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MODEL ZARZADZANIA PROJEKTAMI
PUBLICZNYMI

Streszczenie

Zarzadzanie projektami jest jednym z podstawowych narzedzi nowocze-
snej administracji publicznej. Do chwili obecnej nie istnieje spdjny model
zarzgdzania takimi projektami, zdefiniowany z punktu widzenia administracji
centralnej. Artykul zawiera wynik préby utworzenia zarysu takiego modelu.
Artykul powstal w wyniku wykonania przegladu najlepszych praktyk zarza-
dzania projektami publicznych z 93 krajow. Praktyki te zostaly pogrupowane
w sze$¢ obszardéw: zarzadzanie portfelem projektéw publicznych, jednostki
organizacyjne, procesy i metodyki zarzadzania, zarzadzanie wiedzg, aktorzy
projektéw publicznych oraz rozwdj systemow zarzadzania projektami pu-
blicznymi. Obszary te wspolnie tworzg zarys modelu zarzadzania projektami
publicznymi. W artykule wprowadzono pojecie p-Rzadu, czyli rzadu, ktdry
opiera swoje dzialanie na skutecznym zarzgdzaniu projektami.

Stowa kluczowe: administracja publiczna, zarzadzanie projektami, p-Rzad.

Kody JEL: D73, H83, 022

Wstep

Projekt publiczny jest to projekt realizowany przez jednostki administracji
publicznej, realizowany z udzialem jednostek administracji publicznej lub reali-
zowany z zaangazowaniem $rodkéw pochodzacych z budzetu tej administracji.
W niektoérych krajach, na przyklad w Australii, wsparciem przez instytucje
publiczne objete s3 wszystkie projekty szczegélnie istotne dla rozwoju kraju,
niezaleznie od Zrédet ich finansowania (kapitat publiczny lub prywatny). Takie
projekty spetniaja definicj¢ projektu publicznego, poniewaz sg realizowane
z udzialem jednostek administracji publicznej.

Przedmiotem zainteresowania badan sg panstwa oraz, w panstwach
o strukturze federalnej (np. Kanada, Australia, Stany Zjednoczone), ich gltéw-
ne skladowe administracyjne, majace samodzielno$¢ w zakresie tworzenia
i funkcjonowania systeméw realizacji projektéw publicznych. Lacznie jednostki
te (panstwa, kraje, stany, prowincje) beda nazywane ,,krajami”.

Projekty publiczne stanowia coraz wigksza cze$¢ wydatkéw budzetowych
w wigkszosci krajow $wiata. Turner i in. (2010) szacujg, ze ok. jednej trzeciej
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globalnego produktu krajowego brutto (16 bilionéw dolaréw) jest wytwarzane
w projektach. Projekty publiczne, inwestycje w infrastrukture drogowa, prze-
mystowgq czy informatyczna, cz¢sto pochlaniajg wielkie budzety. Na przyktad
terminal skraplania gazu ziemnego w Australii mial zaplanowany budzet
o réwnowartosci ok. 100 mld zlotych (Platts 2013), ktéry wedtug aktualnych
oszacowan zostanie przekroczony o réwnowartos¢ 30 mld zlotych. Mozna
przyjaé, ze projekty publiczne wykorzystuja znaczng cze$¢ Swiatowego budzetu
projektow.

Do chwili obecnej nie istnieje spdjny model realizacji projektow publicz-
nych. Niniejsze opracowanie prébuje zlikwidowa¢ ten brak. Celem pracy jest
identyfikacja i usystematyzowanie stosowanych praktyk zarzadzania pro-
jektami publicznymi. Usystematyzowany opis tych praktyk stanowi model
zarzgdzania projektami publicznymi.

Na projekty publiczne mozna spojrze¢ z kilku perspektyw. Inaczej patrza
na nie ich kierownicy i osoby zaangazowane w ich realizacje, a inaczej osoby
odpowiedzialne za system realizacji projektéw publicznych: rzady, ministrowie,
szefowie instytucji publicznych. Kierownicy projektéw zwykle s zainteresowa-
ni dziataniami bezposrednio zwigzanymi z realizacjg projektéw: na przyklad
czynnosciami, ktére nalezy wykona¢, zeby wytworzy¢ konkretny produkt,
sposobami zapobiegania konkretnemu ryzyku, sposobami budowania har-
monogram projektu. W inny sposéb patrzg na projekty osoby i organizacje
odpowiedzialne za systemy zarzadzania projektami publicznymi. Osoby te
sa zainteresowane efektywnym zorganizowaniem calosci systemu. Dla nich
istotne sg na przyktad: zorganizowanie odpowiednich instytucji, wypracowanie
calo$ciowych proceséw i mechanizméw doboru wykonawcéw projektow. Glow-
ne pytania zadawane z tej strony moga brzmie¢: Czy w naszych strukturach
pracuje jednostka wspomagajaca realizacje projektéw? Czy mamy zdefiniowany
proces wyboru projektow? Czy mamy zorganizowany system zarzadzania
podwykonawcami projektéw? Niniejsze opracowanie jest nastawione przede
wszystkim na tych drugich odbiorcéw: stara si¢ odpowiedzie¢ na pytanie: jak
zorganizowac zarzadzanie projektami publicznymi w okreslonym kraju.

Opracowanie bedzie moglo by¢ wykorzystywane przez jednostki admini-
stracji publicznej do badania i usprawniania metod i sposobow zarzadzania
projektami publicznymi.

Rozwdj zarzadzania projektami

Jaki jest pozadany stan docelowy zarzadzani projektami publicznymi?
Kraje, ktére chca zoptymalizowac korzysci czerpane z projektow publicznych,
jasno okreslaja swoje cele strategiczne w tym obszarze oraz na ich podstawie
tworzg plany dzialania.
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Cele i metody rozwoju systeméw zarzadzania projektami publicznymi sg
definiowane na rézne sposoby w réznych krajach. Kierunki rozwoju ustug
zarzadzania projektami moga by¢ okreslane na podstawie wynikéw badan
zadowolenia klientéw tych ustug (Mays, Bromead 2012), na podstawie audytow
zarzgdzania projektami (ANAO 2011; NIK Polska 2013). W wiekszo$ci krajow
strategie takie s3 wypracowywane na podstawie analiz stanu zarzadzania
projektami publicznymi, cze¢sto w szerszym kontekscie strategicznego rozwoju
danego kraju (np. Brewer i in. 2013).

Wsrdd kierunkow rozwoju zarzadzania projektami publicznymi mozna
wyodrebni¢ cele ogdlne, biznesowe, zarzadcze, operacyjne oraz zwigzane
z rozwojem wiedzy.

Do zalecen ogdlnych mozna zaliczy¢ opracowanie strategii zarzadzania pro-
jektami publicznymi (ANAO 2011). Bardzo ogélnym celem strategicznym moze
by¢ tez wzmocnienie krajowego sposobu zarzadzania projektami i programami
(Brewer i in. 2013), zwigkszenie zdolno$ci w zakresie realizacji projektow ICT
(DoFD 2011) lub wypracowanie i upraszczanie procesow i zalecen dotyczacych
zarzadzania projektami (TBCS 2010; NIK Polska 2013).

Do grupy celéw biznesowych zaliczono w opracowaniu planowanie zarza-
dzania projektami tak, aby uzyskac najwyzszy mozliwy zwrot wartosci (WSDoT
Washington 2013c). Projekty musza by¢ powiazane ze strategig kraju (OIT
Maine 2004). Do grupy tej nalezy tez osiagnigcie wlasciwych efektow projek-
tow i programow, przy jednoczesnym ograniczeniu ryzyka dla interesariuszy
i podatnikow (TBCS 2010). Projekty powinny by¢ realizowane tak, zeby osiggac
cele zwigzane z czasem i budzetem (OCIO Washington 2011; OIT Maine 2009;
TBCS 2010).

Najliczniejsza grupa celéw stawianych przed zarzadzaniem projektami
odnosi sie do sposobdw ich realizacji. Usprawnione powinno by¢ realizowanie
poszczegolnych faz, na przykiad planowania (ANAO 2011; EPMO Kansas
2008b) lub konczenia projektow (EPMO Kansas 2008b).

Projekty powinny by¢ realizowane w sposob przejrzysty dla interesariuszy
(Brewer i in. 2013). Raporty z realizacji projektéw publicznych majg by¢ do-
stepne spoteczenstwu (Cabinet Office 2013). Dokumentacja oraz raportowanie
powinno by¢ uproszczone (Brewer i in. 2013; Mays, Bromead 2012). W pro-
jektach nalezy zarzadza¢ ryzykiem i konfiguracja (EPMO Kansas 2008b) oraz
kontraktami (OCIO Washington 2011; OIT Maine 2009).

Do grupy celow operacyjnych zalicza sie te, ktore nakazuja wdrozenie
konkretnych rozwigzan organizacyjnych, na przyklad utworzenie uczelni
ksztalcgcej kadry zarzadzania projektami publicznymi (University of Oxford
2012), utworzenie Zarzadu Gléwnych Projektéw czy tez okreslenie portfela
gtownych projektdw, ktdrych realizacja bedzie raportowana bezposrednio
rzadowi (Cabinet Office 2013).
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Do grupy celéw zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg zaliczam plan zwiek-
szania wiedzy o zarzadzaniu projektami, na przyktad przez realizacje szkolen
(Mays, Bromead 2012; OIT Maine 2009), propagowanie wiedzy o modelach
zarzadzania (Mays, Bromead 2012). Wypracowane majg by¢ zalecenia dotyczace
wykorzystywania wiedzy uzyskanej w projektach na potrzeby przysztych pro-
jektow (ANAO 2011). Rozwoj wiedzy o zarzadzaniu projektami publicznymi
moze by¢ wynikiem dziatania specjalnie powotanych zespotéw (np. NTNU,
2013).

Zarzadzanie portfelem projektéw publicznych

Zarzadzanie portfelem projektéw publicznych jest to ustalanie i modyfiko-
wanie zestawu projektoéw realizowanych w danym kraju.

Strategie

Podstawa zarzadzania portfelami projektow sa zwykle strategie organizacji
(PMI 2013b; Gasik 2007).

Agencje administracji publicznej muszg mie¢ swoje plany strategiczne, na
przyklad nie krétsze niz piecioletnie (White House 1993) okreslajace cele, ktore
maja by¢ osiagniete dzieki realizacji programéw. Plan strategiczny musi zawie-
ra¢ takze sposoby oceny osiggnigcia tych celow czyli efektywnosci realizacji
programow. Plan roczny, okreslajacy zestaw programoéw realizowanych przez
dang agencje, musi by¢ zgodny ze strategia agencji. Takie podejscie gwarantuje,
ze uruchamiane bedg wytacznie projekty zgodne ze strategia agencji rzadowych.

Dokument okreslajacy wymagania dotyczace sposobu formulowania celow
jednostek administracji publicznej moze by¢ okreslany corocznie (PMD India
2013). Dokument taki jest narz¢dziem wspomagajacym zrozumienie miedzy
ministrem a odpowiednig jednostka wykonawcza. Dokument nakazuje okreslenie
w sposob mierzalny celéw jednostki. Projekty i programy moga by¢ uruchamiane
wylacznie wtedy, kiedy przyczyniaja si¢ do realizacji konkretnego celu.

Strategia moze takze by¢ zdefiniowana bezposrednio przez wskazanie
koniecznych do zrealizowania programoéw. Na Hawajach zdefiniowano dziesie¢
podstawowych programoéw transformujacych dziatania stanu (np. Governan-
ce, modernizacja podatkéw, edukacja, skonsolidowana infrastruktura). Zeby
zapewnic osigganie celéw programoéw, okreslono rygorystyczne podejscie do
zarzadzania projektami i programami (OIMT Hawaii 2013).

Projekty specjalne

Powodem uruchomienia projektu lub programu moze by¢ nie tylko wcze-
$niej zdefiniowana strategia, ale wystapienie sytuacji, na ktorg trzeba zare-
agowac. Jedli pojawi sie okazja lub stwierdzone zostanie, ze okreslone obszary
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dzialan publicznych funkcjonujg nieefektywnie, rzad zleca wykonywanie analiz
zespolom kierowanym przez wybitnych naukowcéw lub ekspertéw w swoich
dziedzinach. Takie podejscie czesto jest stosowane w Wielkiej Brytanii.

Raport Baker (Barker 2004), koncowy wynik Przegladu Barker dotyczyt
rekomendacji w zakresie zaspokojenia potrzeb mieszkaniowych. Raport
Lathama (1994) dotyczy! sytuacji w przemysle budowlanym Wielkiej Bry-
tanii. Z kolei Raport Byron (Byron 2008) dotyczyl korzystania przez dzieci
z technologii informatycznych, w szczegélnosci gier wizualnych, Internetu
i portali spotecznosciowych. Raport Byatta (2002) dotyczyl sytuacji w zakresie
kontraktéw dla lokalnych organéw wykonawczych. Wynikiem opracowania
raportéw wynikiem sg zalecenia opisujace nowy sposob dzialania administracji.
Zalecenia te s3 wdrazane przez realizacje projektéw publicznych.

Projekty moga by¢ uruchamiane w sposéb standardowy, na podstawie
istniejacych strategii (projekty podstawowe). Moga tez by¢ uruchamiane w sy-
tuacjach wyjatkowych, jako $rodki przeciwdzialania pojawiajacym sie istotnym
problemom utrudniajacym realizacje strategii (projekty specjalne).

Schemat 1. Zrédta projektéw

Strategia,
cele > ) Realizacja Strategii A
Projekty Projekty
Podstawowe Specjalne

Sytuacja
Nadzwyczajna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ustugi zarzadzania portfelem

Jedng z kategorii ustug Biur Zarzadzania Projektami Publicznymi (BZPP)
jest wspomaganie zarzadzania portfelami projektéw publicznych. BZPP
zarzadzajg wlasnymi portfelami projektéw (np. EPMO Vermont, 2013) lub
wspomagaja inne agencje publiczne w tym zakresie (EPMO New York 2013).

Podstawa zarzadzania portfelami sg reguly dotyczace wyboru projektoéw
do portfela. BZPP definiujg takie reguly (MPA UK 2013; PAMD India 2013).
Kryteria te dotycza przede wszystkim zgodnosci ze strategia kraju, ale moga
takze zawiera¢ inne parametry, na przyklad koszt, profil ryzyka, unikalno$¢ (SP
WA 2013). Na podstawie tych regul podejmowane sa decyzje o uruchomieniu
projektéow (MPA UK 2013; MPMO Canada 2013; POCD California 2013).
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Portfele projektéw podlegaja przegladom ze strony BZPP (PMO Maine
2013, PW Pakistan 2013). Portfele projektow sg systematycznie monitorowane
przez BZPP (CPPM Singapore 2013).

W uzasadnionych przypadkach, na przyklad gdy projekt jest realizowany
niezgodnie z wnioskiem lub jest zagrozony porazka, moze by¢ zawieszony lub
przerwany - oznacza to zmniejszenie skfadu portfela projektéw (ASET Arizona
2013).

Organizacje zwiazane z projektami

Realizacja funkcji organizacyjnych jest niemozliwa bez osadzenia w struk-
turach organizacyjnych. Gléwnym elementem obszaru organizacyjnego
w zakresie zarzadzania projektami publicznymi s3 jednostki organizacyjne
specjalnie powotane do realizacji funkcji zwigzanych z zarzadzaniem projek-
tami. Administracje powoluja takze ciala doradzajace w zakresie zarzadzania
projektami. W strukturach organizacyjnych wystepuja jednostki i komorki
organizacyjne, ktorych celem jest realizacja projektéw. Do obszaru organizacji
nalezy tez ocena dojrzaloéci organizacji w zakresie zarzadzania projektami.

Biura Zarzadzania Projektami Publicznymi

W wielu krajach powolywane s instytucje lub jednostki organizacyjne wspo-
magajace zarzadzanie projektami publicznymi - Biura Zarzadzania Projektami
Publicznymi (BZPP). Ogélnym celem BZPP jest zawsze usprawnienie realizacji
projektow publicznych. BZPP s3 umieszczane w réznych miejscach i na réznych
poziomach struktur organizacyjnych. Na przyktad w australijskim stanie Victoria
istnieje stanowisko Ministra ds. Wielkich Projektéw kierujacego Gléwnymi
Projektami (MP Victoria 2013). W Stanach Zjednoczonych Biuro Zarzadzania
i Budzetu nadzorujace realizacje gléwnych projektow (OMB USA 2013) podlega
bezposrednio prezydentowi. W wiekszosci krajow BZPP sg jednostkami organi-
zacyjnymi ministerstw (PDD Vermont 2013; SPD Bahrain 2013).

Uslugi zwiazane z realizacja projektow

Bardzo czesto BZPP przyjmuja pelng odpowiedzialnos¢ za realizacjg pro-
jektow, zarzadzaja nimi. Takie rozwigzania przyjeto na przyklad w Wielkiej
Brytanii (MPA UK 2013), Nowym Jorku (EPMO New York 2013).

Inny sposob zaangazowania BZPP to dostarczanie personelu, w szcze-

golnosci kierownikow do projektéw publicznych (na przykiad Dzial Ustug
Projektowych Nowej Potudniowej Walii (PS NSW 2013)).

BZPP wykonujg na rzecz innych podmiotéw administracji publicznej
wyodrebnione, dobrze okreslone ustugi zarzadzania projektami. W tej wersji
ustug BZPP przyjmuja odpowiedzialno$¢ za okreslone funkcje zarzadzania
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projektami, a nie za caly projekt. BZPP ogdlnie doradzaja projektom (SSC
New Zealand 2011). Na poczatku cyklu zycia projektu pracownicy BZPP opra-
cowuja uzasadnienie biznesowe oraz studia wykonalnosci (PS Missouri 2013;
PC Bangladesh 2013). BZPP $wiadczg ustugi zwiagzane z okreslaniem sposobu
governance projektow (POCD California 2013; MPV Victoria 2013).

Po uruchomieniu projektu $wiadczone sa ustugi przygotowania planu
projektu (PW Pakistan 2013), w szczegélnosci definiowania zakresu (POCD
California 2013), harmonogramu i §ciezki krytycznej (PMS Arizona 2013) czy
okreslania budzetu (PW Pakistan 2013).

W realizacje projektéw publicznych czesto zaangazowanych jest wiele
agencji administracji. Zaangazowanie takie jest koordynowane przez BZPP
przez planowanie (MPMO Canada 2013) i koordynacje wspotpracy (OPMP
Alaska 2013; MPA UK 2013).

W trakcie realizacji projektu BZPP $§wiadczg réznorakie ustugi, na przyklad
zarzadzanie dokumentacja (PM Missouri 2013), zarzadzanie czasem, zasobami
i jakoscig (JKRM Malaysia 2013), niezalezne zarzadzanie ryzykiem (SSC New
Zealand, 2011). Minimalizacja ryzyk projektu jest celem dzialania Zespotu
Zapewnienia Projektu (QAT Texas 2013).

BZPP wspomagaja inne agencje administracji w zakresie zbierania infor-
magcji o ich przebiegu. Informacje te stuzg do monitorowania oraz sprawowania
nadzoru nad realizacjg projektow (np. EPMO Vermont 2013; MPMO Canada
2013). Zadaniem specjalnej komoérki moze by¢ analizowanie danych o pro-
jektach (DoT Montana 2013). BZPP sprawdzaja, czy projekty i programy sa
realizowane zgodnie z zaleceniami uprawnionych ciat (SSC New Zealand, 2011).
Wykonywane sg audyty, przeglady oraz ewaluacje projektéow (MPMO Canada
2013; MPA UK 2013; EPMO Vermont 2013; PQ Queensland 2013).

W celu nadzoru i monitorowania projektéw moze by¢ tworzona specjalna ko-
morka organizacyjna. W Maryland istnieje zesp6t Nadzér Kierowania Projektami
(PMO Maryland 2013), w Teksasie Zespo6t Zapewnienia Jakosci (QAT Texas 2013).

BZPP moga wilacza¢ swoich pracownikéw do zespoldow projektow w celu
bezposredniego nadzorczego udzialu w projekcie (EPMO North Carolina
2013; PW Pakistan 2013). Mozliwa jest ocena zaréwno projektow, jak i catych
instytucji. Wyniki ocen sg przesylane do agencji i departamentéw, w ktérych
projekty sa realizowane.

Ustugi BZPP nie konczg si¢ w momencie zakonczenia realizacji projektow.
EPMO Vermont (2013) wspiera proces mierzenia i raportowania korzysci po
zakonczeniu projektu.

Ulatwienie realizacji projektow

Bardzo wazng funkcjg BZPP jest utatwienie realizacji projektow. W szcze-
golnosci projekty infrastrukturalne wymagaja zwykle uzyskiwania wielu
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zezwolen i s3 realizowane w skomplikowanym $rodowisku organizacyjno-
-prawnym. Uzyskiwanie zezwolen, akceptacji oraz poparcia jest bardzo trudne
dla oséb nie dzialtajacych w tym $rodowisku. Ich sprawna realizacja wymaga
wsparcia przez osoby tam funkcjonujace. BZPP pomagaja w tworzeniu tworze-
nia gléwnych dokumentéw potrzebnych do realizacji projektu (DSD WA 2013)
oraz usuwaja mozliwe przeszkody administracyjne.

Utatwieniem realizacji projektu jest praca wykonywana przez przydzielone-
go do projektu pracownika agencji rzadowej, czasami nazywanego ,,patronem”
(DSD WA 2013; OPMP Alaska 2013; MPFU Australia 2013; MPV Victoria
2013). Patroni doradzaja, jakie zezwolenia dla projektu sg potrzebne, pomagaja
w uzyskiwaniu tych zezwolen, kieruja, kontaktuja i utatwiaja kontakty z agen-
cjami rzadowymi. Patroni mogg posredniczy¢ w zalatwianiu pojawiajacych sie
problemdw politycznych. Inng rolg patrona jest reprezentowanie projektu na
forum rzadu.

Utrzymanie i rozwéj metodyk

Zadaniem BZPP jest utrzymywanie i rozwo6j srodowiska zarzgdzania
projektami publicznymi. BZPP definiujg i utrzymuja polityki oraz metodyki
zwigzane z projektowym podej$ciem do zarzadzania. Metodyki dotycza zarza-
dzania portfelami projektéw oraz pojedynczymi projektami.

Polityki obejmuja ogdélne wytyczne dotyczace sposobdw zarzadzania pro-
jektami. Ich definiowaniem i utrzymaniem zajmuja si¢ na przyklad POCD
Kalifornia (2013) oraz PQ Queensland (2013).

Metodyki odnoszace si¢ do zarzadzania portfelem, na przyktad dotyczace
procesu zglaszania i uruchamiania projektéw sa definiowane przez EPMO
Vermont (2013) oraz EPMO New York (2013).

Pelne metodyki zarzadzania projektami, dotyczace catego procesu reali-
zacji projektow sa utrzymywane przez BZPP, na przyklad w PMSC Missouri
(2013). Sg one oparte na uznanych standardach, na przyklad na PMBOK®
Guide w wersji wypracowanej przez TenStep EPMO Vermont (2013). POCD
Kalifornia (2013) wykorzystuje w tym celu model dojrzatosci CMMI® (SEI
2006). Niektore BZPP definiuja metodyki bez odwolywania si¢ do uznanych
standardow zarzadzania projektami (PW Pakistan 2013).

BZPP jako organizacje najbardziej intensywnie zaangazowane w realizacje
projektéw, promuja zarzadzanie projektami w swoich krajach (EPMO Vermont
2013; MPMO Canada 2013).

BZPP wykonuja funkcje zwigzane z utrzymaniem i eksploatacja aplikacji
softwareowych wspomagajacych zarzadzanie projektami. DIT Michigan (2000)
okreslit obowigzujacy w stanie Michigan standard dotyczacy informatycznego
wspomagania zarzadzania projektami. BZPP prowadzg portale, przez ktére
udostepniaja narzedzia agencjom publicznym (PS NSW, 2013). Mozliwe jest
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utrzymywanie, nadzorowanie i udostepnianie systeméw i technologii wspo-
magajacych zarzadzanie projektami (MP Victoria 2013; VITA Virginia 2013d).
BZPP mogga takze utrzymywac wyspecjalizowane systemy, ktoérych zadaniem
jest monitorowanie projektéow (PC Bangladesh 2013).

W trakcie realizacji projektéw publicznych wytwarzana jest wiedza, ktora
moze by¢ przydatna w dalszej cze¢sci danego projektu lub w nastepnych pro-
jektach. Zadaniem BZPP jest magazynowanie i rozpowszechnianie tej wiedzy
(CPPM Singapur 2013; PC Bangladesh 2013). Wiedza ta ma najczesciej postac
»hajlepszych praktyk” czyli rozwigzan powodujgcych optymalne rozwigzanie
okreslonego problemu lub sprawne wykonanie procesu. Wiedza moze by¢
uzyskiwana w wyniku napotkanych probleméw (IPMD India 2013). BZPP
wspomagaja wymiane wiedzy miedzy wykonawcami i innymi interesariuszami
PMSC Missouri 2013).

Grupy doradcze

Poza Biurami Zarzadzania Projektami Publicznymi w realizacje projek-
tow zaangazowane sg jednostki, ktérych zadaniem jest doradzanie w zakresie
zarzadzania projektami. Sprawuja one szczegélnie wazne funkcje zwigzane
z realizacja projektéw publicznych i zwykle nie angazujg si¢ bezposrednio
w zarzgdzanie poszczegdlnymi projektami.

Ciala doradcze maja okreslone zadania jako ogdlne doradztwo w zakresie
zarzadzania projektami (PMAC Tasmania 2013). Zajmuja si¢ promowaniem,
wsparciem zarzadzania projektami (PMOAG Montana 2013¢c; PMAC Tasmania
2013), usuwaniem przeszkod w zarzadzaniu projektami, wspieraniem kierow-
nikéw projektéw (PMAG North Carolina 2013). Moga one opiniowa¢ urucha-
mianie szczegdlnie waznych projektéw (ITAC Arizona 2013). Ciala doradcze
mogg definiowac i usprawniac procesy, procedur i wzorce dla projektéw (EPMO
North Carolina 2013; EPMO Kansas 2008, s. 18).

Zintegrowane struktury projektowe

Struktury organizacyjne nastawione na realizacje projektéw moga by¢
integralnymi cze$ciami agencji administracji publicznej. Gléwnym lub jedynym
celem istnienia takich struktur organizacyjnych jest realizacja projektéw. Struk-
ture projektowa w duzej cze$ci ma Ministerstwo Rozwoju Stanu Zachodniej
Australii (DSD WA 2013). Na Filipinach w Departamencie Prac Publicznych
i Autostrad (DPWH Philippines 2013) pracuje podsekretarz stanu ds. dzialania
Biur Zarzadzania Projektami. Jego zadaniem jest nadzorowanie i koordynowa-
nie prac Biur Zarzadzania Projektami. W Holandii w Dyrekgcji Prac Publicznych
i Zarzadzania Woda (MIE Netherlands 2013) dziatajg dyrekcje najwigkszych
projektow publicznych powotywane na czas ich realizacji.



40 Stanistaw Gasik

Dojrzatosc¢ instytucji w zakresie zarzadzania projektami

Umiejetnosci i mozliwo$ci agencji publicznych w zakresie zarzadzania pro-
jektami pozostajg na roznych poziomach. Niektdre instytucje opieraja podejscie
do zarzadzania projektami wylacznie na zdolno$ciach kierownikéw projektow.
Inne, na przeciwlegltym poziomie umiejetnosci, maja przemyslane, sprawne
systemy organizacyjne. Do oceny i usprawniania umiejetnosci wykorzystywane
s3 modele organizacyjnej dojrzalosci zarzadzania projektami.

W Kanadzie wyodrebniono pig¢ pozioméw zdolnosci w zakresie zarzadza-
nia projektami (TBoCS Canada 2013):
0 Ograniczona - poleganie na umiej¢tnosciach poszczegdlnych kierownikow

projektow.

1 Podtrzymujaca — realizacja projektow podtrzymujacych jej podstawowe
funkgje.

2 Taktyczna - realizacja projektow dostosowujacych dzialanie organizacji do
jej planow.

w

Ewolucyjna - realizacja projektow tak, aby osiagna¢ ewoluujace cele strategiczne.
4 Transformacyjna - realizacja projektow zmieniajacych sposéb realizacji
biznesu organizacji.

Wszystkie ministerstwa i agencje rzadowe sg oceniane za pomocg tego
standardu oceny mozliwosci zarzadczych w zakresie zarzadzania projektami.
Na podstawie tej oceny Sekretariat Rady Skarbu doradza ministrom w zakresie
mozliwosci realizacji projektow przez poszczegdlne agencje.

W Australii do oceny dojrzalosci projektowej wykorzystywany jest brytyj-
ski model P3M3° (OGC 2010). Ocena dojrzalosci jest wykonywana w kazdym
z trzech gléwnych obszaréw: zarzadzania projektami, zarzadzania programami
i zarzadzania portfelami projektow.

Procesy i metodyki

Realizacja projektéw odbywa sie przez wykonywanie czynnosci grupowa-
nych w procesy. W tym rozdziale opisano procesy i ich grupy: krajowe systemy
zarzadzania projektami publicznymi, procesy biznesowe oraz metodyki zarza-
dzania. Szczegdlnie waznym rodzajem sg procesy zwigzane z informowaniem
interesariuszy o realizowanych projektach.

Klasyfikacje projektow

Warianty proceséw i metodyka moga by¢ przeznaczone do stosowania
w zaleznosci od zlozonosci i znaczenia projektu. Od zakwalifikowania do
odpowiedniej kategorii zalezy zestaw dokumentéw zarzadczych, ktére musza
by¢ wytworzone w projekcie.
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Jako podstawa klasyfikacji projektow wykorzystywany jest szacowany bu-
dzet. To kryterium jest stosowane np. w stanach Michigan (PMRC Michigan
2004) i Virginii (VITA Virginia 2013b), Norwegii NTNU (2013) i Australii
(DoF Australia 2013). Zblizonym kryterium jest przewidywana pracochfonnosé¢
projektu wyrazona w godzinach (PMO Maine 2013).

Kryterium kosztu jest stosowane w polaczeniu z innymi cechami, na
przyklad zasiegiem projektu (liczba zaangazowanych agencji), stosowanej
technologii, zainteresowaniem wtadz stanowych i mediéw (PMRC Michigan
2004), krytycznoscia dla biznesu, liczbg uzytkownikéw produktu, ztozonosci,
wsparcia interesariuszy, rozmiarem i do§wiadczeniem zespotu projektu (SIT
PMO Montana 2013), ztozono$cig (VITA Virginia 2013b), ryzykiem (IRA
Australia 2013), czasem trwania (TPDF Texas 2013).

Specyficznym sposobem klasyfikacji projektow jest okreslenie ich jako
wazne przez odpowiednie wtadze (TPDF Texas 2013; Procure Point NSW 2013).

Krajowe systemy realizacji projektow

Najszerszym podejsciem do realizacji projektow publicznych jest wprowa-
dzenie Krajowych Systemoéw Realizacji Projektow (KSRP). Zasadniczg czgscig
takich systeméw sa metodyki zarzadzania projektami. Systemy takie dotycza
wszystkich projektow, lub projektéw okreslonego typu, realizowanych w danym
kraju (projekty technologiczne i dotyczace nieruchomosci w Kanadzie (NPMS
Canada 2013), projekty technologiczne w Teksasie (SPD Texas 2013).

Gloéwnymi elementami takiego systemu moga by¢ kluczowe zasady i do-
starczone wytyczne, roadmapy, produkty i narzedzia potrzebne do pomyslnej
realizacji projektow w zakresie, budzecie i punktualnie. metodyki realizacji
projektow oraz procesy wdrazania metodyki (NPMS Canada 2013) lub wy-
tyczne, najlepsze praktyki oraz narzedzia stuzace do zarzadzania projektami,
a w szczegdlnosci do oceny ryzyka, zarzadzania projektami i portfelami, spo-
sobow governance i raportowania (SPD Texas 2013).

Wdrazanie krajowych systeméw realizacji projektéw odbywa sie przez reali-
zacje zbioru projektow czyli programu wdrozenia krajowego systemu realizacji
projektéw. W wyniku programu powstajg skoordynowane procedury wspotpracy
jednostek stanowych w zakresie zatwierdzania i przegladu projektéw, informacji
o dostawcach oraz rozwoju polityki i wytycznych (SPD Texas 2013).

Procesy governance

Procesy governance sg to ciagi czynnosci, zwykle realizowanych w zapla-
nowanych odstepach czasu, majace na celu sprawdzenie stanu projektu i podej-
mowanie na tej podstawie gléwnych decyzji, w szczegélnosci dotyczacych ich
uruchomienia, a w trakcie realizacji sprawdzajace sensownos¢ dalszej realizacji
projektu.
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Uruchamianie projektow

Uruchamianie projektéw odbywa si¢ w wyniku realizacji jedno- lub dwu-
stopniowej procedury. Przy ocenie propozycji moze by¢ wykorzystywany wynik
oceny dojrzaloéci instytucji w zakresie zarzadzania projektami. Wynikiem
oceny jest decyzja, czy projekt bedzie realizowany w danym roku, czy bedzie
ponownie rozpatrywany w nastepnym, czy zostaje odrzucony (AGIMO Au-
stralia 2013). Elementem uruchamiania projektu jest ocena jego ryzyka, ktéra
moze by¢ wykonywana dwukrotnie: po pierwszej ocenie identyfikowane sa
najwazniejsze zagrozenia, opracowywany jest plan przeciwdzialania im. Druga
ocena uwzglednia $rodki przeciwdzialania ryzyku, zastosowane w wyniku
pierwszej oceny (DoF Australia 2013b).

Proces uruchamiania moze by¢ dwu- lub jednostopniowy. Dwustopniowy
proces uruchamiania, to taki, w ktérym decyzje dotyczace realizacji projektu
podejmowane s3 w wyniku wykonania dwoch ocen, z ktérych kazda moze
spowodowac jego przejscie do nastepnej fazy lub odrzucenie. Pierwsza ocena
dotyczy zwykle zgodnosci ze strategia, druga: biznesowych efektéw propono-
wanego projektu (NTNU 2013; AGIMO Australia 2013).

Proces jednostopniowy to taki, w ktérym podejmowana jest jedna decyzja
w sprawie realizacji projektu (PAF Western Australia 2013). Nie oznacza to, ze
w procesie nie mozna wyodrebni¢ jego sktadowych, ale wykonanie poszcze-
golnych czynnosci nie powoduje podejmowania osobnych formalnych decyzji.

Realizacja projektu

W trakcie realizacji projekty publiczne sa poddawane nadzorowi bizne-
sowemu. Weryfikacji podlega przede wszystkim zgodno$¢ z uzasadnieniem
biznesowym czyli mozliwo$¢ uzyskania zaplanowanych efektéw biznesowych.
Sprawdzenia sag wykonywane w okreslonych punktach cyklu zycia projektu
(lub programu), zwanych ,,bramami”. Zestaw tych przegladéw jest nazywany
»procesem przegladu bram” i zostal zdefiniowany przez brytyjskie OGC (2007),
a wdrozony m.in. w Australii na poziomie federalnym (DoF Australia 2013),
Teksasie (TPDF Texas 2013), Nowej Zelandii (SSC New Zealand 2013).

Gloéwne projekty przechodzg przez sze$¢ bram:

0 Ocena strategiczna
Brama dotyczaca tylko programoéw. Sprawdzenie, czy program jest potrzeb-
ny i czy prawdopodobne jest osiggniecie jego celow.

1 Uzasadnienie biznesowe
Sprawdzenie, czy wymagania biznesowe mogg by¢ zrealizowane. Czy mozli-
we jest finansowanie projektu. Okreslenie wynikéw, ktore majg by¢ uzyskane
za okreslone pienigdze.
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2 Strategia wytwarzania
Sprawdzenie, czy strategia wytwarzania lub zakupu, zaplanowana dla projek-
tu, jest wlasciwa dla osiggniecia efektéw projektu. Weryfikacja, czy istnieja
wlasciwe plany realizacji lub czy przygotowany jest przetarg.

3. Decyzja inwestycyjna
Ponowna weryfikacja, czy projekt ciagle jest potrzebny, istnieja fundusze,
cele s3 osiggalne, plany realizacji sa wlasciwe i decyzja inwestycyjna jest
adekwatna do sytuacji.

4  Gotowo$¢ $wiadczenia ustug
Weryfikacja, czy organizacja jest gotowa na wdrozenie produktu projektu.

5 Przeglad dzialania i realizacji korzysci
Sprawdzenie, czy produkty sg wlasciwie wykorzystywane a efekty biznesowe
uzyskiwane.

Przejscie przez kazdg brame odbywa si¢ w wyniku wykonania przegladu.
Metodyki zarzadzania projektami publicznymi

Metodyki zarzadzania projektami sg to usystematyzowane zbiory zalecen
okreslajacych, w jaki sposob projekty maja by¢ zarzagdzane. Metodyki moga
by¢ powigzane z procesami governance. Z tego punktu widzenia metodyki
opisuja, czynnosci, ktore nalezy wykonywac, zeby projekt sprawnie przechodzit
miedzy bramami biznesowymi. W Teksasie dla kazdej z bram procesu TPDF
(TPDF Texas 2013) opracowano procesy konieczne do ich przejscia, opis technik
oraz stosowane formularze i narzedzia. Przy takim podejsciu metodyka jest
uzupelnieniem procesu governance.

Metodyki mogg by¢ takze stosowane bez odnoszenia si¢ do proceséw go-
vernance. Proces governance nie istnieje wtedy samodzielnie, w metodykach
mozna wyrézni¢ dziatania i sprawdzenia dotyczace kontroli zgodnosci realizacji
projektu z uzasadnieniem biznesowym (PMBOK" Guide, PMI 2013). W takiej
sytuacji metodyke zarzadzania projektami mozna uznac za rozszerzenie pro-
cesu governance. W Montanie nadrzedng metodyka jest Zarys Cyklu Zycia
Projektu (SIT PMO Montana 2013b), ktéry obejmuje cykl procesu governance,
cykl zarzadzania projektami, cykl zakupow i cykl wytwarzania produktu.

Metodyki zarzadzania projektami mogg by¢ charakteryzowane przez stan-
dardy, na ktorych sie opierajg, zestaw faz, zakres stosowania.

Jako podstawa wytworzenia metodyki wykorzystywany jest amerykanski
standard ANSI: PMBOK® Guide (PMI 2013). Jest on podstawa metodyk za-
rzadzania projektami na przyktad Nowego Jorku (NY SOT 2013) i Michigan
(PMRC Michigan 2004).

Zestaw faz metodyki, czyli cykl Zycia projektu, to na przyktad faza wstep-
na, faza uzasadnienia biznesowego, faza wyboru dostawcy, faza zapewnienia
dostepnosci ustug i faza wdrozenia produktéw projektu (PAF QTF Queensland
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2013). Cykl zycia projektu, zgodnie z PMBOK® Guide, moze by¢ podzielony
na inicjowanie, planowanie, realizacje i zamkniecie projektu (COT California
2013). Metodyka zarzadzania projektami transportowymi (WSDoT Washington
2013d) opisuje cykl zycia projektu skladajacy sie z pigciu faz: inicjowania i do-
stosowania do celéw biznesowych, planowania pracy, uzyskiwania poparcia dla
planu ze strony potrzebnych agencji, wykonania planu, przekazania produktu
i zamkniecie projektu.

Zakres stosowania metodyk bywa okreslany na rézne sposoby. Moze by¢
zalecana dla wszystkich projektéow publicznych realizowanych przez rzad i jego
agencje (OeG Tasmania 2011). Moze obowiazywac szerzej, obejmujac zaréwno
agencje rzadowe, jak i dostawcow realizujacych projekty publiczne (COT Cali-
fornia 2013). Metodyki moga by¢ opracowywane dla poszczegolnych rodzajow
projektow, na przyklad IT, oprogramowanie, inzynieria, rozwoj biznesu (NY
SOT 2013).

Schemat 2. Procesy governance i metodyki zarzadzania projektami

Dzialania

Dzialania

Metodyka Pelna

Proces governance

v

Dzialania

Zrédlo: jak w schemacie 1.
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Elementem definicji metodyk sg wzorce i formularze stosowanych w nich
dokumentach (NY SOT 2013; OeG Tasmania 2011; PMRC Michigan 2004; PW
RPA 2013).

Dodatkowymi celami opracowywania i wdrazania metodyk zarzadzania
projektami s3 wprowadzenie wspdlnego jezyka w tym obszarze (ITSD Missouri
2013) oraz zbieranie wiedzy z przeprowadzonych projektéw w celu usprawnia-
nia realizacji przyszlych projektow (PMRC Michigan 2004).

W niektérych krajach opracowane i wdrozone zostaty metodyki zarzadza-
nia programami (VITA Virginia 2013; EPMO North Carolina 2010)

Zarzadzanie wiedza

Podstawowym zasobem koniecznym do realizacji projektéw publicznych
(podobnie jak innych rodzajéw projektow) jest wiedza. Wiedza ta moze mie¢
posta¢ skodyfikowang (np. w postaci standardéw zarzadzania projektami),
a moze takze by¢ rozpowszechniana przez kontakty spolecznosci zaangazo-
wanych w realizacje projektéw publicznych.

Narodowe standardy

Standardy sg traktowane jako Zrédla wiedzy o zarzadzaniu projektami
(Gasik 2011, s. 23-44). Standardy w obszarze zarzadzania projektami nie sg
stosowane bezposrednio jako metodyki. Instytucje publiczne wykorzystuja
standardy jako zrédta wiedzy potrzebne do tworzenia swoich metodyk zarza-
dzania projektami.

Standardy narodowe moga dotyczy¢ zarzadzania pojedynczymi projektami
(PMBOK" Guide, PMI 2013; Prince 2°, OGC 2009).

Poza standardami ogdlnymi, ktdre sg stosowane do zarzadzania projektami
publicznymi, istnieje standard, zawierajacy wiedze o sposobach zarzadzania
projektami sektora publicznego: opracowane przez Project Management Insti-
tute rozszerzenie PMBOK® Guide dla instytucji rzadowych (PMI 2006). Stan-
dard ten uwzglednia specyficzne dla projektow sektora publicznego takie cechy,
jak zalezno$¢ od zlozonych regulacji prawnych obowiazujacych w tym sektorze,
odpowiedzialno$¢ cztonkow zespotdéw przed odpowiednimi spolecznosciami
za realizacje interesu publicznego czy wykorzystywanie zasobow publicznych.

Wymiana wiedzy o zarzadzaniu projektami publicznymi

Wiedza o zarzadzaniu projektami jest propagowana na rézne sposoby przez
instytucje publiczne.

Do grupy technik opartych na spoleczno$ciowym podejsciu do zarza-
dzania projektami nalezy zaliczy¢ organizowanie spotkania (PSPMF, 2013),
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konferencje (ExpolIrade 2013) oraz seminaria (IPMD India 2013) dla kierow-
nikow projektéw sektora publicznego, w ramach ktérych moga oni nawigzywac
kontakty oraz wymienia¢ si¢ wiedza. Konferencje takie stanowig takze forum
wymiany wiedzy miedzy strong rzagdowa i prywatna.

Do technik opartych na kodyfikacji wiedzy nalezy zaliczy¢ prowadzenie
portali umozliwiajagcych wymiane wiedzy miedzy kierownikami projektow
publicznych (NYS Forum 2013) oraz portali zawierajacych najlepsze praktyki
oraz wiedz¢ uzyskang z projektow (VITA Virginia 2013c). Prowadzone sg
strony opisujace sposob postepowania z projektem osobno dla kierownika
projektu, wlasciciela, sponsora lub czlonka zespotu projektu (DTMB Michigan
2013). Instytucje rzadowe prowadzg listy mailingowe po$wiecone zarzadzaniu
projektami publicznymi (OeG Tasmania 2013).

Edukacja i szkolenia

Forma zarzadzania wiedzg jest zwigkszanie poziomu wiedzy w zakresie
zarzadzania projektami publicznymi wsrdd oséb zajmujacych sie takimi pro-
jektami. Najbardziej zaawansowang forma edukacji jest prowadzenie studiéw
z zakresu zarzadzania projektami publicznymi (University of Oxford 2012).

Do celéw statutowych instytucji zaangazowanych w realizacje projektow
publicznych, jest rozwdj zawodowy w obszarze zarzadzania projektami (ITSD
Missouri 2013b; IPMD India 2013). Organizowane sg szkolenia z zakresu za-
rzadzania projektami. Departament Transportu Stanu Washington prowadzi
Akademi¢ Zarzadzania Projektami (WSDoT Washington 2013b). W stanie
Michigan prowadzone sg kompleksowe szkolenia dla kierownikéw projek-
tow, obejmujace podstawy, miekkie umiejetnosci oraz tematy zaawansowane
(DTMB Michigan 2013). Szkolenia prowadzone sa w postaci tradycyjnej (EPMO
Vermont 2013; IPMD India 2013) lub zdalnej (WSDoT Washington 2013).

Informowanie o projektach

Projekty publiczne zwykle maja wielu interesariuszy: administracje, wy-
konawcow, a przede wszystkim spoleczenstwa jednostek administracyjnych,
dla ktorych projekty sg realizowane. Ze wzgledu na duza liczbe interesariuszy
wazne jest zapewnienie sprawnego, tatwo dostepnego kanatu przekazywania
wiedzy miedzy podmiotami realizujagcymi projekty a pozostalymi inetresa-
riuszami. W celu gromadzenia wiedzy prowadzone sg repozytoria projektow
publicznych (EPMO Vermont 2013).

Do komunikowania si¢ wykorzystywane s3 narzedzia internetowe. W por-
talach mogg by¢ publikowane tylko dane identyfikujace projekty (DTPR Alaska
2013). W portalach publikowane sa danych o gléwnych projektach oraz roczne
raporty (MPA UK 2013), informacje o statusie projektu (POCD California
2013a; VAT Vermont 2013). Portale mogg by¢ zrédtem wiedzy o mozliwych
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kontraktach dla podwykonacéw (MeO Sakatchewan 2013) a takze o przyzna-
nych i realizowanych kontraktach (MPMO 2013b).

Wykonawcy projektow

Gléwne podmioty zaangazowane w zarzadzanie projektami publicznymi,
poza Biurami Zarzadzania Projektami Publicznymi, to kierownicy projektow
oraz zewnetrzne firmy realizujace projekty. Instytucje publiczne na rézne
sposoby wlaczajg te podmioty do projektow.

Zarzadzanie kontraktami

Wiaczanie zewnetrznych podmiotéw do realizacji projektéow odbywa si¢
na podstawie obowiazujacych w tym zakresie regulacji dotyczacych zamé-
wien publicznych (RCI 2004). Regulacje takie okreslaja zwykle ogélne zasady
postepowania w zakresie zawierania i realizacji kontraktéw miedzy strong
publiczng a prywatna, nie tylko w zakresie realizacji projektow. Regulacje te
tworzg zlozone systemy prawne, ich szczegélowa analiza lezy poza zakresem
niniejszego opracowania.

Biura Zarzadzania Projektami Publicznymi $wiadczg ustugi w zakresie
zarzadzania kontraktami. Planowane s3 kontrakty, organizowane przetargi,
realizowane sg kontrakty, udzielana jest pomoc w zakresie rozwigzywania
sporow (PS NSW 2013, PM Missouri 2013).

Kwalifikowane przedsiebiorstwa

Aby ulatwi¢ zarzadzanie kontraktami przez zlecanie ich realizacji wy-
facznie wykwalifikowanym firmom, okreslane s3 wymagania, ktére musza
spelnia¢ firmy realizujace projekty publiczne. Warunki takie moga opisywac
doswiadczenie i wlasciwosci firmy - wtedy mamy do czynienia z kwalifikacja
bezposrednig, lub wskazujg certyfikaty, ktére musza posiadac firmy realizujace
projekty publiczne - takie podejscie nazywamy kwalifikacja posrednia. Aby
uzyskac bezposrednio wpis do rejestru wykwalifikowanych dostawcow, nalezy
wykaza¢ si¢ wykwalifikowanym personelem zarzadzajacym, doswiadczeniem
w realizacji projektéw oraz dobra sytuacjg finansowa (DB Hong Kong 2013).
Warunkiem posredniej kwalifikacji i uzyskania wpisu do rejestru certyfi-
kowanych wykonawcéw projektéw (DoFD Australia 2012) jest posiadanie
certyfikacji CMMI® (SEI 2006), OPM3° (PMI 2008) czy P3M3° (OGC 2010). Na
podstawie posrednio lub bezposrednio sformulowanych wymagan prowadzone
sg rejestry wykwalifikowanych wykonawcéw projektéw (PM Missouri 2013;
EPMO Vermont 2013; DoFD Australia 2012).
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Kwalifikowani kierownicy projektow

Poza firmami na realizacj¢ projektéw publicznych zasadniczy wpltyw
maja kierownicy projektéw. Takze dla nich, podobnie jak dla przedsiebiorstw,
okreslane s3 wymagania konieczne do spelnienia, aby mozliwy byl udziat
w projektach publicznych.

Wymagania stawiane kierownikom projektéw publicznych dotycza
trzech obszaréw: ogolnych umiejetnosci kierowania projektami, umiejetnosci
kierowania specyficznych dla projektéw publicznych (np. wiedza w zakresie
obowigzujacych regulacji prawnych) oraz znajomosci realiéw lokalnych.

Podstawg uznania kierownika projektu za kwalifikowanego moze by¢ po-
siadanie certyfikatu wystawionego przez uznang instytucj¢ (Darlymple 2011;
PMO Maine 2013).

Certyfikaty kwalifikujace do prowadzenia projektéw publicznych sg takze
wystawiane w wyniku przejscia szkolen organizowanych w danym kraju (PAI
Ireland 2013, DTMB Michigan 2013b). Bardziej zaawansowanym wymaganiem
jest ukonczenie pelnych studiéw z zakresu zarzadzania projektami publicznymi
(University of Oxford 2012).

Formulowane sa szczegélowe kryteria, ktére musi speinia¢ kierownik
projektow publicznych (VITA Virginia, 2011). Kryteria te moga dotyczy¢ na
przyklad umiejetnosci okreslania produktow i ustug projektu, opracowywania
i realizowania planu projektu (OPM 2013).

Podsumowanie

W wielu krajach systematycznie realizowane sg praktyki zwigzane z zarza-
dzaniem projektami publicznymi. Praktyki te mozna potaczy¢ w szes¢ dobrze
wyodrebnionych, wspdtpracujacych ze sobg obszaréw funkcjonalnych.

Obszar rozwoju zarzadzania projektami obejmuje tworzenie strategii
i planéw dotyczacych zarzadzania projektami, widzianego jako narzedzie do
wykorzystania przy realizacji celéw administracji publicznej. Tworzenie stra-
tegii i plandw jest wspomagane przez rozwdj wiedzy o zarzadzaniu projektami
publicznymi.

Obszar zarzadzania portfelem projektéw publicznych to okreslanie i utrzy-
manie zestawu realizowanych projektow. Projekty moga by¢ uruchamiane na
podstawie strategii dzialania w okreslonym obszarze, albo w wyniku zaist-
nienia sytuacji nadzwyczajnej, zaburzajacej realizacje strategii, wymagajacej
interwencji administracji publicznej. Zarzadzanie portfelem jest wspomagane
dzialaniami Biur Zarzadzania Projektami Publicznymi.

Obszar instytucjonalny obejmuje struktury organizacyjne zaangazo-
wane w realizacj¢ projektéw publicznych. Do najwazniejszych naleza Biura
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Zarzadzania Projektami Publicznymi, ktére wspomagaja inne jednostki or-
ganizacyjne w zakresie realizacji projektow publicznych. BZPP wspomagaja
bezposrednio realizacje projektow publicznych: moga realizowaé projekty,
dostarczac personel zarzadzajacy, $wiadczy¢ ustugi w zakresie zarzadzania
projektami (np. zarzadzanie ryzykiem czy przygotowywanie planéw projek-
tow). Moga one takze koordynowac realizacje projektow miedzy jednostkami
administracji publicznej oraz utatwia¢ ich realizacje. BZPP w imieniu innych
jednostek administracji moga monitorowac i nadzorowac realizacje projektow
publicznych. BZPP takze definiujg i rozwijaja metodyki zarzadzania projek-
tami, promujg zarzadzanie projektami, utrzymujg narzedzia wspomagajace
zarzadzanie projektami. Do obszaru instytucjonalnego nalezg takze zadania
zwigzane z okreslaniem sposobu organizowania i funkcjonowania calo$ci
jednostek organizacyjnych w sposob sprzyjajacy zarzadzaniu projektami. Do
tego obszaru nalezy takze ocena i rozwdj dojrzalosci jednostek administracji
publicznej w zakresie zarzadzania projektami.

Obszar proceséw i metodyk obejmuje dzialania zwigzane z zarzadzaniem
sposobami realizacji proceséw publicznych. Najbardziej ogélny i dojrzaly
sposob zarzadzania nimi to krajowe systemy realizacji projektéw publicznych.
Aby projekty publiczne realizowaly swoje cele biznesowe, definiowane sg biz-
nesowe procesy realizacji projektow, sprawdzajace w okreslonych punktach, czy
realizacja projektu jest zgodna z jego uzasadnieniem biznesowym i czy projekt
przyniesie oczekiwane korzysci. Uzupelnieniem proceséw biznesowych sa
metodyki zarzadzania projektami, okreslajace procesy i czynnosci konieczne
do wykonania w projektach. Szczegélnie wazna w projektach publicznych
funkcja jest informowanie interesariuszy o projektach, zwykle wykonywane
przez utrzymywanie repozytoriow i portali projektow publicznych.

Obszar zarzadzania wiedza obejmuje okreslanie i upowszechnianie wiedzy
o zarzagdzaniu projektami publicznymi. Wiedza jest magazynowana w postaci
standardéw. Wymianie wiedzy stuzy organizowanie konferencji oraz innych
foréw stuzacych kontaktom wewnatrz spolecznosci zaangazowanej w realizacje
projektéw publicznych. Wiedza jest przekazywana kierownikom projektow
w trakcie szkolen.

Obszar wykonawcow projektow grupuje dziatania dotyczace firm reali-
zujacych projekty oraz dotyczace kierownikow projektow. Zawieranie i re-
alizacja kontraktéw na wykonywanie projektéow publicznych jest regulowane
odpowiednimi ustawami. Prowadzone sg rejestry, zawierajace opisy firm oraz
kierownikéw projektéw uprawnionych lub certyfikowanych do wykonywania
i zarzadzania projektami publicznymi.

Zestaw praktyk zarzadzania projektami publicznymi jest wyznaczany przez
potrzeby kazdego kraju. Wdrazanie rozwigzan z tego obszaru powinno by¢ re-
alizowane jako projekt, w ktorego pierwszej fazie nalezy wykonac szczegélowa
analize potrzeb w zakresie zarzadzania projektami publicznymi i na podstawie
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wynikow tej analizy okresli¢ zestaw dzialan (czynnosci), ktére doprowadza
administracje kraju do pozadanego stanu docelowego.

Schemat 3. Zarzadzanie projektami publicznymi

Rozwéj Zarzadzania - " Zarzadzanie
Projektami v - Portfelem Projektow
N
O
* —
Instytucje < > D— < Procesy i Metodyki
fres)
-
Q
S
Zarzadzanie Wiedza > < > Wykonawcy

Zrédlo: jak w schemacie 1.

Rzad, ktdry systematycznie realizuje dziatania ze wszystkich tych obszaréw,
moze efektywnie realizowac swoje cele, w szczegolnosci zwigzane z przeksztal-
caniem sposobu dzialania w celu coraz lepszej realizacji celéw statutowych,
z ktérych najwazniejsze i ostateczne to $wiadczenie ustug dla spotecznosci.
Rzad taki to rzad oparty na realizacji projektow, mozna okresli¢ jako p-Rzad
(p-Government).

Podstawowe zalecenia w zakresie tworzenia p-Rzagdéw mozna sformutowa¢
W sposob nastepujacy:

Okresl strategie rozwoju systemdw zarzadzania projektami publicznymi
Okresl zasady uruchamiania projektéw publicznych

3. Zorganizuj instytucje wspomagajace zarzadzanie projektami
publicznymi
Spowoduj zdefiniowanie proceséw realizacji projektow publicznych

Stworz mechanizmy zarzadzania wiedzg o projektach publicznych

Stworz srodowisko wykonawcéw projektéw publicznych
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Public Project Management Model

Summary

Project management is one of the basic tools of modern public
administration. So far, there has not been any coherent model of management
of such projects, defined from the point of view of the central administration.
The article contains a result of an attempt to produce an outline of such
a model. The article is an effect of a review of best practices of public project
management from 93 countries. Those practices are grouped in six areas: public
project portfolio management, organisational units, management processes
and methodologies, knowledge management, public project actors, and
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development of public project management systems. These areas jointly form
an outline of the public project management model. In his article, the author
introduced the notion of p-Government, i.e. the government which relies its
activity on an efficient project management.

Key words: public administration, project management, p-Government.
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