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Dobre praktyki, standardy i techniki zarzadzania
projektami

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektem, techniki zarzadzania, zarzadzanie przez pro-
jekt, fundusze unijne

Streszczenie: Przedmiotem pierwszej czgsci artykutu jest przedstawienie kluczowej ter-
minologii zwiazanej z zarzadzaniem projektami oraz wskazanie réznicy termindéw: zarzadza-
nie projektami i zarzadzanie przez projekty. Zawiera ona réwniez opinie specjalistow z tej
dziedziny na temat zaawansowania poziomu wdrozenia zarzadzania projektami w polskich
przedsigbiorstwach.

Dalsza czg$¢ pracy opisuje pokrotce standardy zarzadzania projektami stosowane w Polsce.
Naleza do nich: PMBOK®Guide (stworzony przez PMI), PRINCE2 (opracowany przez
CCTA) oraz ICB IMPA (utworzony przez IMPA).

Ostatnia czg$¢ artykutu zwiazana jest z tematyka zarzadzania projektami wspotfinansowany-
mi ze $srodkow Unii Europejskiej. Po scharakteryzowaniu podstawowego dokumentu strate-
gicznego dla rozwoju Polski (NSRO 2007-2013), czytelnik zapoznaje si¢ z Podrecznikiem
Zarzqdzania Cyklem Projektu wydanym przez Komisje Europejska w celu uproszczenia
zarzadzania projektami.

1. Uwagi wstepne

Terminologia z zakresu zarzadzania projektami rozwingta si¢ dopiero w dru-
giej polowie XX w., cho¢ realizacj¢ projektow zaobserwowaé mozna juz od mo-
mentu zorganizowanej aktywnosci ludzi. Mozna $miato pokusi¢ si¢ o stwierdze-
nie, iz to wlasnie one stanowia podstawe¢ rozwoju cywilizacji zaréwno w sferze
codziennego zycia czlowieka, jak i w sferze ponadczasowej (Piramidy egipskie,

* Mgr Kinga Satapa jest pracownikiem firmy BEELC Polska Sp. z o.0. Kontakt: tel. stuzb.: (12)
422 80 19.
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Chinski Mur, budowa tunelu pod kanatem La Manche, wystanie czlowieka na
Ksigzyc, motoryzacja itp.).

Swoj znaczny wptyw w staraniach o uznanie zarzadzania projektami za dyscy-
pling naukowa ma Instytut Zarzadzania Projektem (PMI)'. Jednym z pierwszych
krokéw w tym kierunku jest ustalenie praktycznych standardow. Zostato to doko-
nane dwoma sposobami (Migus, 2002, s. 18):

— zebrano 1 spisano informacje na temat zarzadzania projektami w ,,4 Guide
to the Project Management Body of Knowledge”,

— wprowadzono certyfikaty majace na celu promowanie profesjonalnego sta-
tusu menedzera projektu.

Wzrost znaczenia zarzadzania projektami mozna zwiaza¢ z data wkroczenia
Stanow Zjednoczonych w gospodarke informacyjna (rysunek 1). Okazalo sig
wowczas, iz wiele regul zarzadzania dotyczacych gospodarki wytworczej nie
sprawdza si¢ w nowej — informacyjnej. W $rodowisku wytworczym najwigksze
znaczenie mialy powtarzalne dziatania oraz przewidywalnos¢, zarzadzanie pole-
galo jedynie na standaryzacji i racjonalizacji procesow wytworczych. W gospodar-
ce informacyjnej seryjne dzialania zostaly zastapione przez zdarzenia niepowta-
rzalne i wyjatkowe. Dlatego hastem przewodnim nowej rzeczywistosci stala sig
elastycznos¢, za$ kluczem do niej — jest zarzadzanie projektami.
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Rys. 1. Wzrost znaczenia Zarzadzania Projektami mierzony liczba cztonkéw PMI

Zrbodto: M. Bodych, Certyfikacja Kierownikéw Projektéw, Project Management Institute, War-
saw 2006.

Obecnie zaréwno klienci, jak i wykonawcy nie maja watpliwosci co do zalet
zarzadzania projektami. Wysoki poziom podejmowanych dziatan stat si¢ w istocie
orgzem w walce z konkurencja, otwierajacym nowe rynki i pozwalajacym utrzy-
ma¢ dotychczasowych klientow. Niestety, zgodnie z opiniami badaczy naukowych

"' PMI (Project Management Institute) jest obecnie najwigksza miedzynarodowa organizacja
zrzeszajaca kierownikow projektow. Powstata w 1969 roku w Pensylwanii, jako stowarzyszenie
non-profit zrzeszajace profesjonalistow w dziedzinie zarzadzania projektami. Obecnie PMI zrzesza
ponad 200 tys. cztonkéw w 125 krajach, w ktorych istnieje ponad 200 oddziatow (ang. PMI Chap-
ter).
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tej dziedziny wiedzy okazuje sig, ze stawiamy dopiero pierwsze kroki w za-
rzadzaniu projektami. Wedlug ich opinii ,,obecnie dopiero dotykamy wszystkiego,
ale wkrotce nauczymy si¢ jak dziata¢, glosi¢ poglady i postgpowac zgodnie
z nimi. Czeka nas prawdziwa rewolucja polegajaca na pelnym zrozumieniu
zarzadzania projektami i tego jak ono odptaci za caly nasz trud. Dazac do po-
mys$lnej realizacji coraz to nowych projektow, organizacje beda przywiazywac
coraz wigksza wage do gromadzonych doswiadczen. A liczba cztonkéw organiza-
cji skupiajacych kierownikoéw projektow oraz osob posiadajacych zawodowe cer-
tyfikaty w tej dziedzinie bedzie rosta bez konca.” (Kerzner, 2006).

Dr Al Zeitoun, dyrektor ds. zarzadzania projektami w International Institute
for Learning, uwaza, ze ,od zarzadzania projektami nie ma ucieczki. Swiat
pedzacy z predkoscia 250 mil na godzing i do§wiadczajacy ciaglych reorganizacji
1 zmian procesOW oraz rozwiazan sprawia, ze potrzeba zarzadzania projektami
i kierownikéw projektu jest oczywista. Owa grupa kluczowych graczy w naszych
organizacjach pozostanie bodaj jedyna grupa ludzi potrafiacych zrozumiec
wszystkie te zmiany i zdolnych do dostrzezenia dostatecznie wielu szczegdtow,
nie tracac przy tym z oczu pehni obrazu” (Kerzner, 2006).

2. lIstota projektu

Pojecie projekt pochodzi od tacinskiego stowa proiectus, ktoére oznacza ,,wysu-
nigcie ku przodowi”. Nalezy je rozumie¢ jako ,,przedstawienie opisu rozwiazania
jakiego$§ problemu, ktére w przysztosci ma zosta¢ wykonane” (Stabryta, 2006,
s. 29). Wspomniany we wprowadzeniu Instytut Zarzadzania Projektami definiuje
projekt, jako ,,przedsigwzigcie o charakterze tymczasowym, ktérego celem jest
stworzenie unikatowego produktu” (Stabryta, 2006, s. 29). Podobnie jest on defi-
niowany przez N. Minus, wedhug ktoérej odnosi si¢ on do ,,sekwencji zadan pod-
jetych z zamierzeniem osiagnigcia unikatowych celow w okreslonych ramach
czasowych” (PMI, 1996, s. 4). H. Kerzner zwraca uwage na kilka innych aspek-
tow zwiazanych z pojeciem projektu, dajac tym samym petniejsza jego definicjg.
Wedlug niego jest to ,,przedsiewzigcie, wzgledem ktérego zostaly podane cele,
wymagane zasoby, terminy wykonania, koszty, poziom jakosci. Ponadto powinien
wyréznia¢ si¢ unikatowoscia” (2005, s. 17). Mianem projektu M. Pawlak okresla
»przedsigwzigcie realizowane w ramach okreslonej organizacji, ktore jest przed-
sigwzigciem nowym, nietypowym, odmiennym od dziatan rutynowych, takimi,
z jakimi dana organizacja nie miala nigdy wczesniej do czynienia” (2006, s. 17).
Definicja projektu podana przez Unie Europejska uwydatnia dokladnie te same
cechy projektu, jakie wyszczegdlnione zostatly powyzej. Zgodnie z nig projekt
jest ,seria czynnosci zmierzajacych do osiagnigcia jasno okreslonych celow
w zdefiniowanym okresie czasu i okreslonym budzecie” (Nedzi, 2006a).
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Podsumowujac: Istota projektu jest powstanie unikatowego produktu/ustugi,
dzigki wspotzaleznym dziataniom wszystkich czlonkow zespotu projektowego,
podejmowanych w zamknigtych ramach czasowych. Na czas jego trwania powo-
tywana jest zazwyczaj specjalna struktura organizacyjna, dysponujaca odrgbnym
budzetem.

Szczegoblnie podkreslana cecha projektu — unikatowo$¢é — bardzo czgsto jest ta
najmniej widoczna. W rzeczywisto$ci wigkszos¢ projektow ma charakter typowy
1 powtarzalny, posiadajacy jedynie znamiona oryginalnosci. Za przyktad moze
postuzy¢ budowa domkow osiedlowych, ktére z zewnatrz niczym si¢ nie roéznia.
Odmienno$¢ jednego domku od drugiego moze natomiast by¢ zwiazana z warun-
kami glebowymi dziatki, czy koniecznoscia zainstalowania nowego typu bojlera
grzewczego. W zwiazku z tym A. Stabryla proponuje rozpatrywanie projektu
w dwoch znaczeniach (2006, s. 30-31):

— szerokim — projekt jako model bgdacy usprawnieniem okreslonego obiektu
lub systemu (innowacja),

— waskim — projekt jako praca analityczno-badawcza, koncepcja budowy
i funkcjonowania jakiego systemu, dokumentacja techniczna, program, plan
dziatania. Brak jest tu odwolania do efektéw rzeczowych.

3. Znaczenie zarzadzania projektami

»Iradycyjne zarzadzanie projektami jest postrzegane jako planowanie, tworze-
nie harmonogramu i kontrola projektu, w celu osiagnigcia jego zamierzen”. (N.
Mingus, 2006, s. 21). Definicja ta pomija niezwykle wazne relacje personalne
oraz oceng sktadnikow projektu, ktore zazwyczaj ujawniane sa dopiero po zakon-
czeniu realizacji projektu. Brytyjski Standard Zarzadzania Projektami BS6079
zdefiniowal zarzadzanie projektami jako ,,planowanie, monitorowanie i kontrolg
wszystkich aspektow projektu oraz motywowanie wszystkich zaangazowanych
w niego osob, aby osiagnaé cele projektu na czas i zgodnie z zalozonym kosz-
tem, jakos$cia i wydajnoscia” (Kaminska-Dojnikowska, 2003, s. 78). D. Lock de-
finiujac zarzadzanie projektem zwraca uwagg na jeszcze jeden istotny jego ele-
ment, mianowicie na satysfakcje. Wedlug niego ,,Celem zarzadzania projektami
jest planowanie, organizowanie i kontrolowanie wszystkich dziatan tak, aby pro-
jekt zostat z powodzeniem zrealizowany mimo pojawiajacych si¢ trudnosci i ry-
zyka. Proces ten zaczyna si¢, zanim jeszcze zostang zaangazowane jakiekolwiek
zasoby 1 jest kontynuowany dopoéty, dopoki wszystkie prace nie zostana wykona-
ne. Celem jest to, aby ostateczny wynik usatysfakcjonowat zarowno wykonawcg
projektu, jak i jego klienta.” (2003, s. 15).

W literaturze poswigconej zagadnieniu zarzadzania projektami bardzo czgsto
do jego opisu stosowana jest formula systemowa (okreslanie przez wyrdzniki).
A. Stabryta (2006, s. 15-17) zalicza do nich: cele i zakres przedsigwzie¢, plano-
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wanie, organizacja zespotow projektowych, efektywnos$¢ przedsigwziec, technika
wdrozenia projektu oraz kontrola przebiegu procesu projektowania i prac wdroze-
niowych. H. Kerzner wyr6znia: planowanie, organizowanie, podejmowanie decy-
zji 1 sprawowanie nadzoru nad przedsigwzigciami przedsigbiorstwa w zwiazku
z ustanowionymi celami (1998, s. 4). J.D. Frame uznaje za najwazniejsze w za-
rzadzaniu projektami trzy wyrozniki: terminowos¢, dyscypling budzetowa oraz
spelnianie wymogdw technicznych (2001, s. 6). Nazwane zostaly one parametra-
mi potrdjnego ograniczenia (ang. triple constraints).

Podsumowanie: Zarzadzanie projektem nalezy rozumie¢ zatem jako profesjo-
nalne dzialanie zorientowane na rezultaty, wykorzystujace wiedz¢ naukowa, do-
Swiadczenie 1 nowoczesne technologie, przy jednoczesnej neutralizacji wplywow
istniejacych ograniczen i ryzyka. W jego sktad wchodzi réwniez budowanie sys-
temu motywacji zespotu projektowego oraz wiasciwej komunikacji pomiedzy
uczestnikami projektu.
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Rys. 2. Schemat funkcjonalny realizacji projektu

Zrodto: M. Trocki, Wprowadzenie do zarzqdzania projektami parterskim [online], Szkolenie
EQUAL. Dostepny w Internecie: www.equal.org.pl.

Skuteczne zarzadzanie projektami wymaga rozbudowanego planowania i do-
brej wspotpracy. W tym celu konieczne okazuje si¢ zastosowanie zarzadzania po-
ziomego w przedsicbiorstwie, zamiast modelu pionowego (charakterystycznego
dla tradycyjnych modeli zarzadzania). Praca dzielona jest pomigdzy wspolpra-
cujace ze soba zespoty funkcjonalne. Pozwala to na poprawe wspolpracy i komu-
nikacji migdzy pracownikami a kierownictwem, a takze na zwigkszenie wydaj-
nosci, skutecznosci dziatania i efektywnosci wykorzystania zasobow. Przedsig-
biorstwa rozwijajace ten model osiagaja na ogot wyzsza rentowno$¢ anizeli firmy
trzymajace si¢ $cisle organizacji hierarchiczne;.
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4. Zarzadzanie przez projekty

Zarzadzanie przez projekty (ang. Management by Project) stato si¢ wspotczes-
nie bardzo popularnym narzedziem zarzadzania wykorzystywanym w organiza-
cjach. Akcentuje myslenie strategiczne, a nie traktowanie zarzadzania jedynie
w kategoriach biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa. Zadania, ktore roz-
wigzywane sa przy zastosowaniu zarzadzania przez projekty, nie sa jedynie uni-
katowymi przedsiewzigciami, ale stanowia pewnego rodzaju ,,zestaw problemow
standardowych, majacy jednak znaczenie wiodace i perspektywiczne dla przedsig-
biorstwa” (Stabryta, 2006, s. 34-35). Zarzadzanie przez projekty ,,umozliwilo wy-
kreowanie odpowiednich technik w zakresie organizacji, controllingu, systemow
motywacyjnych, ktére poparte odpowiednia kultura organizacyjna dato efektywne
instrumentatorium, dzigki ktoremu poszerzono zakres dziatania z pojedynczych
projektow na ich wigksza liczbe, zatem z zarzadzania projektami na zarzadzanie
przez projekty, ktore stalo si¢ koncepcja zarzadzania zorientowana na klienta, wi-
doczna we wszystkich funkcjach zarzadzania: planowaniu, organizowaniu, kiero-
waniu ludzmi i kontroli. Stosowanie tej koncepcji przez przedsigbiorstwo przysto-
sowuje go lepiej do zmiennych warunkow dzialania i niepewnego otoczenia,
zwlaszcza w czasach jego dynamicznego rozwoju.” (Encyklopedia..., 2006).

5. Metodyka zarzadzania projektami

Metodyka to ,,ustandaryzowane dla wybranego obszaru podej$cie do rozwiazy-
wania probleméw. Abstrahuje ona od merytorycznego kontekstu danego obszaru,
a skupia si¢ na metodach realizacji zadan, szczegélnie metodach zarzadzania.
W odréznieniu od metodologii, ktora szuka odpowiedzi na pytanie: Co nalezy ro-
bi¢?, metodyka koncentruje si¢ na poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: Jak fo
nalezy robi¢?. Generalnie metodyka bardziej ciazy ku praktyce wykonawczej,
a metodologia ku teorii zazwyczaj sprawnego dziatania” (Wikipedia, 2006). Opis
sposobow dziatania zawarty w metodykach zarzadzania projektami charakteryzuje
si¢ pewnym stopniem standaryzacji. W teorii organizacji przez projekt standary-
zacji nalezy rozumie¢ ,,sposob i zakres trwalych, czyli obowiazujacych w dtuz-
szym okresie, regulacji dziatan” (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127).

Zgodnie z definicja ISO ,,dokument ustanowiony przez zgode i zatwierdzony
przez uznana organizacjeg, ktora daje do powtarzalnego i ogdlnego uzytku, reguty,
wytyczne albo charakterystyki czynnosci lub ich rezultatdéw, majace na celu
osiagnigcie optymalnego poziomu porzadku w danym kontekscie jest standar-
dem. (Ne¢dzi, 2006b)”. Autorzy ksiazki Zarzqdzanie projektami wyrdzniaja cztery
podstawowe formy standaryzacji (Trocki, Grucza, Ogonek, 2003, s. 127):

— zasady heurystyczne,

— regulacje ramowe,
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— alternatywne regulacje czynno$ci powtarzalnych,
— jednoznaczne regulacje czynno$ci powtarzalnych.

Niestety, jeszcze bardzo daleko do ujednolicenia standardow zarzadzania pro-
jektami. Dopiero od niedawna mozna zaobserwowac globalna wspolpracg pomig-
dzy najwazniejszymi organizacjami zajmujacymi si¢ zarzadzaniem projektami,
w celu stworzenia wszechstronnego standardu migdzynarodowego, obejmujacego
wszystkie kluczowe obszary zarzadzania projektami, a jednocze$nie wykracza-
jacymi ponad specyfike¢ branzowa, kulturowa czy narodowa. Cichna wreszcie
dysputy, ktora organizacja powinna wies¢ globalny prym w tej dziedzinie (Project
Management Institute czy International Project Management Association). Pojawit
si¢ rowniez pomyst o utworzeniu globalnej federacji.

W Polsce do najbardziej rozpowszechnionych standardow naleza PMBOK®Guide,
PRINCE2 oraz ICB IPMA.

PMBOK®Guide (ang. Project Management Body of Knowledge) jest najbar-
dziej znanym ze standardow Project Management Institute. Stanowi on zbior
standardow 1 najlepszych rozwiazan w dziedzinie zarzadzania projektami zebra-
nych przez cztonkéw PMI. Standard ten nie jest de facto metodyka. W USA
PMBOK jest zatwierdzony przez American National Standards Institute jako na-
rodowy standard zarzadzania projektami.

Zasadnicza czg$cia PMBOK sa 44 procesy pogrupowane w 5 grup procesow
(rozpoczecia, planowania, realizacji, kontroli, zakonczenia) i 9 obszarow wiedzy

Project Management
Body of Knowledge

Applications Area
owledge Standards &
Regulations

Interpersonal
Skills

General
Management
Knowledge &
Skills

the Project
Envirement
Rys. 3. Obszary kompetencji PMBoK®Guide

Zrodto: M. Bodych, Certyfikacja Kierownikéw Projektéw, Project Management Institute, War-
saw 2006.
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(zarzadzanie integracja projektu, zakresem projektu, czasem, kosztami, jakoscia,
zasobami ludzkimi, komunikacja, ryzykiem, zamowieniami w projekcie). Procesy
moga zachodzi¢ na siebie w czasie realizacji projektu lub jego fazy. Obowiaz-
kiem kierownika ewentualnie zespotu kierowniczego projektu jest wybranie tych
procesow, ktére maja zastosowanie dla konkretnego projektu.

PRINCE2 (ang. Projects in a Controlled Environment) — u zrodet tej metody-
ki lezy PROMPT (ang. Project Resource Organisation Management Planning
Technique) — metodyka prowadzenia projektéw informatycznych opracowana
przez firmg¢ Simpact Systems Limited w polowie lat siedemdziesiatych. Na zamo-
wienie rzadowe zostala ona wzbogacona o kwesti¢ zarzadzania jako$cia. Po wy-
kupieniu do niej praw przez firm¢ LBMS (1989 r.) brytyjska agenda rzadowa
Central Komputer and Telecommunications Agency (CCTA) opublikowata stan-
dard pod nowa nazwa PRINCE i wskazata jako zbidr najlepszych praktyk
zarzadzania projektami informatycznymi. Wkrotce metodyka zaczeta by¢ stoso-
wana takze poza obszarem IT. Ostatnie zmiany zostaly opublikowane w roku
2005 przez Office for Government Commerce (OGC) — nastepcg CCTA.

PRINCE2 cechuje podejscie procesowe do zarzadzania projektem. Definiuje
szczegdtowo 8 procesOw najwyzszego rzedu, ktore z kolei dziela si¢ na podpro-
cesy. Do proceséw tych zaliczane sa: strategiczne zarzadzanie projektem, plano-
wanie, uruchamianie projektu/przygotowanie zatozen projektu, inicjowanie pro-
jektu, sterowanie etapem, zarzadzanie wytwarzaniem produktow, zarzadzanie za-
kresem etapu, zamykanie projektu.

Zarzadzanie projektem zgodne z PRINCE2 w znacznym stopniu odcigza na-
czelna kadre kierownicza przedsigbiorstwa od biezacego zarzadzania projektem.
Zapewnia jej jednak skuteczny nadzoér nad jego realizacja oraz zwigksza szanse
doprowadzenia go do zaplanowanego konca, terminowo, w ramach budzetu,
w pelym zakresie i przy spelieniu okreslonych wymagan jako$ciowych.
W przypadku wystapienia nieoczekiwanych trudnosci, podwyzszajacych celowosé
dalszej realizacji projektu stosujac t¢ metod¢ mozna ograniczy¢ straty, jakie wiaza
si¢ z konieczno$cia przerwania projektu.

ICB IPMA (ang. International Project Management Association) jest organi-
zacja, ktora stworzyta dokument o charakterze zblizonym do PMBOK®Guide za-
wierajacy Wytyczne Kompetencji — IPMA Competence Baseline (ICB). Poprzez
krajowe organizacje stowarzyszone (ang. National Associations), jak np. Stowa-
rzyszenie Project Management Polska, stara si¢ promowaé¢ wiedz¢ z zakresu
zarzadzania projektami.

Zgodnie z Wytycznymi kierownik projektu powinien posiada¢ nie tylko wie-
dzg 1 doswiadczenie, ale rowniez wysokie umiejgtnosci interpersonalne. Wytyczne
Kompetencji ICB zostaly stworzone na podstawie krajowych wytycznych kompe-
tencji z APM (Wielka Brytania), VZPM (Szwajcaria), PM-ZERT (Niemcy)
i AFITEP (Francja) i opublikowane w trzech jezykach: angielskim, niemieckim
i francuskim. Jako instrument harmonizacji, a takze logo ICB, wykorzystano
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Rys. 4. Instrument harmonizacji oraz logo ICB

Zrodto: B.T. Dalkowski, System certyfikacji menedzeréw projektu IMPA Four-Level-Cer-
tification Program [online]. Stowarzyszenie Project Management Polska, Warszawa 2006.

»stonecznik”. Akcent potozony jest zatem nie na obszary kompetencji w za-
rzadzaniu projektami, ale na elementy wiedzy i doswiadczenia. ICB IMPA opisu-
je réwniez 14 elementow dodatkowych oraz 8 aspektow zachowan.

6. Zarzadzanie projektami wspétfinansowanymi
z funduszy unijnych

Podstawa realizacji projektu refinansowanego z funduszy unijnych jest jego
zgodno$¢ z celami i1 priorytetami Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia
(Narodowy Fundusz Spdjnosci — NSS). Dodatkowo oczekuje si¢ utrzymania re-
zultatow przez z géry zaktadany okres (zwykle jest to 5 lat). Sa one monitorowa-
ne i stanowia podstawe oceny skuteczno$ci udzielonego wsparcia finansowego®.

% Zgodnie z deklaracja wyrazona w negocjacjach akcesyjnych, $rodki funduszy strukturalnych
sa w Polsce zaliczane do $rodkow publicznych, a zarzadzanie i wydatkowanie tych $rodkow podle-
ga takiej samej ochronie jak i innych $§rodkéw publicznych. Po akcesji Polska jest zwiazana zasada
asymilacji wyrazona w art. 280 Traktatu o Wspdlnotach Europejskich oraz wszelkimi wspolnotowy-
mi przepisami regulujacymi kwestie kontroli funduszy unijnych.
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Od stycznia br. obowiazuje nowy okres programowania na lata 2007-2013°.
NSRO okresla kierunki wsparcia ze §rodkéow finansowych dostgpnych z budzetu
UE w okresie 7 najblizszych lat w ramach Europejskiego Funduszu Rozwoju Re-
gionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) oraz Funduszu
Spojnosci. NSRO jest instrumentem odniesienia dla przygotowania programow
operacyjnych, uwzgledniajac jednoczesnie zapisy Strategii Rozwoju Kraju na lata
2007-2015 (SRK) oraz Krajowego Programu Reform na lata 2005-2008 (KPR),
odpowiadajacego na wyzwania zawarte w Strategii Lizbonskie;.

Celem strategicznym NSRO dla Polski jest tworzenie warunkéow dla wzrostu
konkurencyjno$ci gospodarki opartej na wiedzy i przedsigbiorczosci zapewnia-
jacej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spdjnosci spotecznej, gospodarczej
i przestrzennej. Cel strategiczny osiagany bedzie poprzez realizacj¢ horyzontal-
nych celow szczegdlowych, tj. (NSRO lata 2007-2013, s. 42):

— poprawa jako$ci funkcjonowania instytucji publicznych oraz rozbudowa me-
chanizméw partnerstwa,

— poprawa jakosci kapitalu ludzkiego i zwigkszenie spojnosci spotecznej,

— budowa i modernizacja infrastruktury technicznej i spotecznej majacej pod-
stawowe znaczenie dla wzrostu konkurencyjnosci Polski i jej regionow,

— podniesienie konkurencyjnosci i innowacyjnosci przedsigbiorstw, w tym
szczegolnie sektora wytworczego o wysokiej wartosci dodanej oraz rozwoj sekto-
ra ushug,

— wzrost konkurencyjnosci polskich regiondw i przeciwdzialanie ich margina-
lizacji spotecznej, gospodarczej i przestrzennej,

— wyrownywanie szans rozwojowych i wspomaganie zmian strukturalnych na
obszarach wiejskich.

PO Innowacyjna PO Pomoc

PO Gospodarka Techniczna PO Europejskiej
Infrastruktura 12,6% 0,4% Wspélpracy

i Sl'OdO‘;ViSkO Terytorialnej
38,4% 1,1%

PO Kapital

Ludzki
14,7%
PO Rozwoj
Regionalne PO Polski
28,8% Wschodnicj
5

3,9%
Rys. 5. Podziat $rodkéw UE na programy operacyjne NSRO/NSS 2007-2013
Zrodto: Prezentacja do Narodowych Strategii Spéjnosci 2007-2013, www.funduszestruktural-

ne.gov.pl

* Dokument Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013 wspierajace wzrost gospo-
darczy i zatrudnienie — Narodowa Strategia Spodjnosci zostal zaakceptowany przez Rad¢ Ministrow
w dniu 29.11.2006 r.
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Laczna warto$¢ srodkow finansowych zaangazowanych w realizacje Narodo-
wej Strategii Spojnosci w latach 2007-2013 wyniesie ok. 85,6 mld euro. NSS
beda realizowane za pomoca Programéw Operacyjnych (PO), zarzadzanych przez
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Regionalnych Programoéw Operacyj-
nych (RPO), zarzadzanych przez Samorzady poszczegodlnych wojewddztw.

Zarzadzanie Cyklem Projektu (ZCP) zostalo wprowadzone przez Komisje
Europejska w poczatkach lat dziewigédziesiatych XX w. w celu poprawy jakosci
tworzenia projektow i zarzadzania, a w konsekwencji poprawy efektywnosci po-
mocy. ZCP rozwinal si¢ z analizy efektywnosci pomocy podejmowanej przez Ko-
mitet Rozwoju Pomocy OECD. Wnioski Komitetu wskazywaty, iz znaczaca cz¢s¢
projektéw dzialata slabo z takich powoddéw, jak:

— stabe planowanie i przygotowanie projektow,

— projekty nieodpowiednie dla beneficjentow,

— niewystarczajace uwzglednianie zagrozen,

— ignorowanie czynnikdéw wplywajacych na trwalo$¢ korzysci projektow,

— niewykorzystywanie do$wiadczen wynikajacych z poprzednich projektow.

ZCP stara si¢ wzia¢ pod uwage powyzsze warunki od samego poczatku reali-
zacji cyklu projektowego, probujac zapewnié, iz projekty/programy sa spdjne
z nadrzgdnymi celami polityki pomocy zewngtrznej Wspolnoty.

Tablica 1
Zasady PCM
Zasady PCM
Fazy cyklu projektu Ustrukturyzowane i oparte na informacji podejmowanie
decyzji

Orientacja na partnera/uczestnika | Zaangazowanie uczestnikow w podejmowaniu decyzji

Planowanie ramy logicznej Wszechstronna i spdjna analiza
Trwatos¢ Mechanizmy zapewniajace ciagly strumien korzysci
Zintegrowane podejscie Pionowa integracja i standaryzowana dokumentacja

Zrodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 8.

Sposob, w jaki projekty sa planowane oraz realizowane przebiega wedtug se-
kwencji okreslanej jako cykl projektu.

Narzgdziem uzywanym w ramach ZCP do planowania projektow i zarzadzania
jest tzw. podejsScie oparte na ramie logicznej (Logical Framework Approach —
LFA). Technika ta pozwala uczestnikom na identyfikowanie i analizowanie pro-
blemu oraz na definiowanie celow oraz dziatan, ktore nalezy podjac, by te pro-
blemy rozwigza¢. Uzywajac struktury ramy logicznej planujacy testuja model
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I Planowanie

Ewaluacja

Wdrozenie

| Identyfikacja

Opracowanie

Elnansowan@

Rys. 6. Cykl zycia projektu zgodny z PCM

Zrodto: Podrecznik Zarzadzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 5.

proponowanego projektu, by upewni¢ si¢ co do jego odpowiednio$ci, wykonal-
nosci i trwatosci. Wykorzystanie LFA nie konczy si¢ na przygotowaniu projektu,
ale jest rowniez kluczowym narzedziem zarzadzania podczas jego wdrazania
i ewaluacji. Bardzo czgsto LFA jest wspomagana przez inne narze¢dzia do analizy
technicznej, ekonomicznej, spotecznej i wptywu na srodowisko.

Tablica 2

Podejscie oparte na ramie logicznej

Faza analizy Faza planowania
= Analiza problemu — identyfikacja &: . Ramy projektu — definiowanie
= 3 |uczestnikéw, ich kluczowych pro- ED £ struktury projektu, test jego we-
EVTE blemoéw, przeszkod i mozliwosci, = ‘> |wnetrznej logiki, formutowanie
8 & | okreslenie zwiazkéw przyczynowo- E 8. | mierzalnych celéw, definiowanie
~ -skutkowych o srodkow 1 kosztow (ogdlnych).
= Analiza celow — ustalenie celow = Plan dziatan — okres$lenie kolejnos$-
E na podstawie zidentyfikowanych § ci i wspolzaleznosci dziatan, okre-
8 problemow, okreslenie $rodkow do .E $lenie czasu ich trwania, ustalanie
, . . y [ . . . . . .
zakonczenia zwigzkow = £ |kamieni milowych i przydzielanie
. — >‘
Q
88
: . o S g
N g Analiza strategiczna — okreslenie g . .
58 .| . . Lo > Planowanie zasobow — od planu
'z '3 "% |roznych strategii do osiagnigcia o ., I .
22 2 . . . . = dziatan, rozwijanie planéw wktadu
S o |celow, definiowanie gtownych ce- » .
S . . . . oraz budzetu
16w (cele ogdlne i cele projektu)

Zrodto: Podrecznik Zarzadzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 10.
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Podejscie zastosowane w LFA dzieli si¢ na dwie fazy (Komisja Europejska,
2004, s. 10):

— fazg analizy, podczas ktorej analizowana jest obecna sytuacja, tak by stwo-
rzy¢ wizje pozniejszej pozadanej sytuacji oraz wybraé strategie, ktére zostana
uzyte by to osiagnac,

— faze planowania, podczas ktérej idea projektu jest rozwijana w szczegotach
operacyjnych.

Glownym wynikiem LFA jest matryca logiczna, wyznaczajaca logike¢ inter-
wencji projektu oraz opisujaca wazne zatozenia i ryzyka kryjace si¢ u jej pod-
staw. Sktada si¢ z tabelicy, ktéra ma cztery kolumny i cztery rzedy. Logika pio-
nowa okresla, co projekt ma osiagna¢. Wyjasnia zwiazki przyczynowe i okresla
wazne zatozenia i obszary problemowe, ktore sa poza zasi¢giem menadzera pro-
jektu. Logika pozioma odnosi si¢ do mierzenia efektow projektu i zasobow uzy-
wanych w trakcie jego trwania, poprzez okreslanie kluczowych wskaznikéw po-
miaru i za pomocg $rodkow, dzigki ktérym pomiar bedzie weryfikowany.

. Obiektywnie Trodia
. Loglka“ weryfikowalne Kacii Zalozenia
interwencji wskazniki weryfikacji
Cele
. —
ogoblne
Zamierzenia N
projektu |« g
‘Wyniki . >
Dziatania Srodki Ioszty >
Wstepne
warunki

Rys. 7. Podstawy matrycy logicznej

Zrodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 17.

Nalezy zaznaczy¢, iz matryca logiczna nie stanowi magicznego rozwiazania do
identyfikowania czy planowania dobrych projektéw. Ma na celu jedynie pomoc
przy lepszym zrozumieniu zwiazkéw zachodzacych pomiedzy dzialaniami, wyni-
kami, zamierzeniami oraz celami. Nie powinna by¢ postrzegana jako zestaw me-
chanicznych procedur, ale jako wsparcie dla myslenia, jako dynamiczne narzg-
dzie, ktére powinno by¢ ponownie oszacowane i przejrzane w miarg jak sam pro-
jekt si¢ rozwija, a okoliczno$ci ulegaja zmianom. Przykltadowa matryce logiczna
przedstawia tablica 3.
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Tablica 3
Przyktadowa matryca logiczna
Obiektywne
Logika interwencji weryfikowalne Zrodta weryfikacji Zatozenia
wskazniki

Cel Zredukowana $mier- | Zmniejszona $mier- | Statystyki Wydziatu |x
0go6l- |telnos¢ wsrdod matek | telnos¢ wsérdd dzieci | Zdrowia, analiza
ny i niemowlat ponizej roku, po- w przesztosci (ex-
nizej 5 lat oraz ma- | -post), sredniookre-
tek karmiacych z X |sowa i w przy-
do Y w 19xx szlosci (ex-ante)
Cel | Poprawiony stan Liczba infekcji zre- | Kartoteki szpitalne | Zredukowana liczba
pro- | zdrowia dukowana z X do i kliniczne analizo- |chorob o charakte-
jektu Y w 19xx; Liczba |wane ex-post; Son- |rze infekcyjnym
przypadkow chorob |daz na reprezenta- |w gospodarstwach
zakaznych w wieku |tywnej grupie doce- | domowych
ponizej 5 lat zredu- |lowej przeprowadzo-
kowana z X do Y |ny w latach 1, 3
w 19xx; Liczba i5
ostrych komplikacji
porodowych zredu-
kowana z X do Y
w 19xx
Wy- | System podstawowej | Liczba wsi objetych | Frekwencja w klini- | Matki chca odwie-
niki | opieki zdrowotnej regularnymi ustuga- |kach analizowana dza¢ kliniki. Popra-

dziatajacy na pozio-
mie dystryktu

mi PHC wzrosta

z X do Y w 19xx;
Liczba dzieci poni-
zej 5 roku zycia
szczepionych prze-
ciwko polio, odrze
i tezcowi wzrosta
z X do Y w 19xx;
Zwiekszone zadowo-
lenie pacjentéw

z ushug

co kwartal; Kartote-
ki szczepien w kli-
nikach analizowane
co kwartal; Poziom
satysfakcji klienta
analizowany corocz-
nie

wione odzywianie
w gospodarstwach
domowych poprzez
zwigkszona sezo-
nowa dostgpnosé
wysokobiatkowych
pokarmow, a takze
zwigkszony odsetek
dzieci karmionych
piersig. Kobiety

w ciazy 1 matki
karmiace maja do-
stgp do srodkow fi-
nansowych by za-
ptaci¢ za leczenie.

Poprawiona jako$¢
i efektywnos¢ po-
mocy

Liczba leczonych
pacjentow wzrosta

z X do Y w trakcie
19xx; Sredni koszt
leczenia pacjenta
spadt z X do Y

w 19xx; Zwigkszyt
si¢ poziom zadowo-
lenia pacjentow ze
standardow opieki

Kartoteki szpitala
analizowane co
kwartal; Sondaz po-
ziomu satysfakcji
klienta sprawdzany
corocznie
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cd. tablicy 3

Logika interwencji

Obiektywne
weryfikowalne
wskazniki

Zrodla weryfikacji

Zalozenia

Dzia-
tania

1. Odnow/wymien

sprz¢t mobilny
i pojazdy kliniki

. zaprojektyj 1 wdroz
program ,,przenos-
ne kliniki”

. przeprowadz re-
krutacjg i szkole-
nie wiejskich
akuszerek

.odnow mieszkania
pracownikow

.rekrutyj nowych
pracownikow

. zaprojektuj
i wdrdéz nowe
procedury dla
zarzadzania perso-
nelem, serwiso-
wania pojazdow
1 sprzgtu, prze-
chowywania
i kontrolowania
lekéw oraz kon-
troli finansowe;j
i rekompensowa-
nia kosztow

. zaprojektuj
i wdréz program
szkolenia pracow-
nikéw w zakresie
opieki nad pa-
cjentem, zapew-
niania higieny,
podstaw ksiggo-
wosci oraz zbie-
rania i analizy
danych

Srodki: asysta tech-
niczna, sprzet, do-
stawy medyczne

Koszty: catkowite
koszty mozliwe do
zrekompensowania

Ministerstwo Zdro-
wia utrzymuje wy-
soki poziom fundu-
Szy na poziomie
sprzed projektu

w wartosciach real-
nych. Odpowiednio
wyszkoleni pracow-
nicy chca pracowaé
na terenach wiej-
skich

Zatozenia wstegpne:
Ministerstwo Zdro-
wia wprowadza
Ustawe Decentrali-
zujaca, pozwalajaca
terenowym Wy-
dziatom Zdrowia na
racjonalizacj¢ za-
trudnienia

Zrodto: Podrecznik Zarzqdzanie Cyklem Projektu, Komisja Europejska, 2004, s. 25.



38 Kinga Satapa

Zgodnie z zaleceniami w fazie planowania powinni wzia¢ udziat wszyscy
uczestnicy projektu, aby przedyskutowaé problemy, cele i strategig. Tym samym
LFA zacheca ludzi do rozwazania, jakie sa ich wlasne oczekiwania i jak moga
by¢ one osiagnigte. Poprzez jasne okreslanie celow i1 umieszczanie ich w ,hierar-
chii celow”, pozwala na sprawdzanie wewngtrznej logiki planu projektu, zapew-
niajac, ze dziatania, rezultaty i cele sa polaczone. Osoby planujace projekt sa
zmuszane do okreslania kluczowych zalozen i zagrozen, ktére moga wptynaé na
wykonalno$¢ projektu oraz do wyszczegolnienia wskaznikow i zrodet informacii,
ktore beda uzywane do monitorowania i ewaluacji projektu. Wszystkie te kluczo-
we informacje sa zbierane razem w jeden dokument, ktory dostarcza uzytecznego
podsumowania.

7. Podsumowanie

Zmiany obserwowane w gospodarkach krajowych odciskaja swoje pigtno na
funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Coraz wigksze oczekiwania klientéw, dziatanie
w warunkach niepewnosci, gdzie dostep do informacji jest trudny i ograniczony,
a nacisk polozony jest na innowacyjno$¢, wymusza zmiang sposobu zarzadzania.
Koniec XX w. przynidsl nowe spojrzenie na organizacj¢ i zarzadzanie rdéznego
rodzaju organizacjami. Tak popularna dotychczas hierarchia pionowa wypierana
jest przez model pionowy, gdzie gtdéwny nacisk potozony jest na funkcjonowanie
zespotow projektowych i zarzadzanie projektami. Zyskalo sobie ono przychylnos¢
zardwno praktykow (powstaja liczne zbiory dobrych praktyk/metodyk majace na
celu usprawnienie zarzadzania projektami), jak i teoretykow (w potowie lat dzie-
wigcdziesiatych zarzadzanie projektami uznane zostato za dziedzing naukowa).

Firmy, ktore wdrozyly metodyke zarzadzania projektami, szybko zorientowaly
si¢, ze potencjalne korzysci znacznie przewyzszaja wstgpne prognozy. Przy czym
liczba przedsigbiorstw ktadacych nacisk na ten sposob zarzadzania jest w Polsce
nadal zbyt niska. Gtowna przeszkoda wykorzystania pelnego potencjatu zarzadza-
nia projektami jest brak wsparcia ze strony kierownictwa. Problem stanowi ko-
niecznos$¢ decentralizacji 1 przekazania czesci kluczowych informacji oraz pewnej
kontroli nad wydatkami kierownikom projektu. Oba obszary sa zrdédlem wiadzy
kierowniczej, dlatego tez jego czlonkowie niechgtnie zrzekaja sig catej tej wladzy
1 niechetnie angazuja si¢ w petni w zarzadzanie projektami. Niektore firmy rezy-
gnuja z pelnego wdrozenia, uwazajac, iz jest ono niepotrzebne. Wszak jesli pra-
cownicy prawidtowo wykonuja swoje obowiazki, po co im zarzadzanie projekta-
mi?
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Good Practices, Standards and Techniques of Project Management

Summary: The first part of this article gives a presentation of a key terminology in rela-
tion to project management and shows differences between an idea of a project management
and a management by project. It also contains the specialists’ opinions on the advancement
of project management implementation in Polish companies.

The following part of the paper describes standards of project management that are used in
Poland. These include: PMBOK®Guide (created by PMI), PRINCE2 (created by CCTA) and
ICB IMPA (created by IMPA).

The final part of the paper refers to project management partly financed form European Un-
ion funds. After having characterized the basic strategic document for the development of
Poland (NSRO 2007-2013), a reader can learn something about a “Project Management Cy-
cle”. It’s a document published by the European Commission to simplify the management of
the project.

Key words: project management, management techniques, management by project, Euro-
pean funds



