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Gtéwnym celem artykutu jest ocena ryzyka realizacji projektéw
miedzynarodowych na przyktadzie Low Carbon Logistics. Realizujgc
cel przeprowadzono analize ryzyk mogacych mie¢ wpltyw na reali-
zacje projektu przy pomocy metody delfickiej. Ryzyka zostaty wyty-
powane przez grupe ekspertdw wyloniong sposrdd uczestnikow
projektu, a wiec 0s0b bezposrednio zwigzanych z projektem, zorien-
towanych w realiach jego wdrazania i realizacji, co w duzej mierze
uwiarygodnia rezultaty analizy. Opracowane grupy ryzyk kolejnej
ocenie dzigki ktdrej wytoniono sposréd nich te, ktére wediug sza-
cunku majg zaréwno duzy wplyw na powodzenie przedsigwzigcia,
jak i wysokie prawdopodobienistwo wystapienia. Dziatania te pozwo-
lity na wykonanie macierzy ryzyka dla wewnetrznej oceny projektu
Low Carbon Logistics.

Stowa kluczowe: zarzadzanie ryzykiem, logistyka miejska, gospodarka
niskoemisyjna.

Wstep

Obecnie w burzliwie zmieniajagcym sie otoczeniu ryzyko jest
zjawiskiem wszechobecnym zaréwno w zyciu kazdego cztowieka,
jak i funkcjonowaniu podmiotéw gospodarczych. Kazda nawet
najprostsza decyzja obarczona jest ryzykiem Im wieksze, wazniej-
sze przedsiewziecie, tym wigksze i powazniejsze ryzyko.

W gospodarstwach domowych ryzyko zwigzane jest z dokony-
waniem okreslonych wyboréw: konsumpcyjnych, oszczednoscio-
wych, czy inwestycyjnych. W dziatalnosci gospodarczej odnosi sie
do skali i struktury produkcji, wyboru technologii i zaawansowania
techniki, decyzji w zakresie zapotrzebowania na kapitat: trwaty,
obrotowy i ludzki [5].

Projekt to dziatanie celowe, wieloaspektowe, realizowane
w ograniczonym czasie i niepowtarzalne. Wprowadzany w zycie po
to, by rozwigza¢ konkretny problem, poszukiwa¢ i wykorzystywaé
szanse. Realizacja ktorego narazona jest na oddziatywanie ryzyka.
W kazdym projekcie nalezy bra¢ pod uwage mozliwos¢, ze nie
wszystko bedzie realizowane zgodnie z zatozonym planem. Pozo-
stajacy pod wptywem zmian zachodzacych w otoczeniu, ale takze
zmian wynikajacych z prac prowadzonych w ramach samego pro-
jektu, zawsze wymaga podjecia krokéw zapobiegajacych negatyw-
nemu wptywowi nieprzewidzianych sytuacji. Pomocne w takich
sytuacjach jest przeprowadzenie analizy ryzyka na kolejnych eta-
pach realizacji projekt rozpoczynajac od fazy formutowania projektu.
Monitorowanie zidentyfikowanych w trakcie analizy ryzyk, pozwala
na szybkg reakcje zabezpieczajacy przed negatywnymi jego na-
stepstwami poprzez uruchomienie w odpowiednim momencie dzia-
tan zaradczych.

Zamieszkujacy w miastach oczekuja, ze ich egzystencja bedzie
dostarcza¢ im satysfakcji, czyli osiggng odpowiedni poziom jakosci
zycia. Potocznie jako$C zycia rozumiana jest jako ogéiny dobrobyt
ludzi i jako$¢ $rodowiska w ktérym Zyjg [12]. Omawiany projekt Low
Carbon Logistics ma na celu poprawe jakosci Srodowiska, ktéra ma

przetozy¢ sie na poprawe jakoSci zycia w regionach bioracych
udziat w tym przedsiewzieciu.

1. Projekty w zakresie logistyki niskoemisyjne;.

Dobra jako$¢ powietrza jest jedng z podstawowych potrzeb
w zyciu cztowieka. Jednak na przestrzeni wiekéw jego czystosé
pogarszata sie, a obecnie pozostaje jednym z najistotniejszych
probleméw i to juz nie w skali regiondw, czy panstw tylko w skali
globalnej . Zanieczyszczenie powietrza to gtéwna przyczyna zagro-
zenia dla $rodowiska. Méwimy o nim, gdy w skiadzie powietrza
wykryte zostang czastki state, gazy i ciecze nie bedace jego natu-
ralnymi sktadnikami, lub wystepujg w jego sktadzie w stezeniu
wyzszym niz naturalny sktad atmosfery ziemskiej. Z uwagi na swojg
mobilno$¢ — tatwo$¢ rozprzestrzeniania sie na duzych odlegto$ciach
— i brak mozliwosci ograniczenia go do konkretnego obszaru, zanie-
czyszczenie powietrza stanowi jeden z najbardziej niebezpiecznych
sit oddziatywujacych zgubnie na $rodowisko.

Transport odpowiedzialny jest za uwalnianie do atmosfery pytow
i toksycznych gazow, co przy bezwietrznej pogodzie i duzej wilgot-
nosci przyczynia si¢ do powstawania zjawiska nazywanego smo-
giem. Najbardziej widoczny na terenach mocno zurbanizowanych
stanowi powazne zagrozenie dla zdrowia. Wywotuje niewydolno$¢
oddechowg, reakcje alergiczne i astme. Powoduje niszczenie ele-
wacji budynkoéw i moze prowadzi¢ do opadéw kwasnego deszczu,
ktore zawierajg trujgce kwasy i majg negatywny wptyw na Srodowi-
sko, przyczyniajac sie do niszczenia lasow oraz zakwaszania gleby i
wad. Z kazdym rokiem obserwujemy wzrost poziomu zmotoryzowa-
nia. Obecnie wiekszo$¢ osdb w wieku produkcyjnym musi byé¢
mobilna, ze wzgledu chociazby na oddalenie miejsca pracy od
miejsca zamieszkania oraz brak dostosowania publicznej komuni-
kacji do rzeczywistych potrzeb mieszkaricow miast. W celu poprawy
mobilnosci i wtasnej wygody wigkszo$C z nas porusza sie samo-
chodem, nastepstwem takiego podejscia jest fakt, ze obecnie w
przecigtnym gospodarstwie domowym klasy $redniej sg dwa,
anawet trzy samochody. To dodatkowo zwigksza emisje zanie-
czyszCzen, zwlaszcza w aglomeracjach miejskich, a sezonowo
w kurortach turystycznych.

Tab. 1. Lokalne substancje zanieczyszczajace i ich negatywny
wplyw na zdrowie ludzi

Substancje  powodujace

zanieczyszczenie powietrza Rodzaj substancji i jej wptyw na $rodowisko

Tlenki azotu (NOx) Powstaje w wyniku spalania w wysokich temperatu-
rach przez potgczenie azotu i tlenu. Krétkoterminowe
efekty oddzialywania s rzadko zauwazalne, jednak
dlugotrwate oddziatywanie i to przy niskim stezeniu
moze wptywaé negatywnie na funkcjonowanie ptuc.
Przy narazeniu na diugotrwate oddziatywanie wyz-
szych stezen istnieje realne zagrozenie rozedma
ptuc.

Weglowodory (HCs) Powstaja w wyniku niepetnego spalania materiatow
organicznych. Do tej kategorii naleza lotne zwiazki
organiczne. Wiele weglowodoréw, jak np. benzen jest
rakotwdrczych, jednak poziomy stezenia faktycznie
wywolujace reakcje chorobowe nie sg doktadnie

Znane.

Ozon (03) Powstaje, gdy tlenki azotu i lotne zwigzki organiczne
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reagujg ze Swiattem stonecznym. Wysoki poziom
ozonu w warstwie przyziemnej moze wywolywac
u ludzi problemy z oddychaniem i nudnosci. Najbar-
dziej podatni na szkodliwe dziatanie sg astmatycy,
dzieci i osoby starsze.

Czastki state (PH) Wystepuja w réznych rozmiarach i pochodza
zroznych zrodet. W przypadku wydalanych przez
pojazdy wiekszos¢ ma posta¢ sadzy emitowanej
przez silniki Diesela. Wywotujg choroby ukfadu
oddechowego, sercowo — naczyniowego i astmy,
istniejg przestanki by sadzi¢, ze zwlaszcza mniejsze
czastki PM10 sg rakotworcze.

Tlenek wegla (CO) Powstaje w wyniku niepetnego spalania paliw weglo-
wych. Dobrze taczy sie z hemoglobing, ktéra przeno-
si tlen w organizmie, a poniewaz wigze sie 200 razy
tatwiej niz tlen ogranicza jego przeptyw z krwig
powodujac niedotlenienie, co przy duzych stezeniach
moze wywota¢ nawet skutek $miertelny.

Dwutlenek siarki (SO2) Paliwa kopalne, szczegélnie olej napedowy, zawiera-
ja siarke. Po spaleniu w silniku pozostata w procesie
siarka zmienia sie w dwutlenek siarki — kwasny gaz
emitowany do atmosfery przez rury wydechowe
samochodéw. Powoduje podraznienie oczu, nosa i
gardta 0s6b narazonych na jego wdychanie. Osobom
z chorobami uktadu oddechowego i astmy czasowo
utrudnia oddychanie.

Zrédto: [4]

2. Ryzyko w projektach
Ryzyko jest wszechobecne towarzyszy dziataniom cztowieka od

zawsze. Trafnie ujmuje to W. Szumski: wspétczesna nauka pozba-

wiata nas ztudzen co do istnienia w Swiecie statych i niezmiennych
regut. Wzrosto natomiast uswiadomienie sobie niepewnosci, nie-
mozno$ci i niebezpieczenstwa spotegowanego zwtaszcza rozwojem
techniki [9].Wystepowanie ryzyka w trakcie realizacji projektu moze

by¢ spowodowane wieloma czynnikami. Wyr6zni¢ tu mozna [15]:

— niewystarczajace kwalifikacje uczestnikéw projektu. Powodujg,
Ze uczestnicy projektu nie wykonujg powierzonych zadan na
czas, wykonujq je niedostatecznie dobrze, badz zajmujg si¢ nie
tymi zadaniami ktorymi powinni;

— zawodno$¢ i niedostateczna sprawno$¢ systeméw organizacyj-
nych — moze by¢ spowodowana zbyt rozbudowang strukturg o
skomplikowanych powigzaniach co utrudnia koordynacje dzia-
tan w zakresie realizowanego przedsiewziecia;

— zawodnoscig przyjetych technologii, systeméw produkcyjnych i
zastosowanych technik;

— nieprzestrzeganiem przez osoby biorgce udziat w projekcie
zasad racjonalnego dziatania w obszarach rzetelnosci wykony-
wania powierzonych obowigzkéw, dyscypliny pracy, kreatywno-
&ci i solidnosci;

— niskg skuteczno$cig i zlq organizacjg proceséw zarzadzania,
powodujacych ograniczony i niepetny przeptyw informaciji, badz
przekaz informacji sprzecznych, wprowadzajacych chaos w
dziataniu, prowadzacy do podejmowania btednych decyzji, wy-
wotujacych w reakeji tancuchowej kolejne btedne decyzje po-
szerzajac ich skale a przez to mogac spowodowaé w rezultacie
niepowodzenie catego przedsigwziecia;

Kazdy projekt jest w wigkszym lub mniejszym stopniu obarczo-
ny ryzykiem. Wystepuje ono na kazdym etapie jego realizacji
i uwarunkowane jest wieloma czynnikami pojawiajacymi sie¢ zarow-
no w otoczeniu zewnetrznym jak i wewnatrz samej organizacii
realizujacej projekt. Brak informacji i zmienno$¢ parametréw: ryn-
kowych, technicznych, spotecznych i politycznych, oraz brak mozli-
wosci oceny ich sity oddziatywania potegujq poziom mozliwego
ryzyka w projekcie[5]. Koricowa wielko$¢ ryzyka okresla skala zmian
pomiedzy pierwotnie zatozonymi a realnie otrzymanymi warto$ciami
[15]. Naturalnym dziataniem jest ograniczanie wptywu zidentyfiko-
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wanego ryzyka na efekt finalny projektu, jednak w tym celu nalezy
najpierw to ryzyko zidentyfikowac.

Jednym z zasadniczych elementéw procesu zarzadzania ryzy-
kiem jest identyfikacja jej potencjalnych czynnikow. Ten etap analizy
projektu jest o tyle wazny, ze popetnione w nim btedy mogg skutko-
wac obnizeniem wiarygodno$ci oceny ryzyka lub nawet catkowitym
jej brakiem. Dziatania podjete na tym etapie muszg by¢ przeprowa-
dzone w sposob doktadny i rzetelny. Inne podej$cie moze doprowa-
dzi¢ do pominigcia potencjalnych zagrozen ktére sg wazne z punktu
widzenia realizowanego projektu, obnizenia efektywnosci analizy
ryzyka, a nawet narazi¢ projekt na dodatkowe zagrozenia. Nie ma
niestety uniwersalnej metody identyfikacji, ktéra zagwarantowataby
osiagniecie zamierzonych celéw bez zadnych utrudnien. Wskazane
jest korzystanie z réznych zrédet informacii, np. baz danych instytu-
cji gromadzacych dane statystyczne, a takze sugestii i opinii eks-
pertbw w danej dziedzinie, wlasnych do$wiadczer praktycznych
i wiedzy teoretycznej. Tylko takie hybrydowe podejScie pozwoli
zbudowac¢ baze danych pozwalajacych organizaciji na kompleksowg
analize ewentualnych zrodet ryzyka [9].

Kazdy projekt wymaga innego dziatania, czasem zblizonego,
czasem bardzo réznego, dlatego kazda organizacja musi sama
wpracowa¢ wiasne metody identyfikacji ryzyka. Nalezy wzig¢ pod
uwage swoje doSwiadczenie, wielko$¢, charakter organizacii i rodzaj
realizowanego projektu. Niestety zidentyfikowanie wszystkich rodza-
jow ryzyka za pomoca jednej metody ma raczej nikie szanse powo-
dzenia. W celu zapewnienia jak najpetniejszej analizy i wykrycie jak
najwigkszej liczby zrddet ryzyka wykorzystuje sie kombinacje me-
tod. Pozwala to na uzupetnienie luk w procesie identyfikaciji ryzyka.
Organizacja powinna tez wdrozy¢ odpowiedni program identyfikacii
ryzyka co usprawni rozpoznanie i pozwoli na lepsze zrozumienie
wszystkich rodzajow ryzyka na ktore jest narazona [6].

Identyfikacja ryzyka powinna by¢ na state wbudowana w proce-

sy organizacyjne, gdyz tylko takie podej$cie pozwoli na utrzymanie
odpowiedniej wiedzy o ryzyku. Rozwigzanie takie pozwala na dys-
ponowanie aktualnym obrazem ryzyka, co z kolei umozliwia wdra-
Zanie dziatan majacych na celu unikanie ryzyka, badz ochrone
przed jego skutkami. Koniecznym jest réwniez, aby organizacja
rozumiata cele, ktore realizuje. Dzigki temu mozliwe staje sie okre-
$lenie kolejnych etapow w przebiegu dziatalnoci i okreslenie
w odniesieniu do kazdego z nich mozliwych ryzyk. Przeprowadzajac
takg analize organizacja moze zidentyfikowa¢ ryzyko za pomoca [6]:
,burzy mézgow”;
kwestionariuszy;
posiadanego doswiadczenia i prognoz na przysztosc.
Powyzsze metody identyfikacji ryzyka mozna stosowaé osobno,
jednak skuteczniejsze wydaje sie ich potaczenie. Mogg sie wowczas
wzajemnie uzupetiaé poprawiajac jako$¢ procesu identyfikacji
ryzyka. Dodatkowo wskazane jest dokumentowanie przeprowadza-
nych analiz w celu zapewnienia przejrzystosci stosowanej metody.

,Burza mozgow” jest klasyczng metodg pozyskiwania informacji,
wymagajacg oceny wszystkich zrédet ryzyka, pochodzacych zardw-
no z czynnikdw zewnetrznych jak i wewnetrznych. Gromadzi przy
wspdlnym stole osoby z réznych szczebli organizacii, dobrze zorien-
towani w jej dziatalnosci i stuzy uzyskaniu informacji od wszystkich
zgromadzonych uczestnikéw na jasno sprecyzowany przez prowa-
dzacego problem. WraZane opinie nie podlegajg ocenie pod wzgle-
dem warto$ci informacji, chodzi raczej o wyodrebnienie réznych
ocen tego samego zagrozenia. Prowadzona dyskusja jest luzna i
nie ma wyznaczonych sztywnych ram, co wyzwala otwartos¢
uczestnikdw i pozwala na swobodne, a wiec tez odwazne wyrazanie
swoich pogladéw na omawiany problem. Metoda ta moze by¢ sto-
sowana na kazdym etapie projektu i przy kazdym rodzaju dziatalno-
§ci [1].



Usprawnieniem przy tej metodzie moze by¢ odpowiedni podziat
ryzyk i rozpatrywanie ich z pozycji ryzyka zwigzanego z realizacjq
celow strategicznych i operacyjnych.

3. Analiza ryzyk realizacji projektu Low Carbon Logistics

Doceniajac wage ryzyka przy realizacji kazdego projektu i wie-
dzac, ze rowniez Low Carbon Logistics narazony bedzie na jego
dziatanie opracowano mape ryzyk ktére mogg wystapi¢ przed
i w trakcie jego realizacji. Analize przeprowadzono metodq delfickg
na postawie opinii 20 oséb biorgcych udziat w omawianym projek-
cie. Uczestnicy — eksperci zostali wytonieni przez partneréw projek-
tu tworzac miedzynarodowy zespdt w sktad ktorego weszli repre-
zentanci poszczegoinych krajow w liczbie:

— Neringa (Litwa) — 4 osoby;

— Olofstrom (Szwecja) — 3 osoby;

— Rietavas (Litwa) — 4 osoby;

— Bad Doberan (Niemcy) — 5 osoby;
— Stargard (Polska) — 4 osoby.

Uzycie metody delfickiej podyktowane byto jej uniwersalnym
charakterem i mozliwoscig przeprowadzenia w systemie korespon-
dencyjnym, bez koniecznosci organizowania spotkan ekspertéw —
co przy tak duzej grupie oséb, mieszkajacych i pracujgcych w réz-
nych miejscach byto waznym argumentem.

Metoda delficka, nazywana réwniez metodg ekspercka nalezy
do grupy intuicyjnych metod heurystycznych. Jej powstanie datuje
sie na poczatek lat szesédziesigtych XX wieku. Jako autorow
i propagatorow metody najczesciej wymienia si¢ Z. Gordona,
0. Helmera i N. C. Dalkeya [11].

Podstawg metody delfickiej jest wykorzystanie kolektywnej wie-
dzy ekspertow do celéw prognozowania i przewidywania. Polega
ona na kilkakrotnym , sekwencyjnym wypetnianiu kwestionariuszy,
w ktorych bioracy udziat eksperci wyrazajg swoje opinie w temacie
badanego zjawiska. Zgromadzone w ten sposob ankiety sg nastep-
nie analizowane i redagowane przez wyznaczonego koordynatora
w celu eliminacji btedéw i danych nie zwigzanych z tematem. Waz-
nym jest, Ze udzielone odpowiedzi w trakcie redagowania nie sg
w zaden sposob rozbudowywane, podlegajg jedynie usystematyzo-
waniu i obrobce statystycznej. Przeredagowane dane sg ponownie
wysytane do tej samej grupy ekspertéw, ktéry po zapoznaniu sig
z opinig pozostatych uczestnikébw ponownie wypowiadajg swoje
opinie. Czynnoéci te powtarza sie zazwyczaj kilkakrotnie, az do
uzyskania kompletnego opracowania dla danego problemu [3].
Metode tg mozna przedstawi¢ nastepujacym schematem na rysun-

ku 1
Zdefiniowanie problemu

Wybor grona ekspertow
4}| Przygotowanie i wystanie ankiety |

Weryfikacja rozktadu normalnego
test t-Srudenta
Weryfikacja hipotezy o réwnosci
wariancji - test Levene’a

| Analiza statystyczna odpowiedzi zwrotnych ﬁ}

A

| Cay 2goda zostala osiagnicta? | Weryfikacja istotnosei roznic
\/ W grupach
Nie Tak *

| Rezygnacja z oceny danego eksperta |—>| Przedstawieniewynik()w|

Rys. 1. Kolejne etapy metody oceny prawidtowosci prognoz eks-
perckich w metodzie delfickie;
Zrodto: [8] s. 152

I logistyka

NajczeSciej delficka metoda badawcza wykorzystywana jest do
prognozowania ksztattowania sie okreslonych zjawisk gospodar-
czych, technicznych, przyrodniczych i spotecznych. Zazwyczaj
chodzi o oszacowanie przedziatu czasowego realizacji badanych
zdarzen. Jednakze metoda ta z powodzeniem jest réwniez stoso-
wana w analizie rzeczywisto$ci i to zaréwno realnie istniejacej jak
i przysztej. Uzycie przymiotnika ekspercka w nazwie metody delfic-
kiej jest uzasadnione faktem, ze najwazniejszym jej elementem sqg
eksperci. To oni za po$rednictwem koordynatora generujg poglady,
ksztattujq opinie i doprowadzajq do okre$lenia ostatecznych wyni-
kow i wnioskdéw [11].

W przypadku projektu Low Carbon Logoistics przyjeto postepo-
wanie analogiczne do opisanego. Poszczegdini partnerzy projektu
wytypowali swoich przedstawicieli/ ekspertéw, do ktérych skierowa-
ne zostaty wczesniej opracowane ankiety. Po uzyskaniu odpowiedzi
zgrupowano dane tworzac dziewieé kategorii ryzyk mogacych wy-
stapi¢ w trakcie realizacji. Tak usystematyzowane dane wraz z
zgrupowanymi przy poszczegolnych kategoriach opiniami wszyst-
kich osdb bioracych udziat w ankiecie zostaty ponownie skierowane
do ich uczestnikéw. Po udzieleniu przez nich odpowiedzi przysta-
piono do ponownej analizy w wyniku, ktorej wytonione zostaty pod-
kategorie we wczesniej wytypowanych grupach ryzyk. Tak opraco-
wane formularze ponownie rozestano do uczestnikéw ankiety.
Nastepnie opracowano ostateczng mape ryzyk zawierajgca zale-
cenia przy tych, ktore oceniono jako najbardziej prawdopodobne
oraz o wysokim prawdopodobiefistwie wystapienia. Kolejnos¢ po-
stepowania przedstawia schemat na rysunku 2.

Wytypowanie ekspertow
Opracowanie ankiety

Rozestanie ankiety

Informacja zwrotna

< Opracowanie danych etap | (wytypowanie kategorii)>

Rozestanie

Informacja zwrotna

( Opracowanie danych etap Il (wytypowanie podkategorii))

* Rozestanie wynikéw opracowania do ekspertow
( Informacja zwrotna (aprobata danych z zaleceniami)

(Opracowanie danych etap I11 (stworzenie mapy ryzykaD
Rys. 2. Kolejne etapy tworzenia mapy ryzyka dla projektu Low
Carbon Logistics metoda delficka
Zrodto: opracowanie wiasne

Do dziewieciu kategorii wytypowanych ryzyk zaliczono:

wtadze samorzadowe;

opdznienia;

brak motywaciji do dziatan u interesariuszy;

przeplyw i rozpowszechnianie informacji;

praca wewnetrzna (dziatania prowadzone w ramach projektu);

budzet pilotazowy;

komunikacja zewnetrzna;

komunikacja wewnetrzna;

personel.

Nastepnie dla kazdej kategorii opracowano szereg czynnikéw je

uszczegdtawiajgcych.
Wiadze samorzadowe:

— brak woli politycznej do zaakceptowania decyzji niezbednych do
realizacji projektu;
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— brak akceptacji
w ramach projektu.
Opédznienia:

— opdznienia w realizacji projektu;

— opdznienie w WP3;

— opdznienia w planie dziatania — powyzej 6 miesiecy;

— opdznienia w zwrotach kosztow;

— opdznienie zwrotu wynikajace z dziatar wewnetrznych;

— wewnetrzne opdznienia w raportowaniu projektu;

— opdznienia w raportowaniu projektu ze strony partneréw projek-
tu.

Brak motywacji do dziatan ze strony interesariuszy:

— za stabe dziatania motywujace skierowane w strone interesariu-
Szy;

— trudno$ci w znalezieniu firm lub interesariuszy chetnych do
lokalnej wspotpracy;

— stabe zaangazowanie podmiotdw bioracych udziat w projekcie.
Przeptyw i rozpowszechnianie informacii:

— brak danych do rozpowszechniania;

—  zbyt mato wynikdw i danych do zaprezentowania;

— brak zainteresowania ze strony mediow.

— Praca wewnetrzna (dziatania prowadzone w ramach projektu):

— przyjecie do realizacji stabej koncepcii;

— jednoczesne podejmowanie dziatan przy czterech réznych
projektach;

— nie skupianie sie na wynikach w dazeniu do efektéw konco-
wych;

— zbyt mocno rozbudowana administracja ograniczajaca kreatyw-
no$¢ uczestnikdw;

— problemy z gromadzeniem danych w WP3.

Budzet pilotazowy:

— projekty pilotazowe nie mieszcza sie w budzecie;

— niewystarczajgce zasoby do wdroZenia programu pilotazowego.
Komunikacja zewnetrzna:

— staba komunikacja z lokalnymi firmami;

— trudno$ci zwigzane z zaangazowaniem trzecich podmiotéw
(poza projektem) w celu wdrozenia wspolnych rozwigzan;

— problemy we wspdtpracy z interesariuszami.

Komunikacja wewnetrzna:

— problemy z komunikacjg ze wzgledu na wakacje, Swieta pan-
stwowe, obcigzenie pracg;

— nie dziata komunikacja na stacji bazowej;

Personel:

— rotacja personelu;

— LP nie chce juz by¢ partnerem;

— zmiana partnera projektu nie zatwierdzona przez JS;

— zmiana indywidualnego menedzera projektu;

— zmiany w aktach prawnych.

W kolejnym etapie poszczegdlinym ryzykom przyporzadkowano
wagi uwzgledniajace zardwno duzy wptyw na realizacje projektu, jak
i wysokie prawdopodobiefistwo wystapienia. Opracowanie macierzy
miato na celu nie tylko identyfikacje ryzyka, ale takze stuzg jako
narzedziem wspomagajacym jego monitorowania.

Nalezy pamigta¢, ze w trakcie realizacji projektu powinno sig¢ w
sposob systematyczny aktualizowaé dane, co pozwoli na ewentual-
ng modyfikacje statusow ryzyk, zdefiniowanie nowych zagrozen czy
szans ktére mogg pojawiac sie w trakcie realizacji projektu. Klasyfi-
kujac poszczegolne ryzyka nalezy spojrze¢ na nie z szerszej per-
spektywy poza zagrozeniem, ktére niosg podja¢ probe odnalezienia
szans ktore moga nies¢. Poszczegoine czynniki ryzyka traktowane
sq jako zagrozenie, czyli w perspektywie strata w postaci np. wzro-
stu kosztéw, op6znienia w realizacji itp. Odnalezienie pozytywnych
stron ryzyka pozwala natomiast na ograniczenie kosztéw lub skré-

decydentéw dla rozwigzah wdrazanych
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cenie czasu realizacji. Przyktad moze stanowi¢ nawigzanie wspot-
pracy z partnerem, ktdry dopiero zaczyna funkcjonowa¢ na rynku.
Ryzyko to brak gwaranciji, ze dana firma jako nowa na rynku poradzi
sobie z przydzielonymi zadaniami — nie mamy opinii z wcze$niej-
szych zlecen, jednak dajemy mandat zaufania, bo widzimy potencjat
i che¢ dziatania. Szansg moze by¢ w tym przypadku przejecie na
siebie przez firme, w zamian za nawigzanie wspotpracy, dodatko-
wych zobowigzan w kontaktach z podwykonawcami, udostepnienie
kontaktéw posiadanych przez firme, mogacych poméc w realizacii
naszego projektu itp. — co w rezultacie moze prowadzi¢ do obnize-
nia kosztow naszej dziatalnoSci lub skracaé czas realizacji.

Klasyfikacja ryzyka pozwala réwniez na usystematyzowanie
dziatan majacych na celu zapobieganie wystapienia sytuaciji niepo-
zadanych. Dzieki wytypowaniu potencjalnych ryzyk jeste$my
w stanie okre$li¢, ktére z nich sq najwigkszym zagrozeniem, na
ktore nalezy zwrdci¢ szczegding uwage co pozwoli na zapobieganie
ich wystapieniu po przez chociazby przygotowanie planu alterna-
tywnego.

Dobrze przeprowadzona klasyfikacja ryzyk mogacych wystapi¢
w trakcie realizacji projektu pozwala na zapobieganie wystapienia
niepozadanych sytuacji, podejmowanie ewentualnych dziata na-
prawczych lub modyfikacje, co usprawnia caty przebieg realizacji,
dlatego jej poprawne sporzadzenie jest wazne dla powodzenia
catego przedsiewziecia.

Z przeprowadzonych szacunkéw najwyzsze ryzyko dla projektu
LCL stanowig cztery kategorie: brak motywacji u interesariuszy,
praca wewnetrzna, budzet pilotazowy i komunikacja zewnetrzna.
Srednim zagrozeniem dla powodzenia przedsiewziecia majg; prze-
ptyw informacji, komunikacja wewnetrzna, personel i opdznienia.
Najnizszy stopien ryzyka przypisano kategorii — wtadze samorza-
dowe / decydenci.

Brak motywaciji interesariuszy - w ramach tej kategorii wyodreb-
niono trzy podgrupy ryzyka: niezmotywowani interesariusze, brak
interesariuszy chetnych do podjecia wspdipracy, stabe zaangazo-
wanie poszczegoinych podmiotdw. Kim jest interesariusz? Zgodnie
z Encyklopedig Zarzadzania — w szerszym pojeciu to wszystkie
organizacje lub osoby indywidualne, ktore uczestniczg w tworzeniu
projektu(biorg czynny udziat w jego realizacji)lub sg bezposrednio
zainteresowane wynikami jego wdrozenia. Jak wynika z definicji w
zalezno$ci od wielkoSci realizowanego projektu interesariuszy moze
by¢ wielu. Kazdy z nich moze mie¢ inne spojrzenie na podejmowa-
ne dziatania, przyjmowa¢ rézne postawy, odgrywac¢ rozne role —
mniej lub bardziej wazne — niemniej wszyscy interesariusze majg
wplyw na powodzenie projektu. Rdznice w postrzeganiu wyniku
prac mogg by¢ zwigzane z jego oceng pod réznymi katami: poli-
tycznym, zarzadzania, finansowania lub czerpania korzysci dla
siebie [13]. Brak motywacji interesariuszy moze wynika¢ réwniez z
nieznajomosci zatozen samego projektu przez utrudniony dostep do
materiatow z nim zwigzanych, brak checi zapoznania sig z nimi lub
przedstawienia jego treSci w sposéb zbyt naukowy i niezrozumiaty.
Brak checi wspotpracy lokalnych firm takze moze wynikaé z braku
odpowiedniej informacji na rynku, lub stabej argumentacji ze strony
organizatordw projektu. Nalezy rowniez sprawdzi¢, czy na rynku
lokalnym funkcjonujq wykonawcy mogacy zaangazowaé si¢
w realizacje projektu, moze sie okazac¢, ze brak checi przystapienia
do projektu nie wynika z niecheci lecz deficytu firm o danym profilu
na lokalnym rynku. W przypadku podmiotéw, ktére juz podjety
wspdiprace, jednak ich zaangazowanie jest stabsze od oczekiwa-
nego musimy rozpatrze¢ mozliwe przyczyny takiej postawy. Nalezy
ustali¢, czy wynikajg one z niesolidnosci firmy, braku $rodkéw, zte]
organizacji czy tez wykonawca np. prowadzi jednoczesnie prace
przy kilku zleceniach, przez co nie jest w stanie zapewniC sprawne;
obstugi naszego projektu. W przypadku podmiotéw innych niz wy-



konawcy czynniki mogace mie¢ wptyw na niestabilng wspdtprace
mogq wynika¢ z uwarunkowan politycznych, nieporozumien
w ramach polityki prowadzonej przez samorzady, braku odpowied-
niej osoby odpowiedzialnej za wspdtprace ze strony interesariusza.
Wszystkie wymienione czynniki powoduja, ze interesariusze stano-
wig wazng grupe ryzyka, ktéra moze w sposob znaczacy wplynaé
na przebieg realizacji projektu.

Praca wewnetrzna — dziatania prowadzone w ramach projektu
to kategoria ryzyk w ramach ktérej wyodrebniono m.in. przyjecie
stabej koncepcji, jednoczesng realizacje czterech réznych projek-
téw, brak skupienia na wynikach, zbyt duzo administracji co zmniej-
sza kreatywno$¢ i problemy z gromadzeniem danych. Jako ryzyko
stanowigce najwyzsze zagrozenie w tym obszarze wytypowano
niedostateczne skupianie sie na wynikach i problemy z gromadze-
niem danych.

Niedostateczne skupienie sie na wynikach to realne ryzyko mo-
gace prowadzi¢ do oddalenia sie od gtéwnego kierunku dziatan.
Poszczegélne etapy realizacji sktadajg sie na koncowy efekt i za-
niechania do ktorych dojdzie na poszczegdlnych etapach moga
powodowa¢ niepowodzenie catosci lub opdznienia w realizacji.
Niedotrzymanie terminu w danej grupie prac moze powodowaé
opoznienia lub brak mozliwosci przystapienia do kolejnych elemen-
tow projektu. Wszystko to powoduije, ze w trakcie prac nad projek-
tem zachowanie ciggtosci i odpowiedniej kolejnosci jest waznym
elementem, a brak skupienia przy realizacji poszczegélnych ele-
mentéw zagraza powodzeniu catego przedsigwziecia.

Dane gromadzone w trakcie realizacji sg kolejng wazng sktado-
wa majacg wptyw na ksztatt catego przedsiewziecia. W celu podje-
cia trafnych decyzji nalezy posiadac¢ okreslony zasob wiedzy — temu
wilasnie stuzy gromadzenie danych. Dostep do danych umozliwia
rozpoznanie i mozliwos¢ oceny poszczegdlnych rozwigzan, pomaga
w ustaleniu kolejnosci dziatan, pozwala na dostrzezenie ewentual-
nych sytuacji niepozadanych i utatwia formutowanie konkretnych i
przejrzystych celdéw. To wiasnie dlatego problemy z gromadzeniem
danych moga wplyna¢ negatywnie na realizacje catego projektu.
Ten negatywny wptyw moze przejawia¢ sie btedami i op6Znieniami
w realizacji poszczegoinych zadan, dublowaniem czynno$ci przez
poszczegolne podmioty lub powodowaé sprzeczne dziatania pod-
miotéw. Wazna jest tez informacja zwrotna — o postepach prac,
mozliwosci przystapienia do realizacji kolejnych etapéw projektu.
Przekazywanie takich danych wptywa na usprawnienie i lepszg
koordynacje dziatan, co w rezultacie przektada sie na koricowy efekt
— pozytywny w przypadku sprawnego gromadzenia i przekazywania
danych i negatywny w przypadku braku ich przeptywu.

Budzet pilotazowy to kategoria ryzyka w ktérej wytypowane zo-
staly dwie sytuacje: projekty pilotazowe nie mieszczg sie¢ w budze-
cie i niewystarczajace zasoby do wdrozenia programu pilotazowego
— oznaczony jako wysoko prawdopodobny i majacy duzy wptyw.
Obie podkategorie sg do siebie podobne i obie zwigzane sg ze
$rodkami finansowymi koniecznymi do realizacji przedsiewzigcia.
Oczywistym jest, ze w przypadku wyczerpania $rodkéw projekt nie
zostanie dokonczony i utknie na etapie w ktérym dojdzie do takie
sytuacji. Majac na uwadze, Ze przed przystapieniem do realizacii
przechodzimy przez etap planowania, gdzie posiadane $rodki zosta-
ly uznane za wystarczajace, nalezy przeanalizowa¢ w ktérym mo-
mencie zachwiata sie dyscyplina finansowa. Przyczyn moze byé
wiele: zmiany w planach dziata w trakcie realizacji, zmiana wyko-
nawcy na drozszego, zmiany w uzytych materiatach, koniecznos¢
pokrycie dodatkowych kosztow zwigzanych z realizacjq przedsie-
wziecia np. zakup dodatkowych gruntéw. Bez wzgledu na miejsce
wygenerowania wyzszych od przewidywanych kosztéw pewnym
jest, ze nie dotrzymanie dyscypliny finansowej jest bardzo powaz-
nym ryzykiem bedacym realnym zagrozeniem dla powodzenia
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catego projektu, tacznie z konieczno$cig odstapienia od jego dalszej
realizacji.

Komunikacja zewnetrzna to kategoria ryzyka w ramach, ktérej
wyodrebniono nastepujace grupy ryzyka: staba komunikacja
z firmami, problemy we wspdipracy z interesariuszami, problemy
techniczne ze strong internetowa, staba komunikacja z okolicznymi
gminami oraz trudno$ci zwigzane z zaangazowaniem podmiotow
spoza projektu w celu wdrozenia wspolnych rozwigzan. Z przepro-
wadzonych szacunkdw wynika, ze w tym obszarze jako najbardzie]
prawdopodobne wskazano: stabg komunikacje z firmami i problemy
we wspotpracy z interesariuszami.

Komunikacja w trakcie realizacji projektu jest jednym z podsta-
wowych elementéw, czesto decydujagcym o jakoSci i powodzeniu
catego przedsiewziecia. Nie sposdb sobie wyobraziC jakiejkolwiek
wspdtpracy bez komunikacji. Brak przeptywu informaciji lub przeka-
zywanie informacji niezrozumialych bardzo komplikuje wspotprace
i w rezultacie przyczynia sie do opdznien, niepotrzebnych przesto-
jow, braku koordynacji miedzy poszczegdlnymi etapami. W duzym
stopniu o tym, czy komunikacja jest skuteczna, czy nieskuteczna
decyduje sposéb w jaki podmioty biorace udziat w projekcie radza
sobie z czterema rodzajami przeszkdd komunikacyjnych: réznicami
w postrzeganiu, emocjami, niezgodnoscig komunikatéw werbalnych
i niewerbalnych oraz brakiem zaufania [10]. Najczestszymi przyczy-
nami nieefektywnej komunikacji sa: zbyt wysoka lub zbyt niska
formalizacja procesow komunikacji, brak planu komunikacji, brak
wiasciwej identyfikacji potrzeb komunikacyjnych interesariuszy, zte
stosunki migdzy cztonkami zespotéw, w tym brak zaufania. Wszyst-
kie opisane wady w przekazie odnoszg sie zardwno do kontaktow
zfirmami jak i probleméw we wspdtpracy z interesariuszami
i wszystkie moga przyczyni¢ sie do obnizenia jakosci, braku zado-
wolenia z efektu koncowego, a takze zagrozi¢ w osiggnieciu zamie-
rzonego efektu koricowego projektu.

Sporzadzona macierz wskazata, ze jako ryzyka o $rednim po-
ziomie dla powodzenia przedsiewziecia wytypowano: przeptyw
informacji, komunikacja wewnetrzna, personel i opdznienia. Pomimo
oceny mowigcej, ze nie charakteryzujg sie one w szacunkach
duzym wptywem na powodzenie catego przedsiewziecia i wysokim
prawdopodobienstwem wystapienia nie nalezy ich lekcewazyé. Luki
w przeptywie informacji, klopoty w komunikacji wewnetrznej, rotacja
personelu, czy ktopot w jego pozyskiwaniu oraz opdznienia w rapor-
towaniu mogg w sposob negatywny wptyngé na postepy prac
w ramach projektu, op6zni¢ jego realizacje oraz podnie$¢ koszty
wykonania. Takie zagrozenia mogg sumarycznie zle wptywa¢ na
pozytywne ukoriczenie cato$ci prac, a lekcewazone mogq, zostaé
dostrzezone zbyt pdzno na podjecie dziatan zapobiegajacych badz
naprawczych.

Za wazng w tej grupie ryzyk uzna¢ nalezy komunikacje we-
wnetrzng, na ktdrej tak naprawde opiera sie cata praca w ramach
projektu. W obszarze tego zagrozenia czesto jako nieuchronny
sktadnik dziatania zespotowego wymienia sie konflikt. Definiuje sie
go zazwyczaj jako problemy zwigzane z nieporozumieniami i bra-
kiem zgodno$ci w sposobie podejscia do realizacji catego projektu
lub przyjetych metod realizacji, moze wynika¢ z préby przekonania
do swoich racji czlonkéw zespotu na tle zaburzen komunikacji
w organizacji [2]. Coraz cze$ciej powstajace w ramach zespotdw
pracujacych nad projektami konflikty postrzega sie jako naturalne
i dazy do wykorzystania ich jako potencjalnej szansy na osiggniecie
lepszych efektow pracy [2], jednak zazwyczaj stanowig one sytuacje
niepozadang. Tto wystepowania konfliktu moze by¢ rézne: rozbiez-
nosci w rozumieniu celu do ktérego zmierza zespét, nieporozumie-
nia i niedomdwienia, btedne zrozumienie przekazu, utrata wiary
w powodzenie sukcesu. Nie najistotniejsze jest jednak podtoze
konfliktu, waznym jest jego negatywny wptyw na postepy prac.
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Skibcony zespdt ma kiopoty z komunikacjq, ktéra jest niezbedna
w codziennej pracy. Nie mozna wspdipracowaé i wspélnie realizo-
wacé powierzonych zadan bez komunikowania sie ze soba. Innym
waznym czynnikiem w tym obszarze sg zaburzenia w przekazie
informacji. Wynika¢ one mogq z réznych sytuaciji: btednego skiero-
wania informacji, wystania e-maila na btedny adres, nie wystania
informacji w ogéle, sformutowania informacji w sposéb niezrozumia-
ty. Takie z pozoru drobne bfedy mogg pocigga¢ za sobg konse-
kwencje w postaci nie dotarcia waznych informacji w odpowiednim
czasie do odpowiedniego odbiorcy, co w efekcie koicowym réwniez
moze by¢ sktadowg opdznien w realizacji, niepotrzebnych przesto-
jow, badz podjecia do realizacji zadan bez uwzglednienia decyzji
0 postanowionych zmianach w sposobie realizacji.

Najnizszy stopien ryzyka przypisano kategorii — wladze samo-
rzadowe / decydenci. Dobra wspdipraca z tymi organami na pewno
utatwi realizacje projektu, dlatego nalezy nawigzywaC wspétprace
z tymi podmiotami, s one jednak autonomiczne i nie jesteSmy
w stanie jako organizatorzy projektu zmusic ich do wspdtpracy. Brak
dobrej woli i przychylnej opinii wtadz samorzadowych nie zamknie
nam drogi do realizacji projektu, dziatamy przeciez w granicach
prawa, jednak moze nam utrudni¢ dziatania chociazby w obrebie
zdobycia stosownych pozwolen, zakupu gruntéw bedacych w po-
siadaniu samorzadu itp.

Podsumowanie

Ryzyko to zjawisko dynamiczne, dlatego warto mie¢ na uwadze
mozliwo$¢ jego ewaluacji lub pojawienia sie nowych, jeszcze nie
zdefiniowanych dla naszego projektu zagrozen. To dlatego wazne
jest ustanowienie stosownych procedur pozwalajacych na systema-
tyczne prowadzenie dziatan monitorujaco — kontrolnych na wszyst-
kich etapach projektu. Staty monitoring pozwoli na szybkie wykrycie
sytuacji niepozadanych i ochroni organizacje przed wystapieniem
zbyt duzych odstepstw od realizacji projektu zgodnie z zatozonym
planem.

Niniejsza praca miata na celu ocene ryzyka realizacji projektow
migdzynarodowych na przyktadzie Low Carbon Logistics. W tym
celu przeprowadzona zostata przy pomocy metody delfickiej analiza
ryzyk mogacych mie¢ wptyw na realizacje projektu. Co wazne,
ryzyka zostaty wytypowane przez grupe ekspertéw wytoniong, spo-
$rod uczestnikdw projektu, a wiec 0sdb bezposrednio zwigzanych
z projektem, zorientowanych w realiach jego wdrazania i realizacji,
co w duzej mierze uwiarygodnia rezultaty analizy. Utworzenie
klasyfikacji ryzyk i wytonienie spo$rod nich tych, ktére wedtug sza-
cunku beda miaty zaréwno duzy wplyw na powodzenie przedsie-
wziecia, jak i wysokie prawdopodobiefistwo wystapienia. Dziatania
te pozwolity na wykonanie macierzy ryzyka dla wewnetrznej oceny
projektu Low Carbon Logistics. W badanym przypadku wyznaczono
9 kategorii ryzyka:

1. wladze samorzadowe;

opdznienia;

brak motywacji do dziatan u interesariuszy;

przeptyw i rozpowszechnianie informacii;

praca wewngtrzna (dziatania prowadzone w ramach projektu);
budzet pilotazowy;

komunikacja zewnetrzna;

komunikacja wewnetrzna;

personel.

Zakfadajac powodzenie realizowanego projektu, w odniesieniu
do ryzyk dotyczacych interesariuszy mozna stwierdzi¢, ze zaréwno
na etapie przygotowania jak i realizacji nalezy bra¢ pod uwage
oczekiwania i kryteria oceny grup zainteresowanych i biorgcych
udziat w projekcie. Moze warto postawi¢ pytanie jak nasi interesa-
riusze postrzegaja przebieg i wynik projektu i na tej podstawie bu-
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dowaé ksztalt wspotpracy z nimi. W tym celu powinno si¢ definiowaé
indywidualne czynniki sukcesu z uwzglednieniem oczekiwar roz-
nych interesariuszy, biorac jednoczes$nie pod uwage specyfike
realizowanego projektu [13]. Dzieki takiemu podejsciu pojawia sie
szansa zminimalizowania ryzyka i zapewnienia pomy$inego prze-
biegu przedsiewziecia przy jednoczesnym zwiekszeniu prawdopo-
dobienstwa ukonczenia projektu z wynikiem powszechnie akcepto-
walnym.

Wszystkie projekty realizowane sg w zmiennych warunkach mi-
kro- i makrootoczenia, stad zawsze wynik koricowy pozostaje za-
grozony. Dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu mogg, ko-
rzystnie, ale réwniez niekorzystnie wptyng¢ na poszczegéine etapy
podjetych dziatan. W tej sytuacji koniecznym jest monitorowanie
kolejnych proceséw w celu wykrycia ryzyk wytypowanych w trakcie
planowania jak i pojawiajacych sie w trakcie realizacji.

Kazdy projekt obarczony jest w jakim$ stopniu ryzykiem i nie
mozna tego unikngé. Nie mozna tez w zaden sposéb zapobiec
wszystkim ryzykom mogacym wystapi¢ w trakcie realizacji. Jednak
wczesne wykrycie i monitorowanie juz zidentyfikowanych ryzyk
minimalizuje straty i opdznienia mogace byc¢ ich skutkiem.

Artykut  zostat przygotowany  w trakcie
realizacji projektu Low Carbon Logistics,
finansowanego w ramach Interreg South
Baltic Programme.

European
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Development
Fund
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Risk assessment of international urban logistics projects
on the Low Carbon Logistics example

The main purpose of the article is to assess the risk of international
projects on the Low Carbon Logistics example. In accomplishing the
goal, an analysis of the risks could have an impact on the project
implementation. The risks were selected by a group of experts
chosen from participants of the project. People opinion directly
related to the project, oriented in the realities of its implementation
largely validates the results of the analysis. In the next step identi-
fied risk groups were developed for the next assessment,. Thanks to
that authors select those of them which, have a large impact on the
success of the project and a high probability of occurrence. These
activities enabled the creation of a risk matrix for the internal as-
sessment of the Low Carbon Logistics project.

Keywords: risk management, urban logistics, low-emission economy.
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