowadzaé, to si¢ na pewno nie uda, nie bedzie funkcjonowac.

Przedsigbiorstwo powinno umie¢ zdiagnozowac zagroze-
nia na jakie narazony jest projekt, ktory realizuje i powinno
w sposOb umiejetny zarzadzac¢ ryzykiem aby ograniczy¢ do
minimum prawdopodobienstwo wystgpienia nieprawidtowo-
$ci zwigzanych z niewykonaniem celow 1 niezrealizowaniem
wskaznikow projektu.

Racjonalne zarzadzanie ryzykiem obok skrupulatnego
przestrzegania regut obowigzujacych w danym programie
pomocowym, stanowi podstawowy czynnik zapewniajacy
bezpieczenstwo przedsiebiorstwu i projektowi.

Dotacje unijne w Polsce — dla kogo?

O funduszach unijnych méwi si¢ duzo. Zwykle mowi sig
dobrze. Wystarczy rozejrze¢ si¢ wokoét i podziwiac infrastruk-

ture stworzong dzigki $srodkom unijnym. Do $wiadomosci
przemawiaja tez liczby. Wedtug PARP w perspektywie 2014-
-2020 do maja 2018 r. podpisano z beneficjentami ponad 160
tys. umow o dofinansowanie na kwote przeszto 400 mld zt
wydatkow kwalifikowalnych, co stanowi ponad 100% alokacji
na lata 2014-2020.

W powszechnej opinii $rodki unijne to przede wszystkim
klucz do sukcesu przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwo, ktore
otrzymato dotacje nie musi si¢ juz martwi¢ o nic. Czy rze-
czywiscie tak jest? Fundusze europejskie sa pomocne w wy-
rownywaniu szans, podnoszeniu poziomu innowacyjnosci
i konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, rozwojowi spotecznemu
oraz wymianie do§wiadczen. Nikt temu nie zaprzecza. Celem
niniejszego artykutu jest podniesienie §wiadomosci przedsig-
biorcow na temat dotacji unijnych oraz wzmocnienie czujno$ci
przysztych beneficjentow $rodkoéw publicznych, aby ustrzec
ich od konsekwencji zwigzanych z nieprawidtowa realizacja
projektu.

Dane Ministerstwa Inwestycji i Rozwoju z poczatku 2018
roku: ,,Ro$nie warto$§¢ zwracanego przez przedsigbiorcow
dofinansowania z Unii Europejskiej. Okoto 15% sposrdd tych,
ktorym zostato przyznane dofinansowanie musialo oddac
wsparcie do PARP.

Dlaczego tak si¢ dzieje? O zakonczeniu projektu musimy
my$le¢ zanim ztozymy wniosek o dofinansowanie unijne.
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Wskazniki, ktore chcemy osiggna¢ dzigki realizacji przedsig-
wzigcia, muszg by¢ realne. Otrzymac dofinansowanie to jedno,
zrealizowacé projekt z powodzeniem to drugie. Przystgpujac do
aplikowania o $rodki, nalezy mie¢ $wiadomos$¢, ze dziatania
beda podejmowane w zmiennych realiach rynkowych. To, co
dzisiaj wydaje si¢ proste do zrealizowania, za kilka miesigcy
moze by¢ nie do wykonania.

Kolejna kwestia to ptynnos¢ finansowa przedsigbiorstwa.
Intensywnosc¢ wsparcia unijnego od czasu przystapienia Polski
do UE zmalata $rednio do okoto 50% dotacji dla projektu. Na-
lezy pamigtaé, ze wigkszos$¢ projektoéw jest refundowana, a nie
zaliczkowana. Beneficjent musi wigc posiada¢ $rodki, ktore
pozwola mu do konca zrealizowaé wszystkie dziatania, nie
narazajac go na konieczno$¢ ogtoszenia upadtosci. Wiekszos¢
bankéw udziela wsparcia pomostowego, wchodzac w rolg dys-
ponenta wkladu wlasnego. W zaistnialej sytuacji przedsigbior-
stwo od chwili podpisania umowy dotacji (oraz kredytowej na
wktad wlasny) ma juz dwoch wierzycieli: operatora wsparcia
danego programu pomocowego oraz bank. Musi zatem bardzo
doktadnie i rozwaznie realizowac projekt.

Mimo to, zainteresowanie krajowych podmiotéw gospo-
darczych dotacjami nie spada. Prowadzone w $wiecie biznesu
na szerokg skale kampanie reklamowe, zachgcaja do korzy-
stania z bezzwrotnych $rodkéw publicznych. Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczosci zanim nasz kraj przystapit do
Unii Europejskiej, aktywnie wspierata firmy w pozyskiwaniu
Funduszy Unijnych.

Polski system instytucji otoczenia biznesu (IOB) jest bogaty
zaréwno od strony liczby instytucji jak i ze wzgledu na ich roz-
norodno$¢. Wyrdznia sie trzy gtdwne grupy tych instytucji':

1. Osrodki przedsigbiorczosci — szeroka promocja i inkuba-
cja, dostarczanie ustug wsparcia do matych firm i aktywizacja
rozwoju region6ow peryferyjnych lub dotknietych kryzysem
strukturalnym.

2. Osrodki innowacji — szeroka promocja i inkubacja inno-
wacyjnej przedsi¢biorczosci, transfer technologii i dostarczanie
ustug proinnowacyjnych, aktywizacja przedsigbiorczosci aka-
demickiej i wspolpracy nauki z biznesem.

3. Instytucje finansowe — utatwienie dostgpu do finansowa-
nia dziatalno$ci nowo powstatych oraz matych firm bez historii
kredytowej, dostarczanie ustug finansowych dostosowanych do
specyfiki innowacyjnych przedsiewzig¢ gospodarczych.

Dziatajace na terenie catego kraju wyspecjalizowane
osrodki, niecodptatnie pomagaja przedsigbiorstwom nie tylko
w pozyskaniu dofinansowania, ale rowniez w opracowaniu
koncepcji spdjnego przedsiewzigcia oraz jego przeprowadzenia,
tacznie z zakonczeniem i rozliczeniem. W gospodarce opartej
na wiedzy, innowacje bgdace motorem napgdowym rozwoju
gospodarczego, wymagaja umiejetnego wdrazania. Fiasko na
tym etapie moze duzo firmg¢ kosztowacd.

Innowacje w projektach

Pomimo, ze wspotczesna teoria zarzadzania innowacjami
powstata na przetomie XX i XXI w., to sama praktyka zwigzana

z tym procesem sigga poczatkow ludzkiej historii. Cztowiek od
poczatku swojego istnienia starat si¢ konstruowac coraz bardziej
sprawne i efektywne narzedzia oraz ulepszaé system spoteczny.
Proces ten znaczaco przyspieszyt od okresu rewolucji przemy-
stowej. Obecnie problematyce innowacji i jej wdrazanie w re-
alizowanych projektach, przyznaje si¢ wazne miejsce w teorii
i praktyce zarzgdzania oraz polityce gospodarczej?.

Zarzadzania innowacjami wyksztatcito si¢ na styku teorii
zarzadzania, ekonomii (m.in.: teoria innowacji) oraz elementow
socjologii (m.in.: rozpowszechnianie si¢ innowacji w przedsig-
biorstwie, spoleczenstwie). Na gruncie teorii zarzadzania poj¢-
cie to wylonito si¢ w procesie ewolucji od zarzadzania zmiana,
poprzez zarzadzanie technologia, zarzadzanie dziatalnoscia
B+R i wreszcie zarzadzanie wiedza/informacja®.

Wdrazanie innowacji i rozwijanie firm opartych na wiedzy
jest duzym ryzykiem, a wynik jest mocno niepewny. Przedsie-
biorstwa ponosza duze koszty poczatkowe zwigzane z przygoto-
waniem, wdrozeniem produktu/ustugi czy zdobyciem klientow.
Nie generuja natomiast znaczacych przychodéw. Mimo ambit-
nych planow i perspektyw zdobycia rynku, nawet najbardziej
obiecujacy model biznesowy wymaga znalezienia odpowied-
niego dla innowacyjnego projektu zrodta finansowania.

Studium przypadku

Przedsigbiorstwo ,,X”, zajmujace si¢ szkoleniami na rynku
pracy, realizujace innowacyjny projekt ze wsparciem unijnym
w procesie zarzadzania ryzykiem uwzglednito tzw. model
siedmiokata zarzgdzania innowacjami’. Model ten posiada sie-
dem osi odpowiadajacych poszczegolnym sferom zarzadzania
innowacjami:

* zmianie strategii zarzadzania,

* realizacji projektéw badawczo-rozwojowych,

* kompetencji dla innowacji,

* poszukiwania okazji do innowacji,

* bezpieczenstwa innowacyjnej wlasno$ci intelektualnej,
« finansowania dziatalno$ci innowacyjnej oraz

* wspierania postaw innowacyjnych.

Model ten zespdt projektowy wykorzystat do diagnozy
oraz usprawnienia systemu zarzadzania innowacjami w swoim
przedsigbiorstwie.

Znany powszechnie schemat zarzadzania ryzykiem
opracowany przez Europejskie Stowarzyszenie Zarzadzania
Ryzykiem (ang. FERMA), o ktorym literatura krajowa jak
i zagraniczna szeroko traktuje, nie uwzglednia aspektu ryzyka
w kontekscie finansowania innowacji $rodkami unijnym czy
tez publicznymi*

Przedsigbiorstwo ,,X” realizuje duzy innowacyjny projekt
szkoleniowy polegajacy na rozdystrybuowaniu przez firme
»X 16 grantow dla wytonionych w wyniku rekrutacji szkot
bioracych udziat w procesie pewnej transformacji oswiatowe;j.
Poczatkowe dziatania przebiegaja sprawnie i bez zakldcen.
Firma pragnie jednak opracowac¢ wilasny model zarzadzania

1 Portal Innowacji Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci. http://www.pi.gov.pl/IOB/chapter 86459.asp

2 M. Zukowski ,Wybrane zagadnienia nauki administracji, Warszawa 2010.

3.A. Judkowiak, K. Dziadek, Identyfikacja ryzyka w projektach dofinansowanych z Unii Europejskiej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 864

Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 76, t. 2 (2015).

4 M. Karlik, Zarzadzanie innowacjami w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2012

5 P.F. Drucker, J. Hammond, Podejmowanie decyzji, Warszawa 2012
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Tab. 1. Ryzyko niecosiagnigcia celéw projektu na przyktadzie wybranego wskaznika (opracowanie wlasne)
Tab. 1. The risk of failure to achieve the project's goals on the example of the selected indicator

‘Wskaznik

Opis sytuacji
1. Trudnosci zwigzane z rekrutacja
zatozonej ilosci 16 przedsigbiorstw.

2. Trudnosci zwiazane z uzyskaniem
1 utrzymaniem trenerow przez okres
realizacji projektu.

3. Trudnosci zwigzane z
zaangazowaniem wylonionych
trener6w, zwigzane z
wykorzystaniem metod i narzedzi

pracy.

4. Trudnosci zwiazane z rekrutacja
uczestnikow (MSP).

5. Trudnos$ci zwigzane
Z utrzymaniem zaangazowania
uczestnikow.

Sposob identyfikacji
1. W okreslonym terminie
(harmonogram) nie zgtosi si¢
oczekiwana liczba MSP (lista
zgtoszonych MSP).

2. W MSP, ktore zglosza swoj
akces do projektu nie uda si¢
przeprowadzi¢ naboru wymaganej
ilodci uczniéw (w trakcie
identyfikacji potencjatu szkoty).

3. Trenerzy podczas zajeé
merytorycznych beda prezentowali
pasywna postawe.

4. W terminie okreslonym w
harmonogramie nie zgtosi si¢
okreslona liczba przedstawicieli
MSP, aby rozpoczaé szkolenia.

5. Coraz mniejsza ilo$¢ 0sob
bioracych udziat w szkoleniach (na
podstawie list obecnosci).

6. Trenerzy nie bedg w
zadowalajacy sposob angazowali
si¢ w proces ewaluacji, w
relacjonowanie pracy, brak efektow

pracy.

Zapobieganie
1. Atrakeyjne przedstawienie oferty projektu wielokanatowe
i dwustronne umozliwienie kontaktu w trakcie rekrutacji

i naboru (telefon, mail, punkt kontaktowy u beneficjenta
oraz w przedsigbiorstwie, spotkania informacyjne w
przedsigbiorstwach).

2. Realne przedstawienie oczekiwan wobec trenerow,
monitorowanie przebiegu warsztatow przez organizatora.

3. Rozbudowane warsztaty, opracowanie podrgcznika
nauczyciela i materialow przygotowujacych do pracy
z uczestnikami szkolenia. Superwizje, konsultacje
merytoryczne.

4. Zaangazowanie w rekrutacje osob dzialajacych na
terenie rekrutacji, wspotpraca z gminami oraz Instytucjami
Otoczenia Biznesu (IOB).

5. Uatrakcyjnienie proponowanych zajec tak, aby kazde
kolejne motywowaly na kolejne warsztaty, gry spoteczne, itp.

Minimalizowanie

1. Wezesniejsza niz zaplanowana rekrutacja z opcja
przeprowadzenia jej ponownie.

2. Poszukiwanie wymaganej grupy uczestnikow (+ lista
rezerwowa utworzona podczas pierwszego naboru).

3. Zaangazowanie trenerow we wspoltworzenie narzedzi

1 metod pracy, poznanie przez nich ciekawych metod,
oraz regularne spotkania i wzajemne uczenie si¢ od siebie.
Przenoszenie dobrych praktyk.

4. Zaangazowanie w rekrutacje bezposrednich uczestnikow
zaje¢, bezposrednie dotarcie do uczestnikow i rzetelne
przedstawienie korzysci.

5. Wyczulenie na zdiagnozowane potrzeby uczestnikow.

W projekcie trenerzy nawiaza silng wigz z uczestnikami, beda
ich wspiera¢ catosciowo a nie punktowo.

- Zréznicowanie form i metod pracy (udziat w grach
spotecznych),

- Wiaczenie si¢ przedsigbiorcow w celu przedstawiania
ewentualnych ofert pracy, oczekiwan wobec potencjalnych
pracownikow, partnerow.

- Przyjecie przez organizatora wigkszej, a zarazem bezpiecznej
dla komfortowego prowadzenia zaj¢¢, liczby uczestnikow.

6. Podczas rekrutacji treneréw do projektu szczegolnie istotne
bedzie rozpoznanie motywacji przystapienia MSP do projektu,
a nastgpnie kompleksowe przygotowanie szkolenia.
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ryzykiem i majgc $wiadomo$¢, ze nieudzielenie 16 grantow
moze spowodowaé olbrzymie konsekwencje, wlacznie ze
zwrotem dotacji, postanowito oszacowac ryzyko nieosia-
gnigcia zalozen projektu na przykladzie wskaznika: LICZBA
WSPOLNYCH INICJATYW MAJACYCH ZWIEKSZENIE
SZANS NA ZATRUDNIENIE I DOSTOSOWANYCH DO
POTRZEB LOKALNEGO RYNKU PRACY, co przetozyto
si¢ na zbudowanie macierzy ryzyka (tab. 1).

Podsumowanie

Problematyka identyfikacji ryzyka i zarzadzania ryzykiem
odgrywa istotng rol¢ w wielu obszarach aktywnosci gospodar-
czej przedsigbiorstw, a szczegodlnie podczas realizacji projek-
tow. Zagrozenia, ktore sg najczestsze podczas rozwoju projektu
i etapow jego zycia to®:

1. Poniesienia dodatkowych kosztow nieuwzglgdnionych w budze-
cie projektu.

2. Bledy w ewidencji ksiegowej, w tym bledy w rachunkowosci, czy
niewlasciwe udokumentowanie lub klasyfikacja wydatku.

3. Bledy we wnioskach.

4. Trudnoéci z osiggnigciem docelowych wartosci rezultatu.

5. Zachowanie ptynnosci finansowej projektu.
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6. Problemy z procedurg wylonienia dostawcy Iub wykonawcy ro-
bot w projekcie.
7. Znaczne wahania kursow walutowych, niestabilna sytuacja
na gieldzie.
8. Niewykfalifikowana kadra, pracownicy oraz brak certyfikacji.
W celu uniknigcia sytuacji problemowych, osoby koor-
dynujace projekty powinny wykonaé analiz¢ ryzyka, z ktorej
wyniki powinny by¢ elementem planu projektu. Umiejetnosé
dostrzezenia ryzyka w projekcie powinna by¢ kluczowym zada-
niem podczas planowania dziatan, nie powinno si¢ ryzykowac,
ani ignorowaé, ani tez poszukiwac’. Analiza ryzyka stanowi
doskonate narzgdzie do okreslenia rodzajow istniejacego ryzyka
i sposobu, w jaki moze ono wptyna¢ na projekt. PosSwigcenie
na analiz¢ ryzyka niewystarczajacej uwagi i czasu skutkuje
wystgpieniem negatywnego zjawiska lub dziatania, znajduja-
cego si¢ poza sferg oddziatywania zespotu projektowego. Moze
dochodzi¢ do narazenia firmy na duze straty, potencjalne szkody
moga zniwelowac zyski. Dlatego tez nalezy przeprowadzaé
starannie analiz¢ ryzyka i uwzgledniaé jej aspekty podczas
catego procesu planowania i wdrazania projektu.
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