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Zarzadzanie projektem i sterowanie procesami
(na przyktadzie projektow unijnych)
Henryk Roszkowski

Artykul zawiera oméwienie zagadnier zwiqzanych z zarzqdzaniem projek-
tem, kierujac uwage na ujecie procesowe projektow, obejmujqce proces roz-
poczecia, planowania, wyboru wykonawcy, realizacji, kontroli i zakonczenia.
Przedstawiono tez cechy charakteryzujqce projekt oraz analize wybranych
zagadnien zarzadzania w calym cyklu Zycia projektu. Zagadnienia te analizo-
wano w odniesieniu do projektéw unijnych, realizowanych w okresie transfor-
macji w Polsce, ktére wskazujq na zasadnos¢ uwzglednienia procesu wyboru
realizatora projektu. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze wybor wykonawcy w dro-
dze przetargu ma wplyw na system zarzqdzaniu projektem realizowanym przez
wykonawce, a zwlaszcza poprzez procesy monitorowania i kontroli oraz odbior
wynikéw wykonania.

1. Wstep - istota projektu

W okresie transformacji gospodarczej w Polsce znaczenie stowa projekt'
uleglo rozszerzeniu i obecnie pod tym pojgciem rozumie si¢ ztozone przedsig-
wzigcie, podejmowane w réznych dziedzinach z zamiarem osiagnigcia zatozo-
nego celu w okreslonym czasie i zalozonym budzecie. W tym sensie projekty ist-
nieja od zawsze, jako ze dzialania noszace te cechy prowadzone sa od poczatku
cywilizacji, bowiem zawsze byly podejmowane przedsigwzigcia, by osiagnac
zaktadane cele. Przedsiewziecie w znaczeniu prakseologicznym oznacza dzia-
lanie ztozone, wielopodmiotowe, przeprowadzone zgodnie z wczesniej przygo-
towanym planem (Kotarbinski 1973: 93 i nastepne). Panuje zgodny poglad, ze
projekt jest przedsigwzigciem, ktore charakteryzuja migdzy innymi nastgpujace
cechy (Frame 2001: 2-5, Trocki i inni 2003: 13-14 ).

1. Zorientowanie na cel oznacza, ze wszelkie dzialania podejmowane w pro-
jekcie zmierzaja do osiagnigcia wyniku sformutowanego przez strong zama-
wiajaca. Okreslajac cele projektu, nalezy uwzgledni¢, ze powinny one by¢
wymierne i mozliwe do osiagnigcia.

2. Unikalno$é (niepowtarzalnos¢) w sferze koncepcji lub/i realizacji przed-
siewziecia. Z cechy tej wynika, ze produkt lub ustuga dostarczana w wyniku
realizacji projektu wczesniej nie zostaty wykonane. Unikalnos¢ dotyczy row-
niez takich przedsiewzigé jak projekt powtarzalnego indywidualnego domu
mieszkalnego, ktéry ma swoje indywidualne cechy, np. lokalizacjg, wlasci-
ciela czy wykonawce. Wystepowanie niektorych cech powtarzalnych nie
zmienia faktu, ze prace realizowane w ramach projektu maja rowniez cechy
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unikalne. Z cecha unikalnosci zwiazane jest ryzyko w projekcie. Im bardziej
unikalny projekt, tym wigkszy jest poziom ryzyka.

3. Zlozonosé — przedsigwzigeie ma charakter kompleksowy i wieloprzedmio-
towy, zaréwno w zakresie przygotowania, jak i realizacj.

4. OkreSlonos$¢ w czasie — dzialania realizowane sa w skoniczonym przedziale
czasu z wyréznionym poczatkiem i koncem, zwykle przy ograniczonym
dostgpie do zasobdw. Okreslonosé w czasie oznacza, ze czas realizacji pro-
jektu zostal podany wraz z terminem rozpoczgcia i zakonczenia. Czas realiza-
cji projektu zalezy od wielkosci przedsiewzigcia, moze trwac kilka dni, kilka
tygodni, jak i kilka lat. Po wykonaniu wyrobu lub ustugi, czyli po osiagnigciu
celu projektu, nastgpuje jego zakonczenie. Zdarza si¢ z réznych wzgledow, Ze
zakonczenie projektu moze nastapi¢ przed terminem. Okreslono$¢ w czasie
(tymczasowos¢) odnosi si¢ do projektu, a nie do wyniku, jakiego on dostar-
cza. Projekt jest przedsigwzigciem krotkotrwatym, natomiast wynik projektu
moze powodowa¢ trwale skutki spoteczne, $rodowiskowe lub gospodarcze.

Projekt uruchamia sig, by osiagnaé zamierzony wynik i uzyskaé trwaly efekt’.
Dobrym przyktadem dla zilustrowania wyniku i trwalego efektu jest projekt
pomnika. Po wykonaniu pomnika projekt zostaje zamkniety, a efekt (pigkno
pomnika) moze trwac moze wiele lat. Efekty powodowane przez wynik projektu
mogg by¢ zgodne z zamierzeniami lub niezamierzone. Tymczasowos$¢ projektu
jest ta cecha, ktora odréznia dziatania w projekcie od pracy w organizacji (przed-
sicbiorstwie). Projekt realizuje si¢ z zamiarem osiagniecia celu w okreslonym
czasie przy ograniczonym dostgpie do zasobow®. Po osiagnigciu zamierzonego
celu projekt dobiega konca i jest zamykany. Organizacje, np. przedsigbiorstwo
produkcyjne, powoluje si¢ dla zapewnienia ciaglego i sprawnego realizowania
wyznaczonych celéw. Cele organizacji moga ulega¢ zmianie, struktura orga-
nizacji moze by¢ modyfikowana, niemniej organizacje cechuje ciaglos¢ pracy
i powtarzalnosé czynnosci.

2. Zarzadzanie projektem unijnym

Projekty, jako unikalne i zlozone przedsiewziecia, szczegblnie te, ktére
sa finansowane ze $rodkow spofecznych, powinny byé sprawnie zarzadzane.
Z realizacja projektéw wiaze si¢ umiejgtnosé zarzadzania. W definicji prakseolo-
gicznej zarzadzanie oznacza dziatanie polegajace na spowodowaniu funkcjono-
wania rzeczy, organizacji lub osob podleglych zarzadzajacemu (kierownikowi,
menedzerowi), zgodnie z wytyczonym przez niego celem. Nalezy podkreslié, ze
z uwagi na takie cechy projektu jak skomplikowanie i niepowtarzalnos$é od zarza-
dzajacego wymagane sa dodatkowe umiejetnosci, w poréwnaniu do umiejetnosci
niezbednych do operacyjnego zarzadzania organizacja. Unikalnos$é przedsicwzigé
powoduje, ze wykorzystanie wiedzy i do§wiadczenia menedzera lub zespotu kie-
rujacego projektem czesto musi wspieraé intuicja. Skuteczne zarzadzanie wymaga
od zarzadzajacego wiedzy, umiejetnosci i wyczucia, dlatego tez moéwi sie czesto
0 sztuce zarzadzania projektem.
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Zarzadzanie projektem jest rozumiane jako powodowanie (sterowanie), by
wzajemnie zalezne procesy doprowadzity do pelnego zrealizowania wszystkich
zadan dla osiagniecia cetu projektu (Kompendium 2003: 7). Proces to ciag dzia-
tan prowadzacy do osiagnigcia zamierzonego celu (Grajewski 2003: 104). Zarza-
dzanie projektem ma zatem charakter celowy, okreslony w planach dzialania
organizacji, realizowany samodzielnie lub tez poprzez zlecenie. Projekty wyste-
puja we wszystkich organizacjach (przedsigbiorstwach), instytucjach publicz-
nych (tj. w instytucjach rzadowych i samorzadowych, w organizacjach z zakresu
obronnosci, w szkolnictwie, ochronie zdrowia itp.) oraz w firmach (agencjach)
zajmujacych si¢ zawodowo zarzadzaniem programami finansowanymi z fundu-
szy zagranicznych. Umiejetnos¢ zarzadzania projektem nabiera coraz wigkszego
znaczenia wobec ogromne;j liczby i znaczenia projektéw w rozwoju cywilizacji.

Zdefiniowanie zarzadzania projektem, wedtug amerykanskiego Project Manage-
ment Institute (PMI®), jako ,,zastosowanie dostgpnej wiedzy, umiejetnosci, narzg-
dzi oraz technik w celu spelnienia potrzeb i oczekiwan zleceniodawcow projektu”
(Kompendium 2003: 7) wydaje si¢ zawgzaé zakres pojecia zarzadzanie w odniesie-
niu do projektéw wdrazanych w okresie transformacji w Polsce. Niemniej jednak
zarzadzanie projektem zdefiniowane w ramach standardéw PMI obejmuje wszyst-
kie zagadnienia sterowania procesami niezbgdne do zrealizowania przedsigwzig-
cia z punktu widzenia wykonawcy. Wyréznione w zarzadzaniu projektem procesy
zawierajg najczesciej nastepujacy zakres (Kompendium 2003: 7).

- proces rozpoczecia projektu obejmuje identyfikacje potrzeby, wstgpne defi-

niowanie wymagan odnoszacych si¢ do produktu projektu. Konczy go decyzja

o zatwierdzeniu produktu czastkowego i kontynuowaniu prac nad projektem,

- proces planowania realizacji projektu, w ktérym nastepuje doprecyzowanie

celéw projektu, wybor najlepszego z dostgpnych sposobéw osiagania plano-

wanych celow, oszacowanie kosztow i czasu realizacji;

- proces realizacji projektu obejmuje wszelkie dziatania polegajace na koor-

dynacji ludzi i zasobéw dla zrealizowania planu projektu;

- proces kontroli to systematycznie prowadzone dzialania monitorowa-

nia i mierzenia rezultatéw uzyskiwanych w trakcie trwania catego procesu

zarzadzania projektem w celu wykrycia odchylen od planu i proponowanie

- w razie koniecznos$ci — dziatan korygujacych;

- proces zakoficzenia oznacza realizacj¢ formalnej procedury akceptacji uzy-

skanych wynikéw etapu lub calego projektu oraz prawidtowe zakonczenie

etapu lub projektu.

W projektach realizowanych przez wykonawcg zewngtrznego, a szczeg6lnie
w projektach finansowanych z funduszy spotecznych, zestaw ten nalezy uzupet-
ni¢ o proces wyboru wykonawcy projektu. Prawidlowe zarzadzanie wyborem
wykonawcy projektu jest waznym elementem zarzadzania, bowiem przyczynia
sie do pelnego zrealizowania wszystkich zadan w projekcie i zmniejszenia ryzyka
niepowodzenia. Wydaje si¢ zasadne, by zarzadzanie projektem rozpatrywa¢ jako
kompleksowy proces sterowania sze§cioma wzajemnie zaleznymi procesami.

4/2005 (10) 75



Henryk Roszkowski

W projektach unijnych, przede wszystkim w tych dotyczacych rozwoju lokal-
nego, waznym skladnikiem zarzadzania stanowi proces wylaniania wykonawcy
projektu. Charakterystyczna cecha projektow unijnych jest to, ze sa realizowane
przez wykonawce zewnetrznego, wytonionego w drodze przetargu, zapewniaja-
cego warunki uczciwej konkurencji. Zasady wyboru wykonawcy reguluja pod-
reczniki procedur® lub ustawa Prawo zamoéwiei publicznych®.

Przykladowe projekty realizowane w Polsce przed integracja z UE to: ,,Pro-
gram rozwoju instytucjonalnego”, ,,Ochrona $rodowiska na terenach wiejskich”,
,Promowanie przyjaznego $rodowisku rolnictwa w zlewni Narwi”, ,,AGRO-
-JURA aktywizacja i integracja dziatan zwiazanych z rozwojem agroturystyki-
w rejonie Jury Krakowsko-Czestochowskiej”, ,,Analiza rynku produktéw rolnych
i program ich stabilizacji w rejonie pétnocno-wschodnim Polski” itp. Organizacja
zarzadzajaca w fazie pierwszej przygotowuje dokumentacj¢ zawierajaca: uzasad-
nienie zakresu, cele projektu, planowane dzialania, wymagania w stosunku do
wykonawcy, wskazniki monitorowania realizacji dziatan, terminy i inne uwarun-
kowania. Dokumentacje przygotowuje si¢ wedtug standardowej struktury opra-
cowania dokumentu. Po weryfikacji i zatwierdzeniu przystgpuje si¢ do wylonie-
nia w drodze przetargu otwartego (faza druga cyklu zycia projektu) wykonawcy,
ktory realizuje wszystkie dziatania zawarte w kontrakcie.

Podstawowa rola w zarzadzaniu projektem odgrywa poprawne przeprowa-
dzenie proceséw obejmujacych rozpoznanie potrzeb klientéw, sformutowanie
celéw projektu, planowanie dziatan dla osiagnigcia zamierzonych celéw, reali-

.zacje przewidzianych w nim zadan, poprzedzone wyborem realizatora projektu.

Réwnolegle do sterowania procesami w sposob ciagly prowadzone sg dziatania
wspierajace. Wzajemne oddziatywanie proceséw w zarzadzaniu projektem moze
polegaé na przyktad na tym, iz rezultaty poprzedzajacego procesu sa materia-
tem wejsciowym procesu nastgpnego lub rozpoczgcie procesu nastepnego (np.
planowania) uzaleznione jest od zatwierdzenia rezultatéw procesu poprzedzaja-
cego, a zakonczenie procesu planowania stanowi warunek rozpoczecia procesu
wyboru wykonawcy projektu. (np. rozpoczgcia projektu). Wzajemne powiazanie
proceséw powoduje, iz zmiana wprowadzona w jednym w nich moze skutkowaé
koniecznoécia dokonania lub wprowadzeniem zmian w innych procesach.

Rozpoczecie procesu zarzadzania projektem wiaze si¢ z chwila pojawienia
si¢ potrzeby. Pojawienie si¢ potrzeby (zgloszenie potrzeby) wymaga podjecia
decyzji o tym, czy nalezy zajmowac si¢ zaspokojeniem tej potrzeby, czy tez nie.
Do rozwaznego podjecia decyzji o rozpoczgciu prac nad projektem stajg sig nie-
zbedne przeprowadzenie wstgpnego rozpoznania potrzeby. Po wstepnym rozpo-
znaniu potrzeby i po podjeciu na tej podstawie pozytywnej decyzji o zajmowaniu
si¢ zaspokojeniem potrzeby nastepuje dalszy proces jej pelnego zidentyfikowa-
nia. Decyzja o zajmowaniu si¢ potrzeba podejmowana jest ze szczegdlna sta-
rannoscia, poniewaz zyjemy w $wiecie ograniczonych zasobéw i dlatego, cho¢
pojawiaja si¢ rozne potrzeby, nie wszystkie moga zostaé zaspokojone. Wybér
projektu do realizacji kreuje powstanie okreslonych zobowiazan na przysztosé.
Projekt wiaze zasoby, a wigc tych zasobow nie mozna angazowa¢ do innych pro-
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jektow. Wybierajac jeden projekt, rezygnuje si¢ jednoczesnie z korzysci, jakie
moglaby przynie$¢ realizacja innego projektu. Decyzja o wyborze projektu do
realizacji moze byé oparta na wynikach metody postugujacej si¢ parametrem
,koszt utraconych korzysci”.

Po wstepnym rozpatrzeniu potrzeby, w przypadku pozytywnej decyzji o roz-
poczeciu prac nad projektem, nastgpuje powotanie osoby lub zespotu 0séb w celu
rozpoczecia procesu doktadnego rozpoznania potrzeby i zdefiniowania wymagan
odnoszacych si¢ do produktu projektu. Nalezy pamigtaé, ze na kazdym etapie
prace nad projektem moga by¢ przerwane z roéznych przyczyn.

3. Cykl zycia projektu unijnego
Kazdy projekt, jako celowe, ztozone przedsigwzigcie, realizowane w ograni-
czonym czasie, wieloaspektowe i w pewnym zakresie unikalne (niepowtarzalne),
ma swoj indywidualny cykl zycia. Nie nalezy utozsamiac¢ cyklu zycia projektu
z cyklem zycia produktu projektu. Cykl Zycia projektu zawiera kilka faz, ktore
dziela sie na mniejsze czesci (etapy, zadania). W odniesieniu do projektow unij-
nych wdrazanych w Polsce, cykl zycia projektu dzieli sie na trzy fazy, w kazdej
fazie mozna wyréznié etapy, w etapie zadania, a w zadaniu dziatania. W literatu-
rze dotyczacej zarzadzania projektem mozna spotka¢ inne nazwy poszczegolnych
czesci cyklu zycia projektow, co wynika migdzy innymi z ich ogromnej r6zno-
rodnosci. Z uwagi na zréznicowanie dziedzin realizacji nie udato si¢ dopracowaé
jednego, akceptowalnego cyklu zycia projektu. Cykl zycia projektu pasuje do
charakteru przedsiewzigé podejmowanych w konkretnych dziedzinach. Niezalez-
nie jednak od dziedziny czy wielkosci podejmowanych zadan, w kazdym cyklu
zycia projektu wyodrebnia si¢ mniejsze czesci skladowe. Liczba czgéei skiado-
wych i ich wielko$¢ zalezy od rodzaju i dziedziny projektu oraz szczegOlowosci
analizy.

Cykl zycia projektéw realizowanych wedhug procedur obowiazujacych przy
korzystaniu z funduszy zagranicznych sktada sig z trzech faz:
1. Faza pierwsza obejmuje wszystkie etapy, zadania, dzialania i czynnosci
od momentu pojawienia si¢ potrzeby do petnego przygotowania dokumenta-
cji projektowej, wiacznie z podjeciem decyzji o wylonieniu wykonawcy do
realizacji projektu.
2. Faza druga obejmuje procesy wylonienia wykonawcy projektu, trwa do
momentu podpisania kontraktu przez wykonawcg na zrealizowanie zaplano-
wanych zadan i osiagnigcia celu przedsigwzigcia.
3. Faza trzecia obejmuje praktyczna realizacje przewidzianych zadan, zakon-
czenie, rozliczenie i zamknigcie projektu.

Przykladows graficzng ilustracje cyklu Zycia projektu z podzialem na fazy
i etapy przedstawiono na rysunku 1.

W dostepnych publikacjach dotyczacych zarzadzania projektem w cyklu
zycia projektu najczesciej nie uwzgledniano wyraznie wyr6znionej fazy drugiej,
czyli tego wszystkiego, co dotyczy wyboru wykonawcy projektu, koncentrujac
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sie na zarzadzaniu projektem w trakcie realizacji (faza trzecia) — analizowano
zarzadzanie projektem z punktu widzenia menedzera. Z punktu widzenia insty-
tucji zarzadzajacej projektem unijnym bardzo istotne jest opracowanie z nalezyta
staranno$cia wszystkich dokumentéw definiujacych cele projektu, cechy pro-
duktu, parametry monitorowania i kontroli przed faza wyboru wykonawcy pro-
jektu. Instytucja zarzadzajaca projektem przeprowadza faze wyboru wykonawcy
projektu na podstawie precyzyjnie ustalonych procedur. W fazie trzeciej insty-
tucja zarzadzajaca projektem prowadzi monitoring i kontrole przebiegu realiza-
cji, odbior produktéw czastkowych oraz obstugg finansowo-ksiggowa. Czy wigc
z punktu widzenia sprawnosci osiagnigcia celow projektu (zwykle w ograniczo-
nym czasie) mozna w procesie zarzadzania projektem nie ujmowa¢ zagadnien
dotyczacych wyboru wykonawcy projektu? Wybdr wykonawcy projektu przypi-
sany do zakresu obowiazkow instytucji zarzadzajacej projektem finansowanym
z funduszy unijnych stanowi skladnik zarzadzania projektem i wymaga szerokiej
wiedzy, niezbednej do opracowania odpowiednich procedur wyboru. Realizowa-
nie fazy drugiej prowadzi si¢ na podstawie opracowan i dokumentacji stanowiaca
wynik fazy pierwszej oraz szczegdélowych procedur wyboru dla zapewnienia
warunkow uczciwej konkurencji.

Kompleksowe ujecie zarzadzania projektem realizowanym za posrednictwem
wykonawcy zewnetrznego wymaga rozpatrywania procesu zaréwno z punktu
widzenia organizacji zlecajacej, jak i wdrazajacej projekt. Proces zarzadzania
projektem zaczyna si¢ w organizacji zlecajacej od rozpoznania potrzeby i trwa az
do zamknigcia administracyjnego. Wykonawca zewnetrzny jest wlaczony do zre-
alizowania sprecyzowanych w kontrakcie zadan i uzyskania produktéw o wyma-
ganych parametrach. Czy wigc zasadne jest ograniczenie zarzadzania projektem
do fazy trzeciej, w ktorej od kierownika sa wymagane wszystkie specjalistyczne
umiejetnosci zarzadzania czasem, personelem, zasobami, kosztami, ryzykiem itp.?
Przedstawiona graficznie struktura cyklu zycia projektu dobrze opisuje projekty
zarzadzane wedtug standardéw stosowanych w instytucjach panstw zachodnich
oraz wszelkie inne projekty realizowane z udzialem wykonawcy zewngtrznego.

Zaprezentowana struktura nie opisuje wszystkich mozliwych cykli zycia pro-
jektow i nie stanowi tez zamknigtej listy faz, etapow, zadan i dziatad. W procesie
zarzadzania projektem, w zaleznosci od jego specyfiki, niektore fazy, etapy, zadnia
i dzialania moga si¢ laczy¢ z innymi fazami, etapami, zadaniami i dziataniami
badz moga wystepowacé inne etapy, zadania lub dzialania. Analizujac cykl zycia
projektu, nalezy mieé¢ na uwadze to, iz w kazdej fazie, etapie, zadaniu w sposdb
ciagly wystepuja ponadto dziatania kierownicze i pomocnicze, czyli prowadzona
jest koordynacja, monitorowanie oraz kontrola realizowanych zadan.

Wdrazane w Polsce projekty finansowane z funduszy unijnych sg zarzadzane
wedlug standardéw wykorzystywanych przez instytucje pafistw europejskich.
Kazda faza cyklu zycia przebiega wedlug precyzyjnie przygotowanych proce-
dur, opisanych w dokumentach zwanych podrecznikami procedur®. Procedury
wdrazania projektéw zawarte w podrecznikach procedur stanowiag podsumo-
wanie wieloletnich do$wiadczen wielu firm i instytucji zagranicznych zdobyte
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w trakcie zarzadzania realizacja przedsigwzigé w roznych warunkach i w réznych
krajach. Proces zarzadzania projektem zaczyna si¢ od przygotowania wniosku
projektowego wedtug jednolitego (dla danego programu) obowiazujacego sche-
matu dokumentu (tzw. wymaganego standardu). Po merytorycznym opracowaniu
whniosku projektowego podlega on sformalizowanej procedurze zatwierdzenia.
Po zatwierdzeniu poprawnosci merytorycznej i formalnej wniosku projekto-
wego uruchamiana jest procedura wytaniania wykonawcy projektu, ktora konczy
si¢ podpisaniem kontraktu na jego realizacj¢. Od mementu podpisania umowy
glowne zadania dotyczace zarzadzania projektem spoczywaja na kierowniku
firmy wdrazajacej. W trakcie fazy wdrazania projektu proces monitorowania,
kontroli i rozliczenie wykonanych zadah prowadzi zaréwno strona zlecajaca, jak
i (dla swoich potrzeb) wykonawca projektu.

Uwzgledniajac praktyke i doswiadczenia z realizacji projektow unijnych
w Polsce, jak i finansowanych funduszy z innych instytucji miedzynarodowych,
mozna skonstatowaé, iz wykonawca projektu, co do zasady, jest wylaniany w dro-
dze przetargu publicznego. Dlatego wyodrgbnienie w cyklu Zycia projektu trzech
faz znajduje racjonalne uzasadnienie.

Faza pierwsza cyklu Zycia projektu zawiera etap inicjowania przedsiewzigcia,
ktérego wynikiem jest opis uzasadnienia zasadnosci (potrzeby) realizacji, etap
definiowania wymagan funkcjonalnych i technicznych odnoszacych si¢ do pro-
duktu projektu oraz etap przygotowania ramowego planu realizacji (czyli opra-
cowanie np. tzw. ,,mapy drogowe;j” — opisanego sposobu przejscia od stanu obec-
nego do stanu docelowego). Faza ta obejmuje doktadne rozpoznanie potrzeby,
opisanie cech oczekiwanego produktu, przygotowanie listy wszystkich zadan
i dziatan, zaplanowanie ich realizacji w powiazaniu z czasem trwania projektu,
rodzajem i poziomem zaangazowania srodkow oraz kosztami realizacji calego
przedsigwzigcia. W tej fazie zarzadzania projektem za wysoce istotne nalezy
uznaé staranne rozpoznanie potrzeby oraz jednoznaczne opisanie cech produktu
projektu za pomoca parametrow technicznych z okresleniem ich wartosci, jakie
zostang uzyte do pomiaru uzyskanych wynikéw. Najwyzsza staranno$¢ w rozpo-
znaniu potrzeby oznacza wykazanie powiazania celow projektu ze strategicznymi
planami rozwoju lokalnego, regionu, kraju oraz zalozeniami przyjetymi w pro-
gramie, w ramach ktérego przygotowywany jest projekt. Poprawne zrealizowanie
tego najwazniejszego etapu znaczaco ulatwia kolejny etap (planowanie realizacji
projektu), ogranicza nadmierne koszty wykonania oraz warunkuje najwazniejsze
jego funkcje (tj. zapewnia uzytecznos¢ i przydatno$é produktu projektu). Bledy
lub niedostatecznie starannie zidentyfikowane dziatania w etapie pierwszym fazy
pierwszej cyklu zycia projektu przyczyniaja si¢ do ich powielania, a nawet pogle-
biania w etapach nastgpnych. Etap planowania wykorzystania zasobow rzeczo-
wych, osobowych, czasu realizacji i kosztéw jest dobrze wyposazony w roéznego
rodzaju narzedzia i techniki, ktérych uzycie zapewnia skutecznos¢ i efektywnosé
procesu planowania i z uwagi na istniejaca literaturg nie bedzie tu szerzej opisy-
wany. Wymaga podkreslenia, ze w etapie pierwszym tej fazy to cztowiek, jego
wiedza, do§wiadczenie i nalezyta staranno$¢ w najwigkszym stopniu decyduja
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o poprawnym zainicjowaniu, a w konsekwencji takze o powodzeniu w catym
procesie zarzadzania projektem.

Faza pierwsza zarzadzania projektem przebiega w organizacji (bywa to firma
prywatna), ktéra zarzadza zasobami finansowymi przeznaczonymi na zrealizowa-
nie przedsiewzigé. W realizacji fazy pierwszej cyklu zycia projektu uczestniczy¢
moga osoby z organizacji, ktdra inicjuje przedsigwzigcie, lub zespoly spoza tej
organizacji. Mozliwy jest rowniez uktad mieszany, w ktérym uczestnicza osoby
7z zewnatrz i z organizacji. Organizacja zarzadzajaca jest odpowiedzialna za osia-
gniecie celow projektu, prowadzi proces zarzadzania wedtug zatwierdzonych
procedur, podlega monitorowaniu i kontroli przez instytucje nadrzedna.

Faza druga obejmuje wszystkie procesy w trakcie wylaniania wykonawcy
projektu w tym ogloszenia przetargu, przebieg kwalifikacji firm zainteresowa-
nych przetargiem, oceng zlozonych ofert, wybor najkorzystniejszych oferty
i podpisanie kontraktu. Faza druga zaczyna si¢ od przygotowania dokumentacji
do procedury wyboru, poprzez przeprowadzenie otwartego (najczesciej miedzy-
narodowego) przetargu wyboru wykonawcy, a konczy si¢ podpisaniem kontraktu
na jego realizacjg. W tej fazie wyr6zni¢ mozna etapy: przygotowanie dokumen-
tacji przetargowej, ogloszenie zawiadomienia o przygotowanym przetargu, oglo-
szenie przetargu, powolanie komisji przetargowej, przeprowadzenie kwalifikacji
zgloszonych zainteresowan projektem oraz wylonienie tzw. krotkiej listy pod-
miotéw (firm) uprawnionych do zlozenia oferty. Kolejne etapy w tej fazie to:
przygotowanie zakresu zadan i obowiazkow (a takze innych dokumentéw wcho-
dzacych w sktad zaproszenia do ztozenia oferty), procedury oraz kryteriow oceny
ofert, umozliwiajacych wskazanie najkorzystniejszej z nich. W drugiej fazie
cyklu zycia projektu za kluczowe uzna¢ nalezy odpowiednie dla danego projektu
przygotowanie kryteriow selekcji zgloszen zainteresowanych przetargiem oraz
jasne, przejrzyste i obiektywne kryteria wykorzystywane do oceny ofert. Kryteria
selekeji firm zainteresowanych projektem i kryteria oceny ofert sa najwazniejsze
zaréwno dla firm zainteresowanych realizacja projektu, jak i mozliwosci obiek-
tywnego wykonania pracy przez komisjg przetargowa. Warunkujg takze wytonie-
nie najkorzystniejszego wykonawcy projektu. Podpisanie kontraktu na wykona-
nie projektu z podmiotem, ktorego oferta zyskata najwyzsza oceng, koficzy druga
faze cyklu zycia projektu.

Faza trzecia cyklu Zycia projektu to wlasciwa jego realizacja, rozliczenie
i zamkniecie projektu. Przebiega ona jednoczesnie i réwnolegle w dwoch organi-
zacjach (tj. wykonawcy i zlecajacej). W organizacji wdrazajacej projekt (wyko-
nawca) podejmowane sa wszystkie dzialania niezbgdne dla osiagniecia celu
projektu oraz dziatania monitorujace, kontrolne i konczace projekt. Wykonawca
wyloniony w drodze przetargu, przystepujac do realizacji projektu, zaczyna prace
od ponowne;j analizy (pierwsza analiza byla prowadzona w trakcie przygotowy-
wania oferty na wykonanie projektu) i ponownego, bardzo konkretnego plano-
wania realizacji wszystkich niezbgdnych dziatan dla osiagnigcia wyznaczonych
celéw czastkowych i wyniku koficowego projektu, przy optymalnym wykorzy-
staniu dostepnych zasobéw w ramach budzetu i w przewidzianym czasie trwania
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realizacji. To od umiejgtnosci i wiedzy menedzeréw projektu oraz dostgpnosci
zasobéw zalezy skuteczno$¢ wykonania zaplanowanych dziatafi, minimalizacja
ryzyka i osiagnigcie nie tylko zaplanowanych celéw projektu, ale réwniez suk-
cesu wykonawcy. Sukcesem wykonawcy jest zrealizowanie wszystkich i jedynie
tych dziatan, ktére okresla kontrakt, w zaplanowanym terminie i po najnizszych
kosztach. W fazie wdrazania menedzer projektu prowadzi obserwacj¢ i kontrole
wykonywanych zadan, monitoruje zidentyfikowane ryzyko oraz reaguje na poja-
wiajace si¢ zagrozenia.

Przez okres wdrazania projektu rowniez organizacja zlecajaca jego wykona-
nie prowadzi w sposob ciagly monitorowanie realizacji dziatan, kontroluje prze-
bieg wykonania poszczego6lnych zadan i parametry uzyskiwane przez produkty
czastkowe oraz prowadzi obstuge finansowa projektu (przyjmuje i zatwierdza
faktury, prowadzi ksiggowos¢, zleca wyplate naleznosci itp.). Poprawne przy-
gotowanie projektu (zdefiniowanie cech produktéw czastkowych i koficowych
projektu) pozwala organizacji zlecajacej skutecznie egzekwowac zobowiazania
wykonawcy. Po zakonczeniu realizacji projektu nastgpuje jego administracyjne
zamkniecie 1 dokumentowanie do$wiadczen (pozytywnych i negatywnych), by
moc je w przysziosci wykorzysta¢ przy planowaniu i realizacji kolejnych przed-
siewzigé. Dokumentowanie doswiadczen prowadzi zardwno strona zlecajaca
realizacje projektu, jak i jego wykonawca.

Zaprezentowany model cyklu zycia projektu, wyrézniajacy jego trzy duze
fazy, dzieki swojej uniwersalno$ci moze by¢ stosowany we wszelkich przedsig-
wzieciach realizowanych za posrednictwem wykonawcy zewngtrznego, niezalez-
nie od Zrodet finansowania i stosowanych procedur.

Wypada podkresli¢, ze szczegdlnie w odniesieniu do projektow z obszaru roz-
woju lokalnego etap pierwszy fazy pierwszej — wybdr celéw projektu i dokladne
okreslenie cech produktow projektu — jest szczegolnie istotny dla pomys$lnego
zakonczenia catego projektu, dlatego tez powinien by¢ traktowany z najwigksza
uwagg i starannoscig. Etap pierwszy dotyczy pelego i obiektywnego rozpozna-
nia potrzeby, od prawidtowego wykonania tego etapu zalezy ukierunkowanie
projektu i pozostate konsekwencje procesu zarzadzania. Pelne i szczeg6lnie sta-
ranne przygotowanie fazy pierwszej powinno mie¢ miejsce zawsze, bo od tego
najbardziej zalezy sprawny przebieg realizacji i wynik konfcowy projektu. Przy
niedoktadnym okre$leniu parametréw produktu projektu szczegdlnie dotkliwe
konsekwencje moga pojawié sie w przypadku realizacji projektu za posrednic-
twem wykonawcy zewngtrznego. Przygotowanie fazy pierwszej z niedostatecz-
ng starannoscia skutkuje pojawieniem si¢ koniecznosci wprowadzenia zmian do
podpisanego kontraktu w trakcie wdrazania projektu. Kazda zmiana wprowa-
dzana w trakcie realizacji projektu pociaga za soba, co najmniej, zmiany w har-
monogramie i kosztach wykonania.

W ciagu calego cyklu zycia projektu w kazdej fazie, w sposéb ciagly pro-
wadzone sa dziatania monitorujace, kontrolne i koordynacyjne. Faza pierwsza
obejmuje dodatkowo procesy monitorowania, kontrolowania i koordynowania
przygotowania do wykonawstwa projektu. Na kazdym etapie realizacji projektu
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powstaja produkty czastkowe, ktérych ukonczenie, (ocena i przyjecie) stanowi
warunek przejscia do nastepnego etapu. Produkty czastkowe to konkretne, spraw-
dzalne (mierzalne) rezultaty lub przedmioty powstajace w trakcie realizacji zada-
nia w projekcie, ktdrych ocena pozwala na zakonczenie zadania i na ustalenie,
czy mozna rozpoczaé nastepne zadanie lub etap. Ocena produktéw czastkowych
pozwala wykry¢ i skorygowaé bledy przy mozliwie ograniczonych kosztach.

Faza druga obejmuje wszystkie dziatania zmierzajace do wylonienia (wyboru)
wykonawcy na zasadzie przetargu publicznego stosownie do odpowiednich pro-
cedur obowiazujacych w programach’ (np. Phare i SAPARD). Zawiera réwniez
zadania monitorowania, koordynacji i kontroli stosowania obowiazujacych pro-
cedur 1 osiagania celéw.

W fazie trzeciej cyklu zycia projektu wdrazanie poszczegélnych zadan reali-
Zuje sie przez nastgpujace procesy:

- wykonawstwo wszystkich zaplanowanych zadan,

- monitorowanie i koordynacja wykonawstwa projektu,

- kontrola wykonawstwa projektu,

- rozliczenie i zamknigcie projektu.

W fazie trzeciej cyklu zycia projektu dziatania monitorujace, koordynujace
i kontrolne prowadzi w odniesieniu do wlasnego personelu kierownik zespotu
realizujacego, a w stosunku do wykonawcy — strona zlecajaca.

Poszczegbline procesy sa ze soba $cisle powiazane, tworzac skomplikowang
strukture wzajemnych zalezno$ci w realizacji projektow. Mozna powiedzied, ze
zarzadzanie projektem jest samo w sobie ziozonym projektem. W procesie zarza-
dzania projektem kazde dziatanie, zadanie, etap, faza konczy si¢ podjeciem decy-
zji, ktora dotyczy przyjecia (rozliczenia) oczekiwanego produktu czastkowego
i zatwierdzenia kontynuowania pracy nad projektem (lub jej przerwania). Wszelkie
modyfikacje 1 zmiany w trakcie realizacji projektu moga by¢ nastgpstwem wzboga-
cenia wiedzy, lepszego rozeznania istoty projektu i warunkow jego realizacji. Proces
planowania zadan, angazowania ludzi, oceniania uzyskanych wynikow 1 podejmo-
wania decyzji odnosénie dalszego losu przedsigwzigcia przebiega iteracyjnie.

Zarzadzanie projektem powinno uwzgledniaé mozliwo§¢ przerwania cyklu
zycia projektu w kazdym momencie. Im pdZniej zostaje podjgta decyzja o prze-
rwaniu prac nad projektem, tym wigksze zasoby zaangazowanie w projekt moga
zosta¢ zniweczone. Diatego dla uniknigcia strat tak wazne wydaje si¢ nalezyte
zrealizowanie i staranne udokumentowanie dzialan przewidzianych w fazie
pierwszej. Zarzadzanie projektem jest procesem iteracyjnym, w ktérym pytanie
o zasadno$¢ kontynuowania prac powinno by¢ ciagle stawiane i weryfikowane.
Na kazdym etapie trwania cyklu zycia projektu moze okazad sig, iz kontynuowa-
nie pracy jest niecelowe, niemozliwe lub z innych powodéw nie bedzie konty-
nuowane (np. nastapita zmiana hierarchii potrzeb). Im dtuzej trwaja prace, im
bardziej zaawansowane jest przygotowanie projektu, tym decyzja o przerwaniu
zaangazowania organizacji w dane przedsigwzigecie moze by¢ trudniejsza. Zarza-
dzanie projektem zawsze zwigzane jest z ryzykiem (Pritchard 2002).
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Aby uzyskaé najlepszy efekt przy realizacji wigkszych programéw finanso-
wanych z funduszy UE, obowiazuje i jest konsekwentnie przestrzegana regula
przeprowadzania trzech ocen w trakcie pelnego cyklu zycia. Pierwsza ocena prze-
prowadzana jest po peinym przygotowaniu dokumentacji do uruchomienia pro-
gramu, ale jeszcze przed rozpoczgciem wdrazania. Druga ocena przeprowadzana
jest w polowie okresu trwania realizacji programu (ocena sredniookresowa) dla
uzyskania wynikéw do ewentualnej korekty (modyfikacji) przebiegu realizacji
programu, a trzecia po jego zakonczeniu, by zbadaé¢, w jakim stopniu ociagnigto
zakladane cele i jakie do§wiadczenia wynikaja dla przygotowywania przysztych
podobnych programéw. Do$wiadczenia z realizacji projektu sa dokumentowane,
aby wyplywajace stad wnioski méc wykorzystaé przy planowaniu nastepnych,
podobnych przedsigwzieé.

4. Podsumowanie i wnioski

Zarzadzanie projektem — jako nowa rozwijajaca sie dziedzina wiedzy z zakre-
su zarzadzania — odnosi si¢ do unikalnych przedsigwzig¢ podejmowanych w pra-
wie wszystkich obszarach ludzkiej dzialalnosci na coraz wigksza skale, przy
statym dazeniu do racjonalnego (oszczgdnego) gospodarowania ograniczonymi
zasobami oraz przy ciagle wzrastajacej presji na skrocenie czasu realizacji kolej-
nych przedsiewzigé. Uwzgledniajac rosnace tempo dokonujacych sie zmian,
ktére generuje ciagle nowe potrzeby, a te sg przyczyna podejmowania projektow,
roénie znaczenie wiedzy z zakresu zarzadzania projektem. Umiejgtnosé zarza-
dzania jest tym bardziej wazna, iz wzrasta zlozono$¢ przedsiewzigé w coraz to
bardziej skomplikowanym otoczeniu i uwarunkowaniu dziatas. Ma to szczeg6lna
rol¢ w organizacjach publicznych, ze wzgledu na sposéb ich funkcjonowania
i finansowania. Cel ich istnienia okresla ich zadania i zakres dziatania, nakiero-
wane na zaspokojenie potrzeb spolecznych. Realizacja zapisanych celéw odbywa
si¢ zardwno poprzez wlasne finansowanie, jak i §rodki zewnetrzne, pozyskiwane
zwykle z okreslonych funduszy. Pozyskujac te fundusze, organizacje publiczne
zobowiazuja si¢ do przestrzegania okreslonych procedur, ktére okreslaja ich
postgpowanie w procesie realizacji projektu. I tak w projektach finansowanych
z funduszy unijnych:

1. Cykl zycia projektu moze by¢ podzielony na trzy fazy: faze przygotowania
i programowania, faz¢ wylonienia wykonawcy oraz fazg realizacji i zamknie-
cia projektu. Podziat cyklu zycia projektu na trzy fazy dobrze pasuje do kaz-
dego projektu realizowanego za posrednictwem wykonawcy zewnetrznego
(nie tylko do projektow finansowanych z funduszy unijnych).

2. Zarzadzanie projektem polega na sterowaniu sze§cioma wzajemnie zalez-
nymi procesami. Od strony formalnej jest realizowane na podstawie zapiséw
zawartych w podrecznikach procedur, ktore zawieraja precyzyjnie opisany
sposdb zarzadzania.

3. W procesie zarzadzania projektem szczegélnej staranno$ci wymaga uza-
sadnienie dla podjgcia decyzji o realizacji projektu oraz opracowanie jedno-
znacznych parametrow do mierzenia cech produktéw projektu.
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4. Kompleksowe ujecie procesu zarzadzania projektem realizowanym za
posrednictwem wykonawcy zewngtrznego wymusza rozpatrywanie tego pro-
cesu zaréwno z punktu widzenia organizacji zlecajacej, jak i wdrazajacej pro-
jekt.

5. Stosuje sie konsekwentnie mechanizm wykorzystujacy do$wiadczenie ze
zrealizowanych projektéw do wzbogacania wiedzy o zarzadzaniu projektem.
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Przypisy

! W potocznym rozumieniu stowo projekt oznacza propozycje wyrobu lub ushugi, dokumentacje
budowlana (projekt budowlany), projekt urzadzenia technicznego (dokumentacja techniczna)
itp. (Pahl i Beitz 1984).

2 Pojecia wynik i efekt nie sa synonimami.

3 Projekt — tymczasowe przedsiewzigcie podejmowane w celu wytworzenia unikalnego wyrobu lub
dostarczenia unikalnej ustugi” (Kompendium 2003: 5).

4 Podrecznik procedur zawierania uméw na wykonanie ustug. KP-700-16-ARIMR/6/z, http://www.
arimr.gov.pl.

5 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zaméwien publicznych. Dziennik Ustaw Nr 19, poz. 177.

8 Podrecznik procedur zawierania uméw na wykonanie usiug. KP-700-16-ARIMR/6/z. hitp://www.
arimr.gov.pl.

7 Pojecia program 1 projekt czasami dotycza tego samego przedsigwzigcia ocenianego z roznych
punktéw widzenia. Ogolnie przyjmuje si¢, ze program obejmuje przedsigwzigcie duzych roz-
miar6w, ktére jest realizowane poprzez wiele projektow. Program realizuje si¢ przez projekty.
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