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Podziekowania

Drugie wydanie Project DPro (PMD Pro) powstato dzieki wsparciu wielu ekspertow, ktdrzy przyczynili sie
do powstania, edycji, recenzji i ttumaczenia przewodnika. Szczegdlne podziekowania kierujemy do
nastepujacych oséb: Adriano Santos, Aime Loando, Aishwarya Rana, Amanda Fleetwood, Andressa
Trivelli, Barbara Basso, Brandy Westerman, Chris Cattaway, Clement Chipokolo, Corey Walsh, Delia
Urrutia Ruiz, Don McPhee, Dov Rosenmann, Edson Marinho, Emanuele Militello, Jack Armstrong,
Gabrielle Bielen, Hazem Zeitoun, John Cropper, Juan Manuel Palacios, Kim Kucinskas, Kimberly Johnson,
Lisa Robbins-Garland, Maggie Korde, Mahoudo Jules Aimé Bonou, Mark Nilles, Maureen MacCarthy,
Mazen Husseiny, Mike Culligan, Mohammad Zeitoun, Nichola Harper, Oliver Carrick, Oliver Filler, Peter
Marlow, Raed Al Jundi, Richard Pharro, Ryan LaPrairie, Sarah Cashore, Terver Kuegh, Thomas Dente,
Tikajit Rai, Trevor K. Nelson, William Gustave i Zaid Qardan.

Wielu profesjonalistéw ze spotecznosci DPro+ przyczynito sie do powstania tego dokumentu, przesytajac
nam sugestie, odpowiadajac na ankiety i przekazujac opinie, za co chcielibySmy serdecznie podziekowac.
Jestesmy réwniez wdzieczni wielu organizacjom, ktérych dokumenty i materiaty zostaty przytoczone i
zaadaptowane do uzytku w Przewodniku Project DPro.

Ten materiatf nie powstatby bez zaangazowania Amandy Fleetwood. Tylko dzieki jej motywacji,
poswieceniu i wskazéwkom dotyczgcym kwestii technicznych nasze przedsiewziecie zakorniczyto sie
sukcesem.

PM4NGOs jest autorem i wydawca niniejszego ttumaczenia Przewodnika Project DPro oraz jego
oryginalnej wersji. Ttumaczenie na jezyk polski byto sponsorowane i mozliwe do wykonania dzieki
wspotpracy z Catholic Relief Services-USCCB i Caritas Polska.

Trevor K. Nelson

w imieniu Zarzgdu PM4NGOs
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Przedmowa

Historia PM4ANGO

Historia PM4NGOs rozpoczeta sie w 2011 roku, kiedy to grupa podobnie myslgcych oséb z sektora
miedzynarodowego rozwoju i pomocy humanitarnej zebrata sie w celu stworzenia podmiotu, ktéry
nadzorowatby - niezaleznie i w sposéb przejrzysty - pierwszy miedzynarodowy Przewodnik po
zarzadzaniu projektami dla specjalistow ds. rozwoju (PMD Pro). Od 2011 roku PM4NGOs jest patronem
PMD Pro Guide i wtascicielem certyfikatu, dzieki czemu dociera do duzych i matych organizacji na catym
Swiecie.

Pobudki, ktore przyswiecaty powstaniu PM4NGOs, do dzi$ nas inspirujg i sg wpisane w naszg wizje:
sprawiedliwy i zrownowazony swiat, w ktérym inwestycje spoteczne majq kluczowe znaczenie. Wizja ta
jest wpisana w istote naszej organizacji, poczgwszy od interakcji z interesariuszami, a skoficzywszy na
opracowywaniu nowych przewodnikow i metodologii. Naszym zadaniem jest zapewnienie wszystkim
organizacjom i osobom - od miedzynarodowych organizacji pozarzagdowych po organizacje i osoby
dziatajgce w spotecznosciach - dostepu do profesjonalnych standardéw, dostarczajgc im ram i narzedzi,
ktore pozwolg im osiggac lepsze wyniki dla ich interesariuszy i beneficjentow.

Historia PMD Pro

Na poczatku 2007 roku kilka organizacji pozarzagdowych, w tym Save the Children, Oxfam, Care, World
Vision, Habitat for Humanity, CRS, Plan International, Mercy Corps, poprosito LINGOs (obecnie cze$é
Humentum), organizacje zajmujacg sie budowaniem potencjatu, specjalizujaca sie w rozwoju organizacji
pozarzgdowych, o wspotprace w celu stworzenia odpowiednich dla danego sektora i kompleksowych
materiatow szkoleniowych z zakresu zarzadzania projektami dla organizacji pozarzadowych.

LINGOs powotat grupe robocza ztozong ze specjalistéw z organizacji pozarzagdowych i po
przeprowadzeniu szerokich konsultacji doszedt do wniosku, ze obecne sposoby pracy w catym sektorze
sg nieodpowiednie. Grupa przetestowata pomysty i podejscia, okreslita cele nauczania i opracowata
zarys programu nauczania dla nowego kursu poswieconego zarzadzaniu projektami. Kurs ten miatby
wyznaczy¢ standardy i stworzy¢ wspdlny jezyk dla zarzgdzania projektami w sektorze pozarzgdowym na
catym swiecie.

PMD Pro zostat uruchomiony w 2010 roku. Zamiast by¢ wtasnoscig grupy roboczej LINGOs, powotano
nowg organizacje pozarzgdowa (PM4NGOs), ktéra miata zarzadzaé i petnic¢ role opiekuna PMD Pro.

Ewolucja PMD Pro

W ciggu ostatnich 10 lat wiele sie nauczyliSmy o projektach, naszych interesariuszach i o catej branzy.
PMD Pro jest podstawg naszej organizacji, ktéra na catym Swiecie rozwineta sie ponad oczekiwania. W
ciggu ostatnich 10 lat dotarliSmy do 167 krajéw i ponad 22 700 certyfikowanych profesjonalistow - az
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75% z nich pochodzi z krajéw rozwijajacych sie. Naszg spotecznos¢ internetowg tworzy ponad 21 000
0s0b. Do tej pory pobrano ponad 40 000 egzemplarzy przewodnika PMD Pro, a wiele organizacji
pozarzgdowych wykorzystuje PMD Pro jako podstawowy standard zarzadzania projektami w swoich
organizacjach.

Dzieki wnioskom wyciggnietym z ostatnich 10 lat i informacjom zwrotnym od spotecznosci praktykow,
na poczatku 2018 roku rozpoczelismy proces weryfikacji i przepisywania PMD Pro, poddajgc go
Hliftingowi”, dzieki czemu lepiej dopasowat sie do kierownikéw projektdw i zespotéw pracujgcych w
réznych kontekstach. Proces ten stat sie mozliwy przez wprowadzenie Przewodnika Programowego dla
specjalistow ds. rozwoju (Program DPro), wypetniajgcego istotng luke w standardach sektorowych i
zapewniajgcego bardziej kompleksowe ramy dla specjalistéw ds. rozwoju.

Chociaz istota PMD Pro nie ulegta zmianie, zaistniata potrzeba wprowadzenia zmian i uwzglednienia
whioskow, ktére wyciggnelismy z pracy w terenie i z doswiadczen naszych wspdlnikéw.

Przewodnik Project DPro jest skierowany przede wszystkim do projektéw i 0séb je realizujgcych. To
bardziej praktyczna wersja, ktéra dostarcza profesjonalistom ds. zarzadzania projektami podstawowych
narzedzi, ktérych beda potrzebowaé, aby skutecznie definiowaé, projektowaé, planowaé, wdrazaé i z
powodzeniem finalizowad swoje projekty.

Projekt DPro czy PMD Pro?

Druga wersja PMD Pro otrzymata nazwe Project DPro, aby ujednolici¢ terminologie z Programem DPro
oraz innymi najlepszymi praktykami i metodologiami, ktdre zostaty opracowane przez organizacje
partnerskie - rodzine DPro.

Nadal bedzie mozna znalez¢ referencje, dokumenty i narzedzia uzywajgce terminu PMD Pro, poniewaz
zostat on przyjety przez liczne organizacje i wielu profesjonalistéw.

Certyfikaty PMD Pro na poziomie 1 zachowujg waznos$¢ i s wazne dozywotnio. Jesli jestes juz
certyfikowanym profesjonalistg PMD Pro (poziom 1), nie musisz dokonywaé ponownej certyfikacji lub
whnioskowac¢ o aktualizacje certyfikatu. PM4ANGOs uznaje i potwierdza dozywotnig wazno$é Twojego
certyfikatu PMD Pro.
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Rysunek 1: Profesjonalisci Project DPro w ciggu roku — narastajgco

SEKCJA 1. WPROWADZENIE DO PRZEWODNIKA PO PROJECT
DPRO

1.1 Wprowadzenie

Co omawiamy w tym rozdziale:

Projekty i zarzagdzanie projektami w sektorach rozwoju i pomocy humanitarne;j.
Dlaczego zarzadzanie projektami jest tak wazne

Definiowanie projektu, programu i portfolio

Model etapéw projektu DPro

Zasady Projektu DPro

Model kompetencji kierownika projektu Project DPro

AV NI NI N NN

1.1.1 Struktura przewodnika po Project DPro

Niniejsza wersja przewodnika Project DPro zostata zorganizowana w taki sposdb, aby zawiera¢ bardziej
szczegdtowe informacje i przyktady, ktére pomogg praktykom projektowym w stosowaniu narzedzi i
procesow. Przewodnik po Project DPro jest podzielony na 5 czesci:
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Wprowadzenie do przewodnika po Project DPro
Etapy Project DPro

Zasady Project DPro

Dostosowanie Project DPro

5. Zmiany w Przewodniku po Project DPro

PwwnNpRE

Omoéwimy szczegdtowo kazdg z tych sekcji, dostarczajac narzedzi i procesdéw, ktére pomoga
kierownikom projektéw ustrukturyzowad zarzgdzanie dziataniami. Mimo, ze tematy te sg podzielone na
sekcje, nie sg samotnymi wyspami, tylko oddziatujg na siebie przez caty czas trwania projektu.

Rzeka Delta stanowi studium przypadku wykorzystywane w catym przewodniku w celu zaprezentowania
przyktadéw narzedzi i koncepcji w praktyce. Inne, obszerne przykfady i studia przypadkéw mozna znalez¢
w materiatach uzupetniajgcych dostarczonych przez PM4NGO.
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Tto studium przypadku rzeki Delta

Niedawno przeprowadzona ocena wykazata, ze pogorszenie jakosci wody w delcie rzeki
spowodowato uszczuplenie zasobéw upraw, zmniejszenie produkcji i spadek dochodéw
rodzin zajmujacych sie rolnictwem oraz coraz czestsze wystepowanie choréb przenoszonych
za posrednictwem wody i szczegdlnie wsrdd ubogich rodzin i dzieci ponizej pigtego roku zycia.

Obecna sytuacja wynika ze zrzucania do rzeki nieczystosci, wyrzucania do rzeki odpaddéw
pochodzgcych z gospodarstw domowych i przedsiebiorstw oraz nieodpowiedniego
oczyszczania Sciekdow w rzece i kanale.

Niektére z czynnikdw przyczyniajacych sie do powstania problemu:

e Niska sSwiadomos¢ spoteczna na temat zagrozen wynikajgcych z wyrzucania odpadéw
z gospodarstw domowych.
Niedostateczne wykorzystanie urzgdzen sanitarnych (réwniez z powodu
ograniczonego dostepu) do usuwania nieczystosci,
Korupcje i nieodpowiedni nadzér nad lokalnym przemystem nawozéw chemicznych

przez Agencje Ochrony Srodowiska (EPA).

e W wyniku niskiego budzetu i stabego planowania przez wtadze lokalne nawet w
przedsiebiorstwach, ktore oczyszczajg swoje odpady, oczyszczone Scieki nie spetniajg
norm Srodowiskowych.

Wszystkie te czynniki doprowadzity do wysokiego poziomu nieczystosci i odpadow z
gospodarstw domowych/przedsiebiorstw w rzece, co skutkuje pogorszeniem jakosci wody.

1.1.2 Zmienianie sSwiata przez projekty

Czy kopatbys studnie, aby zapewni¢ wioskom wode pitng? Zatozytbys mikrobanki, ktére pomagaja
kobietom wydostac sie z ubdstwa? Chronitbys zagrozony ekosystem? Wyremontowatbys szkote?
Zorganizowatbys$ wiejskie przychodnie dla spotecznosci pozbawionych dostepu do opieki medycznej?
Rozdawatbys jedzenie gtodnym?

Nic dziwnego, ze niewiele oséb odpowiada: ,,Zarzadzatbym projektami!”

A jednak miliony pracownikéw sektora rozwoju zmieniajg $wiat kazdego dnia poprzez dziatania w
zakresie rolnictwa, opieki zdrowotnej, mikrofinansowania, ochrony przyrody, przystepnych cenowo
mieszkan, edukacji, infrastruktury i praw cztowieka. Ich wszystkich tgczy jedna wspdlna cecha: zmieniajg
Swiat poprzez projekty!

Organizacje zajmujgce sie rozwojem i pomocg humanitarng zarzgdzajg swojg pracg poprzez projekty. W
ich biurach pracujg oficerowie projektowi, ktérzy zarzadzajg zespotami projektowymi. Z kolei zespét
projektowy przygotowuje propozycje projektdw, opracowuje plany projektéw, wdraza dziatania
projektowe, monitoruje postepy projektu i ocenia jego wptyw. Co najwazniejsze, spotecznosci
korzystajgce z pomocy inwestujg w projekty swdj czas, energie i zasoby. Wierzg, ze projekty beda
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opierac sie na ich wspdlnych mocnych stronach, wzmacniac obszary, w ktérych sg wzglednie stabsi, i
rozwigzywac problemy, ktére w przeciwnym razie mogtyby ich przerosnac.

O ile byt setek miliondw ludzi zalezy od zdolno$ci organizacji dziatajgcych w obszarze rozwoju i pomocy
humanitarnej do skutecznego i efektywnego dostarczania wynikéw projektow, o tyle zarzadzanie
projektami rzadko jest uznawane za priorytet strategiczny w organizacjach. Organizacje koncentrujg sie
na technicznych, programowych obszarach projektow, takich jak zdrowie publiczne, edukacja, ochrona
dzieci, urzadzenia higieniczno-sanitarne, promocja itp. Organizacje zwykle zatrudniajg specjalistow
technicznych i programowych, ktérzy nastepnie sg proszeni o zarzgdzanie projektami i kierowanie
zespotami projektowymi.

Tacy specjalisci techniczni i programowi sg zazwyczaj bardzo dobrzy w identyfikowaniu protokotéw
leczenia chordb, opracowywaniu programoéw nauczania dla szkét, projektowaniu ulepszonych systeméw
rolniczych i analizowaniu podstawowych przyczyn ubdstwa. Jednakze nieczesto posiadajg szerokie
doswiadczenie i umiejetnosci w zakresie zarzadzania projektami. Czy szacunki dotyczace projektu sg
dokfadne? Czy przewidziano ryzyko zwigzane z projektem i czy jest ono doktadnie kontrolowane? Czy
plany projektu s kompleksowe i szczegétowe? Czy postep projektu jest monitorowany na wszystkich
poziomach? Czy zidentyfikowano, przesledzono i rozwigzano problemy zwigzane z projektem? Czy
wszystkie aspekty projektu sg aktywnie zarzgdzane przez caty okres jego trwania? Czy zmiany spotfeczne,
ktére projekt chce wprowadzi¢, sg realizowane?

Celem Przewodnika Project DPro jest poprawa zdolnosci zarzgdzania projektami przez specjalistow z
dziedziny rozwoju i pomocy humanitarnej, zapewniajac odpowiednio dobrany, zrbwnowazony,
wszechstronny i mozliwy do wprowadzenia zaséb wiedzy i zestaw narzedzi, ktére pomogg zwiekszy¢
wydajnosé i skutecznosé projektéw w tym sektorze.

Przewodnik Project DPro stanowi wstepng, niezalezng analize zarzgdzania projektami w kontekscie
sektora rozwojowego i humanitarnego. Jest przeznaczony dla takich grup jak:

e Kierownicy projektéw i cztonkowie zespotdéw, ktdrzy dopiero zaczynajg przygode z zarzgdzaniem
projektami;

e Kierownicy projektow i cztonkowie zespotdw, ktérzy dopiero zaczynajg prace w sektorze
rozwojowym i humanitarnym;

e Profesjonalisci z sektora rozwoju, ktérzy zamierzajg dazy¢ do uzyskania uprawnien zawodowych w
zakresie zarzadzania projektami;

e Cztonkowie zespotdow z sektora publicznego pracujacy nad inicjatywami rozwojowymi w swoich
krajach i regionach;

e Lokalni partnerzy realizujgcy projekty w terenie;

e Konsultanci/pracownicy kontraktowi dziatajgcy w sektorze rozwoju.

1.1.3 Zarzadzanie projektami w sektorze rozwoju
i pomocy humanitarnej

Zarzadzanie projektami w sektorze rozwoju i pomocy humanitarnej nie jest proste. Srodowiska
operacyjne sg ztozone, wyzwania liczne, relacje miedzy projektami skomplikowane, a koszty
niepowodzenia wysokie. Krodtko méwigc, wiele rzeczy moze péjsc nie tak!

Grafika na Rysunku Rysunek 2 ilustruje niektore z wielu problemdw, ktére moga zagrozi¢ powodzeniu
projektéw. Kazdy obrazek przedstawia przyktad tego, co moze sie wydarzy¢ w wyniku ztego
opracowania, zaplanowania lub wdrozenia projektu.
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Lista problemow przedstawionych na
Rysunku Rysunek 2 nie wyczerpuje tematu.
Wiele, wiele innych rzeczy moze péjsc nie tak
podczas realizacji projektu. Na przyktfad:

e  Czy kursy walut sg stabilne?

e (Czy dynamika zespotu jest odpowiednia?

e (Czy systemy monitorowania dostarczajg
uzytecznych, doktadnych i aktualnych
informacji?

e (Czy dostawcy projektéw sg wiarygodni?

e (Czy sytuacja polityczna jest stabilna?

e (Czy sginteresariusze, ktdrzy utrudniaja
realizacje projektu?

Niewtasciwe/niedostateczne Kiepska koncepcja projektu Nierealne oczekiwania

zrozumienie potrzeb
Aby odnies¢ sukces, kierownik projektu musi .
aktywnie i zdecydowanie zarzadzaé tymi ' I.
problemami. Zbyt czesto niepowodzenie '
projektu ttumaczy sie okolicznosciami, ktére
rzekomo ,,byty poza naszg kontrolg”. Chociaz
takie wyjasnienie moze by¢ czasami stuszne,
czesto jest uzywane jako wymowka i nie
uwzglednia faktu, ze projekt mogt zostac I
lepiej zaplanowany, przeanalizowany i mozna Niewystarczajace zasoby ~ Opéénienia w realizacii projektu  Kleski zywiotowe
byto nim aktywnie zarzadzac.

Aby zachowac kontrole nad projektem - i
przyczyni¢ sie do jego sukcesu - kierownicy
projektéw muszg rozwing¢ umiejetnosci
potrzebne do proaktywnego identyfikowania
problemoéw, ktére mogg mieé wptyw na ich
projekt, oraz do skutecznego zarzadzania
projektami nawet wtedy, gdy takie problemy
sie pojawig. Te umiejetnosci réwniez
bedziemy zgtebia¢ w przewodniku Project

Niewystarczajgce mozliwosci Nierealne budzety Materiaty niskiej jakosci
DPro.
Wszelkie dziatania, ktére sg zarzagdzane Rysunek 2: Problemy podczas realizacji projektu
poprzez projekty. Czy to w sektorze Zrddfo: www.projectcartoon.com

prywatnym (budownictwo, telekomunikacja, technologie informacyjne), sektorze rozwoju, sektorze
humanitarnym czy sektorze publicznym, wszystkie projekty majg podobne problemy. Oto niektére z
nich:

e Projektowanie i dostarczanie wynikdéw projektu w zakresie czasu, budzetu, jakosci, zakresu,
ryzyka i ograniczen;

e Opracowanie kompleksowych i szczegétowych plandw projektu oraz zarzadzanie nimi przez caty
okres trwania projektu;

e Zarzadzanie projektami, ktdre czesto s3 realizowane za posrednictwem partneréw, konsorcjow,
wykonawcéw, podwykonawcéw i dostawcéw; oraz
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e |dentyfikowanie potencjalnego ryzyka i tworzenie procesdw majgcych na celu unikniecie i
rozwigzanie tego ryzyka oraz zapewnienie, ze zostang osiggniete zamierzone korzysci z projektu.

Chociaz istniejg podobienstwa miedzy tymi sektorami, istniejg pewne cechy, ktére sprawiaja, ze
zarzagdzanie projektami w sektorze rozwoju jest wyjgtkowe i stanowi szczegdlne wyzwanie. Jakie cechy
mamy na mysli:

e Projekty dotyczace rozwoju i pomocy humanitarnej sg odpowiedzialne za dostarczanie
wymiernych rezultatéw, a takze za dostarczanie mniej wymiernych wynikéw zwigzanych z
promowaniem zmiany spotecznej i/lub zmiany zachowan. Projekty rozwojowe rzadziej
koncentruja sie na dostarczaniu konkretnych produktéw jako ostatecznego celu projektu i czesto
sg zorientowane na ustugi, majace na celu poprawe jakosci zycia grup docelowych projektu.

e Projekty rozwojowe majg na celu rozwigzanie ztozonych problemdw ubdstwa, nieréwnosci i
niesprawiedliwosci.

e Projekty rozwojowe zwykle dziatajg w wyjgtkowo trudnych warunkach (ograniczone zasoby,
wysokie ryzyko, ztozone sieci zamowien, niestabilne otoczenie polityczne/finansowe,
niebezpieczne warunki).

e Wdrazanie projektu jest czesto zarzadzane poprzez skomplikowany zestaw relacji z
interesariuszami (agencje partneréw, ministerstwa rzagdowe, organizacje spoteczne, wykonawcy,
globalne konsorcja), ktérzy majg rézne wymagania dotyczace zgodnosci, perspektywy i
oczekiwania.

e Podejscie do projektu jest czesto rownie wazne jak same wyniki (w tym wysoki priorytet
przypisany partycypacji, przestrzeganiu praw).

e Przekazanie wiedzy i doswiadczen populacji docelowej jest priorytetem na kazdym etapie
projektu.

e Projekty w sektorze rozwoju i pomocy humanitarnej moga podlegaé¢ zmiennym i petnym
problemoéw srodowiskom finansowania.

1.1.4 Dlaczego zarzadzanie projektami jest tak wazne?

Agenci zmian

Sektory rozwoju i pomocy humanitarnej zanotowaty znaczny wzrost w ciggu ostatnich kilku dekad. Kazdy
szybki wzrost wigze sie z ,,bdlami wzrostowymi”, poniewaz nastepuje identyfikacja i doprecyzowanie rél
i obowigzkéw w ramach sektoréw. Naszym obowigzkiem jako profesjonalistdw w tych sektorach jest
zapewnienie maksymalnych korzysci osobom, grupom i spotecznosciom, w ktérych prowadzone s3
dziatania.

Projekty sg podstawg sektoréw. Jesli zespotom nie uda sie osiggngé zamierzonych wynikéw na poziomie
projektu, nastgpi efekt domina, co zmniejszy prawdopodobienstwo, ze zmiany kontekstowe,
behawioralne i sytuacyjne, do ktérych dgzymy na poziomie wynikéw, programu i portfolio, rzeczywiscie
nastgpia. Zasadniczo projekty sg narzedziem, dzieki ktéremu mogg nastgpi¢ zmiany. Bardzo wazne jest,
aby zarzadzanie projektami byto skuteczne i efektywne, gdyz w ten sposéb tworzy sie fundament
umozliwiajgcy zmiany. Do zarzgdzania projektami nalezy podejs¢ w sposéb przemyslany, stosujac
procesy, procedury, narzedzia i techniki, ktére przyczyniajg sie do osiggniecia jak najwiekszej zmiany w
spotecznosciach i wéréd beneficjentow.
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W dalszej czesci tego rozdziatu oméwimy rdznice miedzy projektami, programami i portfolio. To
rozréznienie jest niezbedne do zrozumienia kontekstu, w jakim dziatajg projekty. Project DPro
koncentruje sie na dostarczaniu mozliwych do dostosowania narzedzi i procesdw, ktére pomogg osobom
realizujgcym projekty w terenie i zwiekszg szanse na odniesienie sukcesu.

W 2018 roku organizacja PM4NGOs wprowadzita Przewodnik Programowy dla specjalistéw ds. rozwoju
(Program DPro), ktory ma stanowi¢ uzupetnienie Przewodnika po Project DPro i pokazad rdznice oraz
dostarczy¢ wskazéwek na temat sposobdw podejscia do projektow i programow oraz zarzadzania nimi.
W praktyce w organizacjach czesto nie ma wiekszego rozréznienia miedzy tymi dwoma pojeciami,
terminy te sg czesto uzywane zamiennie. Project DPro i Program DPro majg zapewni¢, ze te rdznice bedg

wyrazne.

Odpowiedzialno$é

Istnieje zwiekszone zapotrzebowanie na odpowiedzialno$¢ w sektorze rozwoju i pomocy humanitarnej,
ale trzeba pamietag, ze istniejg rézne poziomy odpowiedzialnosci: odpowiedzialnos$¢ siegajgca w gére, w

dét i odpowiedzialnos¢ pozioma.

Odpowiedzialnos¢ siegajaca w dét: Ponosimy
odpowiedzialno$¢ wobec spotecznosci i ludzi,
ktérym stuzymy naszymi interwencjami, dbajgc o
dostarczanie wysokiej jakosci ustug i produktéw w
mozliwie najbardziej oszczedny sposéb.

Interwencja prowadzona w warunkach konfliktu
moze wymagaé wiecej przemyslen i analiz,
dotyczacych odpowiedzialnosci siegajacej w dot.
Nalezy wzig¢ pod uwage ramy wrazliwosci na
konflikty, ktére obejmujg zasade ,nie szkodzi¢”.

Odpowiedzialnos$¢ siegajaca w goére: Podczas pracy
z wykorzystaniem funduszy pochodzgcych od
darczyncow i podatnikdw mamy obowigzek
wykorzystac te Srodki w odpowiedzialny sposdb,
zapewniajac jak najwieksze korzysci. Spoczywaja na
nas réwniez obowigzki wobec poziomu programu i
portfolio w naszej organizacji, polegajgce na
zapewnieniu, ze realizowane przez nas projekty s3

Po pierwsze - nie szkodzic

Czes¢ odpowiedzialnosci siegajgcej w dot
obejmuje zasade ,Nie szkodzi¢”, ktdra
stanowi element podejscia do interwencji
uwzgledniajgcego konflikty. Dzieki tej
zasadzie w naszych projektach aktywnie
oceniamy, w jaki sposdb grupy docelowe i

inni interesariusze mogg odczué
negatywne skutki interwencji. Celem
przyjecia podejscia ,,nie szkodzié¢” jest
,minimalizacja negatywnego wptywu i
maksymalizacja pozytywnego wptywu
interwencji na konflikt”.

www.conflictsensitivity.org

zgodne ze strategia catej organizacji i przyczyniaja sie do osiggniecia zaktadanych wynikéw programu.

Odpowiedzialno$¢ pozioma: Projekty nie powstajg w prdzni. Sg czescig sieci interwencji realizowanych
przez rézne organizacje (organizacje pozarzgdowe, organizacje spoteczne, projekty z zakresu spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu w sektorze prywatnym) w danym regionie geograficznym. Odpowiedzialno$¢
horyzontalna uwzglednia partnerstwo, relacje i wspdtprace z naszymi wspotpracownikami i innymi
organizacjami. Musimy zastanowi¢ sie, w jaki sposdb nasza interwencja wptywa na sytuacje rozwojowa i
humanitarng w danym kontekscie i uswiadomic sobie, jak wspdtpraca moze doprowadzi¢ do zmiany na
wyzszym poziomie. Istnieje wiele roznych platform, ktére oferuja tego rodzaju wspodtprace. Kierownicy
projektéw muszg by¢ Swiadomi istnienia tych platform i staraé sie aktywnie w nich uczestniczy¢.
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1.2 Definiowanie warunkow

1.2.1 Zarzadzanie projektem

W trakcie korzystania z przewodnika trzeba pamieta¢ o pewnych kluczowych terminach?.

Projekt to tymczasowe przedsiewziecie podjete w celu stworzenia wyjatkowego produktu lub
wyjatkowej ustugi’. Na podstawie tej definicji celem zarzadzania projektem jest planowanie,
organizowanie i zarzadzanie zasobami w celu doprowadzenia do osiggniecia okreslonych celéw i

rezultatow projektu.

Projekty zapewniajg zintegrowane produkty (wyniki
prac), ktdre powinny prowadzi¢ do lepszych
rezultatow (wynikéw) w przypadku spotecznosci i
innych zainteresowanych stron (takich jak darczyrcy
i spotecznosc). Projekty sg ograniczone czasowo i
koncentrujg sie na zapewnieniu okreslonych
korzysci dla spotecznosci w sposdb, ktoéry jest
optacalny i wymierny.

Najwyzszej jakosci, kompleksowe metody
zarzadzania projektami sg niezbedne, jesli chcemy
pomdc organizacjom w zarzadzaniu
ukierunkowanymi, skutecznymi i wydajnymi
projektami. W kontekscie zarzadzania projektami,
kierownik projektu jest odpowiedzialny za
zapewnienie ogdlnego powodzenia projektu.

Jednak, cho¢ kierownik projektu jest
odpowiedzialny za sukces projektu, nie oznacza to,
ze jest osobiscie odpowiedzialny za wykonanie
pracy w ramach projektu. Kierownik projektu
powinien raczej scisle wspétpracowad z szeregiem
interesariuszy, aby zapewnic, ze praca w ramach

Zarzadzanie projektami - realna sytuacja

Kierownik projektu Zakres obowigzkow

W idealnej sytuacji kierownik projektu nie
powinien wykonywac pracy zwigzanej z
projektem. Oczywiscie nie zawsze jest to
mozliwe. Czasami lokalna organizacja nie
posiada zasobow potrzebnych do
stworzenia petnego zespotu
projektowego. Zdarza sie tez, ze
kierownik projektu nadzoruje wiecej niz
jeden projekt. Narzedzia dostepne w
Project DPro pomoga kierownikom
projektow lepiej zarzadzaé swoimi
projektami w takich sytuacjach.
Delegowanie zadan i komunikacja z
partnerami, cztonkami zespotu i
interesariuszami sg w takich
okolicznosciach niezbedne.

projektu zostanie ukonczona. Ci interesariusze - w tym cztonkowie zespotu projektowego, organizacje
wdrazajace, wspolnicy z organizacji pozarzagdowych, wykonawcy, spotecznosci i inni - musza
wspotpracowac w celu zaprojektowania, wdrozenia i kontroli wszystkich aspektéw projektu. Podobnie
jak w wielu sektorach, kierownicy projektéw w sektorze rozwoju i pomocy humanitarnej czesto musza
zarzadzac interesariuszami w kontekscie, w ktérym nie ma oficjalnej (hierarchicznej) wtadzy. Czesto
zdarza sie rowniez, ze interesariusze w jednym projekcie maja rézne pochodzenie etniczne, jezyki,

" Wigcej informacji na temat terminéw uzywanych w przewodniku po Project DPro mozna znalez¢ w Glosariuszu.

2 A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) (Przewodnik po zbiorze wiedzy o
zarzadzaniu projektami (Przewodnik PMBOK)), wydanie trzecie, Project Management Institute.

PMD Pro

Project DPro Guide

Strona 2 1

Second Edition




kulture, a nawet narodowos¢. Problemy zwigzane z zarzgdzaniem grupami w tym kontekscie mogg by¢
wyjatkowo uciazliwe.

W praktyce problemy kierownika projektu z pomysinym dostarczeniem wynikéw projektu zawsze bedg
miaty miejsce w kontekscie ograniczen projektu. Z historycznego punktu widzenia istniejg trzy gtdwne
elementy ograniczajgce projekt, ktére wspdlnie okresla sie mianem potrdjnego ograniczenia - zakres
(jakos¢), czas i budzet.

1.2.2 Potrojne ograniczenie

Aby zrozumiec zasady potréjnego ograniczenia w zarzgdzaniu
projektem, nalezy wyobrazi¢ sobie tréjkat (Rysunek 3), ktérego
kazdy bok jest oznaczony w nastepujacy sposéb:

e Zakres/Jakos$¢ — Jakie produkty/ustugi zostang stworzone w
ramach projektu? Jakie zadania/dziatania/prace sg

Czas / Harmonogram
wymagane do stworzenia tych produktow. ustug?

Rysunek 3: Tréjkqt Potréjnych Ograniczen
e Koszt/Zasoby — Jakie pienigdze, materiaty i personel sg
niezbedne do dostarczenia produktéw/ustug projektu oraz do wykonania kompleksowej pracy w
ramach projektu?

e Czas/ Harmonogram — Jaka jest ilo$¢ czasu wymagana do ukoriczenia wszystkich dziatah w ramach
projektu?

Zadaniem kierownika projektu jest zapewnienie rownowagi Tréjkata Potréjnych Ograniczen.
Ograniczenia sg wspotzalezne, wiec kiedy jedno z nich jest ograniczane lub rozszerzane, inne
ograniczenia réwniez muszg zostac rozszerzone/zwiekszone lub ograniczone/zmniejszone.

Wspétzaleznos¢ potréjnych ograniczen

Jedli jedna strona Trojkata Potrdjnych Ograniczen zmieni sie, zmienig sie tez dwie pozostate
strony. WeZmy na przyktad humanitarny projekt dystrybucji NFI (artykuty niespozywcze), ktéry
poczatkowo zaktadat, ze 10 000 rodzin otrzyma zestawy produktéw (koce, mydta itp.). Nagle

zespot projektowy otrzymuje prosbe o zwiekszenie liczby rodzin z 10 000 do 12 000, co zwieksza
liczbe potrzebnych zestawdéw o 2000. Jest to zwiekszenie zakresu prac w ramach projektu, ktore
wymaga zwiekszenia kosztéw/zasobow oraz przedtuzenia terminu zakoriczenia dystrybucji.
Inaczej projekt zakonczy sie klapa.

Aby skutecznie zarzadzac projektem, kierownik projektu musi rozumiec relacje istniejgce pomiedzy tymi
ograniczeniami i stara¢ sie znalez¢ kompromis. Przy rozwazaniu ograniczen warto pomyslec o nich pod
katem braku elastycznosci lub mozliwosci adaptacji.

Brak elastycznosci — wskazuje, ze to ograniczenie jest kluczowe i nie mozna go zmieniac.

Kazda zmiana tego ograniczenia ma negatywny wptyw na projekt. Jesli realizujesz projekt zwigzany z
przygotowaniem do zimy (dostarczenie kocdéw, odziezy zimowej itp.), ktéry musi sie odby¢ przed
rozpoczeciem sezonu zimowego, czas jego wykonania nie podlega negocjacjom,
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Kolejny przyktad to sytuacja, w ktérej polityka darczyrcow projektu nie pozwala na zmiany w budzecie.
Jesli wydajesz mniej niz pierwotnie planowates$ na okreslong czynnosé, nie oznacza to, ze srodki mozna
przeznaczy¢ na inne dziatania lub na inne projekty. Mimo ze na koniec projektu zostataby zachowana
rownowaga, nie mozna dokonywac zgdnych zmian w budzecie. Niektdrzy darczyricy wymagajg
zgtaszania niewykorzystanych srodkéw, ktdre zostang odliczone od kolejnego przelewu srodkéow na
projekt lub zwrécone darczynicy.

Mozliwosé zmian/Mozna dostosowaé — wskazuje, ze w ramach ograniczenia mozna dokonaé pewnych
zmian, ale nalezy je w jak najwiekszym stopniu zoptymalizowac. Jesli w projekcie jest potrzebna zmiana,
ktora wptywa na jedno z ograniczen, a ograniczenie to mozna przystosowac, mozna podja¢ dziatania w
celu dostosowania sie do zmiany.

Na przyktad, jesli w procesie zamawiania nasion dla projektu dotyczgcego rolnictwa/$rodkéw do zycia,
ktorego celem jest zwiekszenie plondw pszenicy, okaze sie, ze na uprawy ma wptyw choroba pszenicy, a
zakres projektu jest mozliwy do zmiany, oryginalne nasiona mozna zastgpic ryzem lub kukurydzg - bez
zmiany harmonogramu i budzetu, ktérych nie mozna zmieniad.

W innym projekcie potrzebny jest dodatkowy czas na zakoriczenie projektu z powodu opéznienia dziatan
na jego poczatku. Niektére projekty przewidujg rozpoczecie dziatan juz pierwszego dnia po formalnym
zatwierdzeniu. Czesto zapomina sie o uzyskaniu funduszy, zatrudnieniu zespotu projektowego i
opracowaniu szczegétowego planu lub poswieca sie na to wiecej czasu niz przewidywano. Poniewaz czas
mozna dostosowac (zgodnie z kartg projektu i umowa), harmonogram projektu moze zostac
dostosowany do poczatkowego opdznienia.

Ograniczenia moga by¢ réwniez dostosowane do optymalizacji innych ograniczen lub zarzadzania
nieelastycznymi ograniczeniami. W poprzednim przyktadzie, gdzie wymagana jest korekta
harmonogramu (czas adaptacji), opdznienie dziatan moze wymagac¢ przesuniecia zamkniecia projektu o
kilka miesiecy i konieczne jest zapewnienie dodatkowych funduszy. Budzet moze pozwoli¢ na
optymalizacje czasowg, poprzez prosbe o dodatkowe fundusze, o ile zgodzi sie na to darczynca.

Inny przyktad: jesli kursy wymiany walut negatywnie wptywaja na liczbe zestawdw artykutéw
niespozywczych, ktére mozna naby¢ w ramach projektu, a budzet jest nieelastyczny, zakres prac moze
zostaé zmniejszony, co umozliwi dostosowanie go do rzeczywistej kwoty otrzymanych srodkow.
Ograniczenie w zakresie prac, w tym przypadku liczba zestawdw artykutdw niespozywczych, ulega
zmianie, poniewaz nie moze jej ulec budzet.

Rysunek 4 ilustruje inne przykfady klasyfikacji ograniczen.

Strona 23

PMD Pro Project DPro Guide



Harmonogram
projektu nie jest
Bra k elastyczny, wiec musi

Na przyktad: budowa latryny
nad rzeka Delta musi zostaé
ukoriczona przed porg

Z o Czas by¢ ograniczony i musi :
eIastycznosa zakoriczy¢ sie przed CESEONE), VIEE (®
ustalona data ograniczenie nie jest
elastyczne.

zakoriczenia.

Na przyktad: Darczyrica
ofR 70 poprosit o podwojenie liczby
Mozliwos¢ Darcayfica poprosit o latryn, ktére maja zosta¢
Zzmian . dodatkowy zakres zbudowane w tych samych

. Budzet roiektu, wiec trzeba ramach czasowych, dlatego
(mozna Eedjzie zr:nier?ic' budset do zakoriczenia dziatarh w

4 } tych ramach czasowych

dOStOSOWHC) potrzebne beda dodatkowe
srodki.

Rysunek 4: Klasyfikacja ograniczen projektu

Poprzez wyjasnienie klasyfikacji kazdego z ograniczen - nieelastyczne lub mozliwe do zmiany/mozliwe
do dostosowania, kierownik projektu moze rozpoczac¢ dyskusje z interesariuszami projektu, aby nadaé
ramy i prowadzi¢ dyskusje na temat ustalenia priorytetéw dla kazdego z ograniczen. Nalezy zadba¢ o
ustalenie priorytetow przez wszystkich interesariuszy na wczesnym etapie projektu. Proby negocjowania
tych ograniczen po rozpoczeciu projektu sg zwykle bardzo trudne albo wrecz niemozliwe. Kiedy ludzie
ugruntujg swoje poglady na temat ograniczen poprzez zaplanowane zadania i okreslone zasoby, préby
wprowadzania zmian bedg znacznie trudniejsze.

1.2.3 Zarzadzanie programami i portfolio

W sektorze rozwoju terminy ,, projekt”, ,program” i ,,portfolio” sg uzywane powszechnie,
niejednokrotnie zamiennie. Wobec braku spdjnej i precyzyjnej definicji tych termindw, role i obowigzki
kierownika projektu mogg by¢ niejasne i zle interpretowane. OmaéwiliSmy juz definicje i parametry
zarzadzania projektami, wiec teraz przyjrzymy sie zarzgdzaniu programami i portfolio.

o =

Rysunek 5: Projekty, programy i portfolio

Program
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Zarzgdzanie programem

Programy sg grupami powigzanych projektéw i dziatan (czasami okreslanych jako ,,czesci sktadowe
programu”), ktére sg zarzgdzane w sposéb skoordynowany w celu osiggniecia wptywu, ktory jest
wiekszy niz gdyby byly zarzagdzane indywidualnie. Innymi stowy, catos¢ (korzysé z programu) jest wieksza
niz suma jego czesci (projektéw, dziatan i zadan). Organizacje rozwojowe i humanitarne czesto
organizujg projekty w programy, aby osiggng¢ rezultaty, ktére dotyczg szerokiego zakresu potrzeb i
przynoszg wymierne korzysci spotecznosciom, w ktdrych pracuja.

Wiekszo$¢ programow jest zarzgdzana na poziomie krajowym pod nadzorem kierownika programu i
kierownictwem dyrektora krajowego, szefa programoéw lub osobg petnigca podobng funkcje (np.:
Wihasciciel programu). Niektdre programy sg tworzone z myslg o realizacji celéw globalnych, wiec
bardziej prawdopodobne jest, ze bedg zarzgdzane na poziomie regionalnym lub centralnym. Nie
wszystkie organizacje rozwojowe i humanitarne majg jasno okreslong hierarchie, preferujgc bardziej
ptaskg strukture z podziatem obowigzkéw. W takim przypadku obowigzki zwigzane z zarzadzaniem
programem sg ustalane i dzielone przez zespét.

Programy, w przeciwienstwie do projektow, sg zazwyczaj realizowane poprzez scentralizowany system
zarzadzania, w ktdrym grupy projektdw sg koordynowane w celu osiggniecia ogdlnych celow
strategicznych programu i korzysci. Podejscie to jest szczegdlnie wazne w sektorze rozwoju i pomocy
humanitarnej, poniewaz umozliwia organizacjom pozarzgdowym osiggniecie korzysci wynikajgcych z
efektu skali i realizacje stopniowych zmian, ktdre nie bytyby mozliwe, gdyby projekty byty zarzgdzane
oddzielnie. Zarzagdzanie programem jest szczegdlnie wazne w sektorze rozwojowym, poniewaz projekty
zarzadzane poprzez skoordynowany program majg potencjat do wprowadzania zmian (lub korzysci),
ktore bytyby niemozliwe, gdyby byty zarzagdzane oddzielnie. Oto niektére obszary potencjalnego
dopasowania programow:

e Obszar geograficzny — Projekty czesto pracujg obok siebie w tym samym regionie lub na terenie
catego kraju, a jednym z centralnych probleméw menedzera programu bedzie to, w jaki sposéb
mozna wykorzystaé zasoby wielu projektéw dziatajgcych na tym samym obszarze geograficznym,
aby wywrze¢ wiekszy wptyw niz gdyby kazdy z nich dziatat osobno. Najczesciej programy dziatajg w
jednym kraju, choc¢ coraz czesciej spotyka sie programy o zasiegu miedzynarodowym lub globalnym.

e Obszary interwencji sektorowej — projekty zazwyczaj dotyczg jednego sektora w krétszym czasie,
natomiast programy czesto obejmujg wiele sektoréw i dziatajg przez dtuzszy czas.

e Cele — Poprzez koordynacje celéw i zadan wielu projektéw w ramach skoordynowanego programu,
organizacja ma wiekszy potencjat do osiggniecia swoich nadrzednych celdw.

¢ Finansowanie — czesto jedna organizacja moze zarzgdzac wieloma projektami, korzystajac z
funduszy pochodzacych od tego samego darczynicy instytucjonalnego. W takim przypadku istnieje
mozliwos$¢ koordynowania tych projektéw w ramach jednego programu, co moze przynie$é korzysci
wynikajace z efektu skali.

e Populacje docelowe — Organizacje czesto pokrywajg sie z populacjami docelowymi projektéw w
réznych obszarach sektorowych (zdrowie, woda, edukacja itp.). Koordynacja tych projektéow
poprzez podejscie programowe pozwala organizacji potgczyc je za pomocg wspdlnych wskaznikow,
wspolnych zasobdéw i procesdw, ktére pomagajg spotecznosciom stale oceniac, czy organizacje
dokonujg wtasciwych interwenciji.

e Zarzadzanie — Pracownicy poszczegdlnych projektéw beda koncentrowac sie na wdrazaniu dziatan,
ktore bezposrednio przyczyniajg sie do osiggniecia produktéw i rezultatéw w ich zakresie, na
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poziomie programu menedzerowie bedg koncentrowac sie na problemach zwigzanych z
koordynacjg projektow, najlepszym wykorzystaniem zasobéw wielu projektéw i zwiekszeniem
wptywu programu.

Zarzadzanie portfolio

W wiekszosci organizacji zawsze bedzie istniata rywalizacja o ograniczone zasoby. Proces zarzadzania
portfolio pomaga zharmonizowac programy i projekty tak, aby byty one dopasowane i mogty jak
najlepiej spetniac¢ ogdlne strategie i cele. Wigze sie to z ustalaniem priorytetéw i rownowazeniem szans i
ryzyk z podazg i popytem na zasoby w celu spetnienia ogdlnych celéw organizacji. Ze wzgledu na swojg
ztozonosé i strategiczne ukierunkowanie, portfolio sg zazwyczaj zarzgdzane przez dyrektora krajowego
lub na poziomie regionalnym lub globalnym przez zespét wykonawczy wysokiego szczebla.

Cho¢ nie nalezy to do obowigzkdw kierownikdw programoéw, wcigz wazna jest swiadomos¢ kwestii
zwigzanych z zarzadzaniem portfolio. Biorgc pod uwage rywalizacje o ograniczone zasoby,
menedzerowie programow i ich zespoty powinni by¢ w stanie przedstawié, w jaki sposdb ich programy i
projekty:

e Przyczyniajg sie do osiggniecia wizji organizacji;
e Wspierajg strategie organizacji;
e Whnoszg wartos¢ do programow iflub portfolio organizacji.

Zarzadzanie portfolio nadzoruje realizacje wielu projektdw i programoéw. Nie zajmuje sie codziennymi
zadaniami projektowymi, ale skupia sie na wyborze, inicjowaniu i zarzgdzaniu przeglagdem wszystkich
wysitkdw w sposéb, ktdry odnosi sie do strategicznych celéw organizacji. Zarzadzanie portfolio polega na
podejmowaniu decyzji na wysokim szczeblu, dotyczgcych wstrzymania lub przekierowania projektu lub
programu, tak aby zoptymalizowac strategiczne dopasowanie podejmowanych wysitkdw do realizacji
misji organizacji.

Portfolio Program Projekt
Zarzadzajacy portfolio jest Kierownik programu koordynuje, Kierownik projektu jest
liderem wysokiego szczebla, kieruje i nadzoruje realizacje odpowiedzialny za
ktory jest odpowiedzialny za zestawu powigzanych projektéw i koordynacje tymczasowych
catos¢ inwestycji organizacji w dziatan (zwykle na przestrzeni kilku struktur, ktore zostaty
zmiany wymagane do lat) w celu osiggniecia wynikéw utworzone w celu
osiggniecia jej strategicznych zwigzanych z celami strategicznymi dostarczenia jednego lub
celéw i zadan. organizacji. wiecej produktow.
Charakterystyka portfolio: Charakterystyka programu:

e Tworzy dtugoterminowg e Ustanawia i wyjasnia strategie i SElEL s E D[
wizje catej organizacji wizje w granicach programu e Zarzadza i koordynuje

e Zapewnia przeglad e Wspdtpracuje z interesariuszami  ® Zapewnia odpowiednie
organizacji i wglad w nig na wszystkich poziomach wyniki

e Ustala zasady, standardy, (wewnetrznym i zewnetrznym) e Czas, koszt i zakres

priorytety i plany
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e Rozumie problemy
miedzyorganizacyjne

e Zarzadza ryzykiem
strategicznym wysokiego
poziomu

e Podejmuje trudne decyzje

e Dogtebna znajomosc
kontekstu (wewnetrznego i
zewnetrznego)

e Zdolnos¢ do nadzorowania
réznych programow,
projektéw i innych dziatan

e Kieruje i nadzoruje realizacje

dziatan projektowych

e Zarzadza ryzykiem

strategicznym i operacyjnym

e Rozumie i rozwigzuje problemy

miedzy projektami

e Koncentruje sie na jakosci i

wynikach

e Zapewnia wymierne korzysci i

wymierny wptyw

Koncentruje sie na
dopasowanych do celu
wynikach, ktére spetniajg
wymagania i umozliwiajg
realizacje korzysci
Koncentruje sie na ryzyku
projektowym

Zarzadza sprawami
zwigzanymi z wynikami
prac

Planuje pomysing
realizacje zadan i dziatan.

Tabela 1: Podsumowanie zarzqdzania projektami, programami i portfolio

1.2.4 Skad pochodza projekty?

Projekty i finansowanie projektéw mogg przybierac rézne formy, w zaleznosci od kontekstu, struktury
organizacyjnej i strategii organizacji. Chociaz mogg istnie¢ rézne mechanizmy opracowywania i
finansowania projektéw, ramy, w ktérych podchodzimy do projektéw, pozostajg takie same.

Organizacja pozarzadowa/Partner wdrozeniowy: Miedzynarodowa organizacja pozarzadowa moze
prowadzi¢ program i miec¢ kilku réznych lokalnych partneréw wdrazajacych, ktérzy prowadza dziatania i
wykonujg prace przyczyniajaca sie do osiggniecia ogdlnego celu programu. Czesto programy te
nazywane sg projektami, ale w rzeczywistosci kazdy komponent partnera wdrazajgcego moze by¢

potencjalnie uznany za projekt.

W wiekszosci przypadkdéw tego rodzaju projektdw, elementy interwencji zostaty juz zidentyfikowane i

zaprojektowane, a partnerzy wdrazajacy koncentrujg sie na realizacji dziatan.

Przyktad: Organizacja pozarzagdowa wdraza wielosektorowy program w srodowisku po
zakonczeniu konfliktu, dazgc do zapewnienia spotecznosciom docelowym lepszego dostepu do
podstawowych ustug. Organizacja pozarzgdowa wspoétpracuje z czterema partnerami
wdrazajgcymi, z ktérych kazdy pracuje nad konkretnym sektorem: ochrong, zapewnieniem

dostepu do urzadzen higieniczno-sanitarnych, dystrybucjg zywnosci i zapewnieniem schronienia.
Kazdy z tych sektoréw moze by¢ uznany za projekt i ma okreslone cele, ktére doprowadza do

programowego rezultatu w postaci poprawy dostepu do podstawowych ustug w spotecznosciach
docelowvch.

Samodzielny projekt: Niektore organizacje mogg miec wiele strumieni finansowania, ktére pozwalajg na
pewien poziom elastycznosci, jesli chodzi o identyfikowanie i wdrazanie projektéw. Samodzielne
projekty sg zwykle finansowane przez organizacje za posrednictwem alternatywnych form
(nieograniczonego) finansowania. Przyktady:

e Organizacja pozarzadowa posiada sklep z produktami zgodnymi z zasadami sprawiedliwego handlu
w lokalnym centrum handlowym, gdzie sprzedaje rekodzieto wykonane przez lokalnych

rzemiesinikdw.
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e Organizacja pozarzgdowa organizuje zbidrki funduszy, ktore stanowig Zzrédto dochodu do realizacji
samodzielnych projektow.

Przyktad: Grupa rzemieslnikéw, ktérzy dostarczajg produkty do sklepu, potrzebuje szkolenia
finansowego, aby lepiej zarzagdzaé swoimi przeptywami pienieznymi, rezerwami finansowymi i
zyskami. Ten projekt nie pasuje w tym momencie do zadnego konkretnego programu, wiec jest
samodzielny.

Na podstawie zyskow, ktore sklep jest w stanie zapewnié, organizacja pozarzagdowa decyduje sie

na roczny samodzielny projekt, w ramach ktérego opracuje broszure finansowa w oparciu o
potrzeby i sytuacje rzemiesInikéw.

Produkty i wyniki samodzielnego projektu moga przydad sie w innych projektach lub programach.
Ale podczas projektowania, planowania, wdrazania i zamykania tego projektu celem byto po
prostu zaspokojenie potrzeb rzemiesinikow — bez zwigzku z innymi inicjatywami.

Dotacje: W wiekszosci przypadkéw projekty oparte na dotacjach bedg bardzo ukierunkowane i beda
dotyczy¢ konkretnego tematu nakreslonego przez darczyrice. Dotacje moga pochodzi¢ od organizacji
pozarzgdowych, agencji rzadowych, fundacji lub prywatnych darczyricow.

Przyktad: Lokalna organizacja spoteczna otrzymuje dotacje na opracowanie i wdrozenie projektu
edukacyjnego dla swojej spotecznosci, zapewniajgcego wsparcie pozaszkolne dla uczniéw, ktérzy
majg zalegtosci w nauce. Organizacja spoteczna jest odpowiedzialna za identyfikacje,
zaprojektowanie, zaplanowanie i wdrozenie interwencji w ramach projektu. Zasadniczo organizacja
spoteczna jest odpowiedzialna za projekt od poczatku do konca.

Projekty w ramach programéw: Organizacja prawdopodobnie bedzie miata kilka programéw
dziatajgcych w danym czasie, z ktérych kazdy powinien mie¢ okreslony wynik programowy. W ramach
kazdego programu, zgodnie z jego zatozeniami, projektuje sie i realizuje kilka interwencji.

Przyktad: Organizacja pozarzgdowa prowadzi program wspierania i podnoszenia Swiadomosci w
zakresie przemocy ze wzgledu na ptec, ktérego rezultatem jest zwiekszenie Swiadomosci
spotecznosci na temat podstawowych przyczyn wystepowania przemocy ze wzgledu na ptec.
Jednym z projektéw w ramach tego programu moze by¢ przeprowadzenie sesji informacyjnej dla

lideréw spotecznosci lokalnej na temat skutkow przemocy ze wzgledu na ptec dla spotecznosci.
Innym projektem w ramach tego programu moze by¢ przeprowadzenie kampanii promujacej
zmiane polityki na poziomie krajowym. Wszystkie te rezultaty projektu stang sie produktami na
poziomie programu i bedg stuzy¢ osiggnieciu rezultatéw na poziomie programowym.
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1.2.5 Zasady zarzadzania projektami

Zasady kierujg sposobem, w jaki podchodzimy do projektéw, zapewniajgc ramy dla strukturyzacji
naszego zarzadzania interwencjami. Project DPro nakresla 5 Zasad Zarzadzania Projektami: Dobrze
zarzadzany, partycypacyjny, kompleksowy, zintegrowany i adaptacyjny.

Dobrze
zarzadzany

Partycypacyj

Zasady ny
zarzagdzania
projektami

N

Zintegrowany Kompleksowy

Adaptacyjny

Rysunek 6: Zasady zarzqdzania projektami

Zasady Zarzadzania Projektami zostang omoéwione bardziej szczegétowo w Sekcji 3 Przewodnika Project
DPro, ale nalezy mie¢ ogdlne pojecie o tym, co oznacza kazda z tych zasad.

Dobrze zarzadzany: Struktura zarzadzania projektem zapewnia ramy dla zarzadzania i podejmowania
decyzji, jasno okreslajgc role, obowigzki i uprawnienia kazdego poziomu w zarzgdzaniu. Zarzgdzanie jest
wprowadzane na etapie identyfikacji i definiowania, a nastepnie uszczegétawiane na etapie konfiguracji
projektu. Podczas planowania, wdrazania i zakoriczenia projektu struktura zarzagdzania bedzie miata
zasadnicze znaczenie dla okre$lania zmian i bedzie odgrywata aktywna role w ramach bramy decyzji w
catym projekcie. Dobrze zarzgdzany projekt zapewnia, ze kierownik projektu ma jasnos¢ co do tego,
ktore decyzje muszg by¢ podjete przez kogo i w ktérym momencie, jednoczesnie zapewniajgc wsparcie i
informacje zwrotne, co umozliwia stworzenie bardziej produktywnego srodowiska projektowego.

Partycypacyjny: Udziat interesariuszy przez caty okres trwania projektu jest wazny dla zapewnienia
sukcesu projektu. Gdy interesariusze sg aktywnie zaangazowani, wzrasta ich poczucie odpowiedzialnosci
za projekt. Kierownik projektu jest odpowiedzialny za okreslenie, w jakim stopniu kazdy z interesariuszy
powinien by¢ zaangazowany w kazdy etap i jak to zaangazowanie nastgpi. Zasada Partycypacji jest
obecna w caty model etapéw Project DPro, poprzez narzedzia i procesy przedstawione w kazdym z
etapow. Na przyktad na etapie Identyfikacji i Definicji, interesariusze sg identyfikowani i analizowani w
celu okreslenia kim sg i jak bedg/chcg uczestniczyé w projekcie.

Kompleksowy: Kierownik projektu musi umiec¢ podejsé do projektu w sposéb uwzgledniajacy to, ktére
elementy projektu pasujg do siebie w celu przyczynienia sie do osiggniecia celu. Od identyfikacji projektu
- zapewnienia, ze wynik jest zgodny z celami organizacji/programu/sektora - do planowania wszystkich
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dziatann w ramach projektu (bezposrednich i posrednich), kompleksowy projekt tgczy poszczegdine
elementy projektu w jeden petny obraz, efektywnie wspdtpracujgc w celu osiggniecia produktdéw i
wynikéw projektu.

Zintegrowany: Etapy, narzedzia i procesy w projekcie nie sg odrebnymi wyspami, nie moga skutecznie
funkcjonowad, jesli nie sg ze sobg zintegrowane. Kierownik projektu jest odpowiedzialny za opracowanie
strategii, w ktérej kazde z narzedzi i proceséw opiera sie na nastepnych narzedziach i procesach, jak
rowniez za zrozumienie srodowiska i kontekstu, w ktérym dziata projekt i prace w ramach ograniczen,
tak aby zapewnic, ze wszystkie elementy projektu sg zintegrowane.

Adaptacyjny: Nawet najbardziej dobrze zdefiniowane i zaplanowane projekty bedg doswiadczaé
problemoéw - to nieuniknione. Sposdb, w jaki kierownik projektu reaguje na problemy, ktopoty i zmiany,
decyduje o ogdlnym sukcesie i wptywie projektu. Podejmowanie decyzji w oparciu o dane i informacje
powinno prowadzi¢ kierownika projektu do dostosowania dziatan i komponentéw projektu do
zmieniajgcego sie srodowiska.

1.2.6 Kompetencje kierownika projektu

Umiejetnos¢ zarzgdzania projektami

Ilu z nas zna kierownika projektu, ktory nie jest dobrze przygotowany do zarzadzania? Takim
kierownikiem moze by¢ osoba, ktéra Swietnie radzi sobie z technicznymi aspektami zarzadzania
projektem, ale boi sie lub nie potrafi wspdtpracowad z zespotem lub interesariuszami projektu. Taki
kierownik projektu moze by¢ ekspertem od arkuszy kalkulacyjnych, ktéry starannie organizuje prace i
planuje przysztosc, ale jest nieskuteczny w komunikowaniu zespotowi projektowemu pracy, ktdra musi
by¢ wykonana. W efekcie zespdt projektowy czuje sie zagubiony, a interesariuszom brakuje lidera i
odpowiedniej komunikacji.

Ten scenariusz naturalnie rodzi pytania: ,Czym jest efektywne zarzgdzanie projektami? To bardziej
sztuka czy nauka scista? Czy wymaga umiejetnosci miekkich, ktére pozwalajg dobrze dogadywac sie z
innymi, czy tez jest umiejetnosci twardych, ktére dotyczg technicznego zarzgdzania wktadem i
wynikami?

Wymaga i jednych i drugich, co chyba nikogo nie dziwi. W zarzgdzaniu projektami, podobnie jak w wielu
innych dziedzinach zycia, sekretem decydujgcym o sukcesie jest zachowanie réwnowagi.
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Umiejetnosci twarde i miekkie w zarzadzaniu projektem — krétka historia

David jest kierownikiem projektu w lokalnej organizacji dziatajacej na rzecz spotecznosci,
realizujgcej projekt edukacyjny, ktdrego celem jest zapewnienie korepetycji uczniom, ktérzy
przestali chodzi¢ do szkoty, dzieki czemu bedg mogli wrécié do szkoty. David to doswiadczony
specjalista w dziedzinie zarzadzania projektami, doskonale radzacy sobie z projektowaniem
i planowaniem. Jednak ostatnio zmagat sie z duzg rotacjg pracownikow, co spowodowato
wiele opdznien w realizacji projektu.

Pewnego dnia David pyta jedng z najbardziej zaufanych cztonkin swojego zespotu, Allison,
co sie dzieje. Dlaczego w projekcie jest tak duza rotacja?

,Szczerze mowigac, jestes doskonatym kierownikiem projektu, jesli chodzi o realizacje zadan

na czas. Zawsze przygotowujesz doktadne raporty. Rzadko mamy problemy z darczynca. Ale
wielu cztonkéw zespotu uwaza, ze rozmawiasz z nimi tylko wtedy, gdy czegos od nich chcesz
lub gdy popetnig btad. Myslg, ze zalezy ci tylko na dotrzymywaniu terminéw i realizacji
celow”, powiedziata Allison.

Dato to Davidowi do myslenia. Osigganie celéw na czas, w ramach budzetu i zakresu jest
bardzo wazne, ale David zapomniat o umiejetnosciach miekkich. Zapewnienie zespotowi
motywacji i kierowanie jego cztonkami w odpowiedni sposdb jest rownie wazne jak
umiejetnosci twarde.

W projekcie Davida, mimo ze wszystkie techniczne aspekty projektu wskazywaty na to, ze
zostanie on pomyslnie zrealizowany, rotacja cztonkéw zespotu spowodowata opéznienie.
Ciggle trzeba byto rekrutowac i szkoli¢ nowych cztonkéw zespotu.

Potrzebna jest rownowaga, a dobry kierownik projektu bedzie w stanie zréwnowazyc
»sztuke” i ,nauke” zarzadzania projektami.

Sztuka zarzadzania projektami skupia sie na aspektach miedzyludzkich projektu i wymaga umiejetnosci,
ktére umozliwiajg kierownikom projektéw przewodzenie, umacnianie, motywowanie i skuteczng
komunikacje. Kierownik projektu z rozwinietymi umiejetnosciami miekkimi potrafi kierowa¢ zespotem,
gdy pojawiajg sie nowe problemy, zmieniac¢ priorytety, gdy zmieniajg sie realia, rozwigzywac konflikty,
oraz ustalaé, ktore informacje nalezy przekazywac.

,Nauka” zarzgdzania projektami dotyczy technicznych kompetencji zarzadzania projektami w zakresie
planowania, szacowania, mierzenia i kontrolowania pracy. ,Nauka” odpowiada na pytania , kto”, ,co” i
,kiedy” oraz zapewnia, ze techniczne elementy zarzgdzania projektem sg zarzadzane aktywnie. ,,Nauka”
zarzgdzania projektem przestrzega Tréjkata Potréjnych Ograniczen i stale ocenia dziatania w projekcie,
zapewniajac, ze cele zostang osiggniete.
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Kluczem udanego projektu jest zréwnowazenie ,,sztuki” i ,nauki” zarzadzania projektami. Chociaz
wszyscy kierownicy projektdw raczej nie bedg dobrzy zaréwno w ,sztuce”, jak i ,nauce” zarzadzania
projektami, nalezy przeprowadzi¢ analize mocnych i stabych stron kierownika projektu oraz upewnic sie,
ze kierownik projektu aktywnie dziata na rzecz zréwnowazenia ,,sztuki” i ,nauki”.

Nauka Sztuka

Jak komunikujemy sie z

Jakimi zasobami nalezy

aktywnie zarzadzac? interesariuszami?

Jaki rodzaj przywodztwa

Czy istniejg ryzyka
zagrazajace projektowi?

jest najskuteczniejszy dla
tego zespotu
projektowego?

Jak motywowac zespot?

Na jakim etapie jest
projekt?

i A e A Jakie srodowisko pracy

koszt projektu?

zespotowej bedzie
najbardziej efektywne?

Rysunek 7: Rownowazenie sztuki i nauki zarzqdzania projektami

Model kompetencji zarzgdzania projektami w Project DPro

Chociaz klasyfikacja umiejetnosci zarzadzania
projektami w kategoriach sztuki i nauki jest
pomocna, jest to tylko pierwszy krok w
identyfikacji cech skutecznego kierownika

projektu. Techniczne A

interpersonalne
Bardziej kompleksowy model kompetencji w
zakresie zarzadzania projektami pomaga
okresli¢ niezbedne umiejetnosci kierownikow
projektéw, a nastepnie moze stuzy¢ jako
narzedzie do oceny poziomu umiejetnosci, Specyficzne dla Osobiste /
identyfikacji obszaréw wymagajacych poprawy SelieE el |
oraz wyznaczania obszaréw rozwoju kariery.
Istnieje wiele modeli kompetencji kierownikow
projektéw. Model Project DPro dzieli
kompetencje w zakresie zarzgdzania projektami na cztery obszary:

Rysunek 8: Model kompetencyjny projektu DPro
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Umiejetnosci techniczne — sy czesto okreslane tgcznie jako ,,nauka” stojgca za zarzgdzaniem projektami.
Czy kierownik projektu potrafi zidentyfikowaé, wybrac i zastosowac odpowiednie narzedzia i procesy,
aby umiejetnie zarzadzac¢ projektem?

Umiejetnosci przywddcze/Interpersonalne — Czesto okre$lane facznie jako ,,sztuka” zarzadzania
projektami. Na przyktad, w jaki sposdb kierownik projektu komunikuje sie, inspiruje innych i rozwigzuje
konflikty?

Umiejetnosci osobiste/samozarzadzanie — zdolnos¢ kierownika projektu do samodzielnej organizacji
pracy. Na przyktad, czy kierownik projektu potrafi skutecznie ustala¢ priorytety, zarzgdzac czasemi
organizowac prace?

Specyficzne dla sektora rozwoju — umiejetnos¢ zastosowania umiejetnosci technicznych,
przywddczych/interpersonalnych i osobistych/samozarzgdzania w kontekscie projektéw rozwojowych.
Na przyktad, czy kierownik projektu potrafi zidentyfikowac, wybrac i zastosowaé odpowiednie narzedzia
i procesy, ktore sg specyficzne dla sektora rozwoju?

Kompetencja Charakterystyka

v" Aktywne zarzadzanie zakresem

v" Kompleksowe okreslenie dziatari niezbednych do powodzenia
projektu

v Zarzadzanie ogélnym harmonogramem w celu zapewnienia
terminowego wykonania prac

v"  Definiowanie i zbieranie wskaznikéw do pomiaru postepu projektu

v Identyfikowanie, $ledzenie, zarzadzanie i rozwigzywanie probleméw
zwigzanych z projektem

Umiejetnosci techniczne v" Rozpowszechnianie informacji o projekcie wséréd wszystkich

interesariuszy

v' Identyfikowanie, $ledzenie, zarzadzanie i rozwigzywanie problemdéw
zwigzanych z projektem

v' Stworzenie systeméw logistycznych

v' Zapewnienie odpowiedniej jakosci produktéw w ramach projektu

v Okreslenie czy i kiedy nalezy wprowadzi¢ zmiany oraz wptyw tych
zmian na projekt

v" Planowanie i zarzadzanie budzetem i wydatkami w ramach projektu

Strona 33

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition



v Spojrzenie na projekt w ramach catego portfolio organizacji

<\

Wiodgaca rola w projekcie (promowanie akceptacji)
v' Komunikowanie wizji - stawianie rozsadnych i stanowigcych wyzwanie
oczekiwan
Umiejetnogci v" Udzielanie cztonkom zespotu terminowych i pomocnych informacji
przywodcze/Interpersonalne zwrotnych dotyczacych wynikdéw pracy
v" Tworzenie produktywnego $rodowiska pracy w zespole
v" Aktywna komunikacja (werbalna i pisemna), w tym umiejetno$é
uwaznego stuchania.
v" Motywowanie cztonkédw zespotu do podazania za wskazéwkami i

osiggania celow

Umiejetnosci organizacyjne
Dbatos¢ o szczegoty

Umiejetnogci Wykonywanie wielu zadan jednoczesnie

osobiste/samozarzadzanie Myslenie logiczne

Myslenie analityczne
Samodyscyplina

AN N N NN

Zarzadzanie czasem

<\

Rozumienie wartosci i paradygmatow sektora rozwoju (lub sposobu
dziatania)

v' Zrozumienie réznych interesariuszy zaangazowanych w projekty
rozwojowe

Specyficzne dla sektora

rozwoju v" Rozumienie i umiejetno$¢ poruszania sie w ztozonych $rodowiskach

rozwojowych
v' Efektywna praca z szeregiem partnerdw wdrazajgcych

<\

Radzenie sobie z wyjatkowg presjg Srodowisk rozwojowych
v' Wykazanie sie wrazliwoscig kulturowa

Tabela 2: Charakterystyka modelu kompetencji Project DPro

e Poziom kompetencji, jakiego potrzebuje kierownik projektu w kazdym z tych obszaréw, bedzie
sie rozni¢ w zaleznosci od wielkosci, ztozonosci i ryzyka projektu. Pomimo réznic wszystkie
projekty mogg skorzystac z tego modelu, aby zapewnic, ze: dziatania sg doktadnie
zidentyfikowane, majg ustalone priorytety i kolejnos¢;

e harmonogram jest doktadny i identyfikuje powigzane ze sobg elementy planu projektu;

e procesy zakupowe (zaréwno dla materiatdw, jak i dla wykonawcow) sg identyfikowane i

wdrazane;

istniejg i s realizowane normy komunikacyjne dla odpowiednich interesariuszy;

istniejg systemy kadrowe dla personelu, wolontariuszy i partneréw wykonawczych;

ryzyko jest przewidywane i monitorowane;

istnieje system gwarantujacy, ze projekty spetniajg akceptowalne standardy jakosci; a

e proces zarzgdzania zmiang jest wdrozony i aktywnie zarzgdzany.

Strona 34

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




PM4NGOs

Wraz ze wzrostem odpowiedzialnosci kierownika projektu — od stosunkowo prostych projektéw do tych
bardziej ztozonych — wiedza, umiejetnosci i zachowania w kazdym z tych obszaréw kompetencji rowniez
beda musiaty wzrosngé. Co wiecej, jedng z najwazniejszych umiejetnosci, ktére kierownicy projektéw
muszg rozwing¢ w miare uptywu czasu, jest umiejetnosc identyfikowania istniejgcych alternatyw, co
pozwoli uporac sie z problemami (przekroczenie budzetu, konflikty w zespole, niejednoznaczne role,
niedotrzymanie harmonogramow, nieprzewidziane ryzyko) i reagowanie z wykorzystaniem
odpowiednich kompetencji, ktére pasuja do danej sytuacji.

Chociaz wszystkie cztery obszary kompetencji w zarzadzaniu projektami sg kluczowe dla zapewnienia
sukcesu projektu, zakres przewodnika Project DPro koncentruje sie szczegdlnie na ,naukowych”
obszarach kompetencji technicznych i specyficznych dla sektora rozwoju. Aby poméc kierownikom
projektéw w osiggnieciu odpowiedniego poziomu w kazdym z obszaréw kompetencji, na stronie
www.pm4ngos.org dostepny jest formularz do samooceny.

1.2.7 Etapy w projektach rozwojowych i humanitarnych

W przypadku udanych projektéw rozwojowych i humanitarnych nalezy stosowac caty wachlarz
kompetencji w zakresie zarzagdzania projektami (patrz zatgcznik | - Kompetencje w zakresie zarzadzania
projektami) w sposéb zbilansowany przez caty okres trwania projektu. Wiele organizacji opracowato
diagramy cyklu zycia projektu, ktére wykorzystujg do identyfikacji etapdw, ktére odwzorowujg przebieg
projektu od poczatku do konca. Etapy cyklu zycia projektu identyfikujg logiczng sekwencje dziatan, ktére
realizujg cele projektu.

Przyktadowo, Rysunek 9 przedstawia projekt cyklu zycia

1. Zdefiniuj
dla projektéw i programéw dla World Wildlife - € '“'f"l
id oczatkowy zespo
Federation. W tym przypadku cykl zycia projektu jest : Zakres i
reprezentowany przez serie krokdw w ramach cyklu i jest gRlontstotllnteteriusy

tylko jednym z przyktadéw modelu cyklu zycia projektu.

5. Podziel sie 2. Zaprojektuj
Cyk' * Plan dziatania: cele,

projektéw/program

Inne organizacje rozwojowe i humanitarne przyjety cykle
zycia projektu, ktére sg reprezentowane przez inne
wzory, w tym modele kotowe, liniowe lub
zmodyfikowane modele spiralne. Doktadna sekwencja i
brzmienie diagramoéw cyklu zycia projektu mogg sie
znacznie réznié¢ w zaleznosci od branzy i organizacji;
jednak ich cele sg takie same. Poprzez pogrupowanie 4. Analizuj/dostosu 4
dziatan w sekwencje cyklu zycia projektu, kierownik
projektu i gtdéwny zespdt mogg lepie;j:

®  Wnioskami

zadania i dziatania
* Plan monitorowania

6w ochronnych *_Plan operacyjny

WWF

3. Wprowadi

* Dane przychodzace
* Wynikii zatozenia

* Funkcje operacyjne
* Planyibudzety

* Plany pracy i budzety
* Pozyskiwanie funduszy

* Budowanie potencjatu
* Partnerstwo

o Zdefiniowac etapy, ktore taczg poczatek projektu z pu—
jego koricem. \

e Zidentyfikowac procesy, ktére
zespoty projektowe musza wdrozy¢
podczas przechodzenia przez
kolejne etapy cyklu zycia projektu.

Rysunek 9: Przyktadowy cykl zycia zarzqgdzania projektami
Zrédto: wwf.panda.org

e Zilustrowaé, jak cykl zycia zarzagdzania projektem moze by¢ wykorzystany do modelowania
zarzadzania projektami.
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e Modelowaé, jak projekty dziatajg w srodowisku ,,ograniczen”, gdzie zmiany jednego ograniczenia
powodujg zmiany innych parametréw projektu.

1.2.8 Model etapow w Project DPro

Project DPro wykorzystuje podejscie modelu etapdw, zapewniajgc wytyczne dotyczace tego, co powinno
by¢ uwzglednione w kazdym etapie projektu. Model etapow w Project DPro moze by¢ wtgczony do juz
istniejgcych cykli zycia projektu lub moze by¢ samodzielny, jesli cykl zycia nie jest dostepny w organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze etapy nie muszg nastepowac po sobie, ale raczej oddziatujg na siebie. Nie
rozpoczynamy jednego etapu, koficzymy go i rozpoczynamy nastepny. Dzieki temu model etapdw jest
bardziej elastyczny i mozna go dostosowac do wielu réznych projektéw i sektoréw.

Zrewidowany model etapéw w Project DPro przewiduje 5 etapdéw Identyfikacja i definicja, konfiguracja
projektu, planowanie projektu, realizacja projektu i zakonczenie projektu.

Dobrze zarzadzany

Partycypacyjny

Kompleksowy [ >

45

=

A Brama decyzji

A
A

Adaptacyjny

Monj, . - e s\
©nitorowanie, ocena, odpowiedzialnoéé i uczenie *

Rysunek 10: Model etapdéw w Project DPro

Model etapéw w Project DPro zostat zaprojektowany z wyraznym zamiarem zapewnienia, ze model jest
zrébwnowazony i kompleksowy, co jest szczegdlnie wazne w kontekscie sektora rozwoju i pomocy
humanitarnej. Zbyt czesto organizacje ktadg silny nacisk na projektowanie i wdrazanie projektu, co moze
przyémic znaczenie innych etapdw w zyciu projektu.

Oczywiscie, solidne zaprojektowanie i wdrozenie projektu jest konieczne, ale nie jest wystarczajace, aby
zagwarantowac sukces projektu. Projekt musi nie tylko zainwestowac w silny, spdjny projekt i
wdrozenie, ale rowniez musi zobowigza¢ sie do zainwestowania podobnego poziomu zasobdw i wysitku
we wszystkie etapy zycia projektu.
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Monitorowanie, ocena, odpowiedzialnos¢ i uczenie sie (MEAL)

W poprzedniej wersji Project DPro monitorowanie, ocena i kontrola (MEC) byty uwzgledniane jako
jeden etap. Jednak w tej wersji MEC zostat rozszerzony o Odpowiedzialno$¢ i Uczenie sie i zostat
wiaczony do kazdego z etapdw projektu, dostarczajgc wskazéwek i narzedzi dotyczacych dziatan z
zakresu MEAL, ktére powinny by¢ wykonane w kazdym z etapéw. Takie bardziej zintegrowane
podejscie wyrazniej okresla, w jaki sposéb MEAL i zarzgdzanie projektem muszg ze sobg
wspotpracowac, aby doprowadzié¢ do osiggniecia zatozonych wynikéw i rezultatéw projektu.

Etapy Project DPro

Identyfikacja i definicja: To wtasnie na tym etapie zespoty projektowe definiujg potrzeby, badajg
mozliwosci, analizujg Srodowisko projektu i projektuja alternatywy definiowania projektu. Decyzje
podjete na etapie Identyfikacji i Definicji Projektu wyznaczajg ramy strategiczne i operacyjne, w ktérych
projekt bedzie nastepnie funkcjonowat.

Konfiguracja projektu: To wtasnie na tym etapie projekt zostaje oficjalnie autoryzowany, a ogdlne
parametry projektu zostajg zdefiniowane i przekazane gtéwnym interesariuszom projektu. Na tym
etapie zespot projektowy tworzy rowniez strukture zarzgdzania projektem na wysokim szczeblu.

Planowanie projektu: Bazujgc na Projekt .

dokumentach opracowanych we Identyfikacja ;rolekt , Projekt
wczedniejszych etapach projektu, i Definicja anowanie Realizacia
podczas etapu planowania zespoét : i
opracowuje kompleksowy i Projekt
szczegdtowy plan wdrozenia oraz l';:g{/‘;"gtowame i Zamknigcie
plany uzupetniajgce (MEAL,

tancuch dostaw, itp.), ktore
stanowig model dla wszystkich
prac projektu. Plany te sg
weryfikowane przez caty czas
trwania projektu i aktualizowane w
celu odzwierciedlenia
zmieniajgcych sie kontekstow
projektu. Poczatek Cykl zycia projektu Koniec

Poziom pracy / zasobéw

Wdrozenie projektu: Codzienna Rysunek 11: Interakcje pomiedzy etapami projektu DPro
praca przy realizacji projektu

polega na kierowaniu i zarzgdzaniu zastosowaniem planu realizacji projektu: kierowanie zespotem,
radzenie sobie z problemami, zarzagdzanie zespotem projektowym i twércze integrowanie réznych
elementéw planu projektu.

Zakonczenie projektu: Ten etap obejmuje realizacje wszystkich dziatar zwigzanych z zakoriczeniem
projektu, ktére muszg mie¢ miejsce po jego zakorczeniu, w tym: potwierdzenie rezultatéw z
beneficjentami, zebranie doswiadczen oraz zakonczenie dziatan zwigzanych z podsumowaniem
administracyjnym, finansowym i wynikajagcym z umowy.
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Niektdre etapy projektu bedg miaty miejsce dopiero po zakoriczeniu innych — na przyktad zakonczenie
projektu nastgpi po jego wdrozeniu. Nie oznacza to, ze etap zakonczenia projektu jest ignorowany do
czasu zakonczenia etapu wdrazania. Dziatania zwigzane z zakoriczeniem projektu bedg miaty miejsce pod
koniec lub po zakonczeniu jego realizacji, rozwazania bedg prowadzone poczawszy od etapu

Identyfikacji i Definicji i wigczone rowniez do etapdw Konfiguracji i Planowania.

1.2.9 Bramy decyzji

Bramy decyzji sg kluczowe dla efektywnego
zarzadzania projektami. Bramy decyzji to punkty
kontrolne w projekcie, dzieki ktérym mozna
uzasadni¢, ze projekt powinien by¢ kontynuowany
w obecnej formie, ze nalezy wprowadzié¢ zmiany w
oparciu o dostepne informacje lub ze nalezy
catkowicie wstrzymac projekt. Wyobraz sobie, ze
bedziesz zadawat pytania: , Czy nadal realizujemy
wtasciwy projekt i czy robimy to we witasciwy
Sposoh?”

Bramy decyzji mogg przyjmowac kilka réznych form,
a liczba formalnych bram decyzji bedzie zalezata od
dtugosci i ztozonosci projektu oraz sSrodowiska, w
ktorym projekt funkcjonuje.

Proces stosowania bram decyzji powinien by¢
rowniez powigzany z granicami zarzadzania
projektem oraz strukturg zarzadzania zespotem
projektowym. Zarzadzanie projektem pomoze
ukierunkowac i wspoméc kierownika projektu w
dokonywaniu wszelkich zmian i decyzji poprzez
proces wykorzystujgcy bramy decyzji. Jesli istnieje
jasnosc co do poziomu uprawnien kierownika
projektu do podejmowania decyzji oraz
zrozumienie, ktérych interesariuszy nalezy
zaangazowac i kiedy nalezy to zrobié, proces bramy
decyzji bedzie bardziej wydajny.

Nawigacja i zarzgdzanie duzg grupg interesariuszy
poprzez szereg bram decyzji czesto zajmuje duzo
czasu i wigze sie z ryzykiem problemoéw
komunikacyjnych. Pomimo tej ztozonosci i ryzyka,
korzysci ptynace z przejscia przez bramy decyzji w
aktywny sposdb pomagaja:

Konsultacje z interesariuszami

W miare jak zespot opracowuje
dokumenty zwigzane z kazda bramg
decyzji (tj. dokument dotyczacy
uzasadnienia biznesowego, dokument
koncepcyjny, list intencyjny, propozycja
projektu itp.), bedzie musiat zaangazowac
interesariuszy w celu zbadania gtéwnych
pytan zwigzanych z potencjalnym
projektem. Pytania te obejmujg m.in.
nastepujgce kwestie:

e (Czy zakres projektu zostat
zweryfikowany i zaakceptowany
przez beneficjentow projektu?

Czy ogdlny harmonogram projektu
jest zgodny z oczekiwaniami i
ograniczeniami interesariuszy?

Czy zainteresowane strony uzgodnity
minimalny poziom wymagan
jakosciowych?

Czy ogdlny zakres projektu,
harmonogram i budzet zostaty
zweryfikowane z organizacjami
wdrazajacymi, ktére beda prowadzié
dziatania projektowe?

Te pytania, oraz inne podobne,
zapewniajg kontrole na wczesnym etapie
procesu projektowania projektu, co
pomaga zapewnic, ze oficjalna propozycja
projektu jest mozliwa do zrealizowania i
wiasciwa.

e Zapewnic, ze organizacja nie inwestuje za duzo czasu, pieniedzy, potencjatu kadrowego i kapitatu
organizacyjnego w opracowywanie propozycji projektéw, ktérym brakuje zaangazowania i wsparcia
ze strony kluczowych decydentéw (darczyricow, partneréw wdrazajacych, decydentdw wewnatrz

agencji).
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e Zapewnic ramy dla kontroli projektu, gwarantujac, ze mechanizmy sg wprowadzone oraz skutecznie
wykorzystywane i badane przez caty okres trwania projektu.

e Wspierac solidng analize koncepcji projektu, zapewniajac wiele perspektyw i zachecajac do
zbiorowej odpowiedzialnosci za projekt po rozpoczeciu jego realizacji. Okresla¢ proces, przez ktéry
projekt musi by¢ zweryfikowany, aby zapewnié, ze ma wsparcie (zar6wno wewnetrzne, jak i
zewnetrzne), ktére jest wymagane, aby projekt zostat ostatecznie zatwierdzony i zmniejszy¢
prawdopodobienstwo, ze projekt zostanie poprawiony, ale jednoczesnie odrzucony.

Jednym z najlepszych sposobéw ograniczenia ryzyka, ze projekt zostanie poprawiony, ale jednoczesnie
odrzucony. jest ustanowienie procesu bramy decyzji, ktéry sktada sie z szeregu punktédw autoryzacji na
réznych etapach projektu. Poprzez zastosowanie bramy decyzji, organizacje identyfikujg szereg punktéw
w projekcie, ktére wymagajg podjecia decyzji o kontynuacji kolejnego etapu projektu, modyfikacji
zakresu, harmonogramu i/lub budzetu projektu lub catkowitego zakornczenia projektu. Kazda kolejna
brama decyzji bazuje na pracy, ktdra zostata wykonana w poprzednim etapie.

Bramy decyzyjne — przyktad projektu, ktéry zostat poprawiony, ALE jednocze$nie odrzucony

Przyjmijmy, ze jestes na etapie Identyfikacji i Definicji i zadajesz sobie pytanie: ,W tym
momencie zainwestowali$my juz znaczne ilosci czasu/pieniedzy/wysitku w identyfikacje i
definicje projektu, nie majac zadnej gwarancji, ze nasz projekt zostanie zatwierdzony. Czy to
nie jest nadmierne ryzyko?”

Zawsze istnieje ryzyko, ze organizacja zainwestuje znaczne zasoby na etapie Identyfikacji i
Definicji projektu, a nastepnie okaze sie, ze projekt nie zostat oficjalnie zatwierdzony.

Zespot projektowy powinien stworzyc¢ system, dzieki ktoremu bedzie mégt otrzymac jasne
wskazanie, czy projekt otrzyma (lub nie) wsparcie PRZED zainwestowaniem znacznych srodkow
na etapie Identyfikacji i Definicji projektu.

Zespoty projektowe chcg uniknagé scenariusza ,,udoskonalony, ale odrzucony”, w ktérym
organizacje wydaty juz tysigce (a nawet dziesigtki tysiecy) dolaréw na dziatania zwigzane z
identyfikacja i definicjg projektu, ale projekt ostatecznie nie uzyskat wsparcia kluczowych
interesariuszy (wewnatrz organizacji, w spotecznosci, wsréd pracownikéw rzadu lub ze strony
potencjalnyvch darczvincow).

W kontekscie modelu etapéw w Project DPro, bramy decyzji s reprezentowane przez tréjkaty
znajdujace sie pomiedzy etapami projektu.
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Jak juz wspomnieli$my, liczba bram decyzji w projekcie
bedzie sie rézni¢ w zaleznosci od projektu, jego
ztozonosci oraz kluczowych interesariuszy. Z tego
powodu ikony tréjkatéw (bramy decyzji) w modelu
etapow projektu maja stuzy¢ jako ilustracja tego, gdzie
moga by¢ umieszczone bramy decyzji. Liczba bram
decyzji rézni sie w zaleznosci od projektu. Oczywistym
jest, ze system bram decyzji pomoze zapewnic, ze
inwestycje w projekt nie beda realizowane bez udziatu
kluczowych interesariuszy.

Umieszczanie bram decyzji w statych punktach projektu
(na przyktad na poczatku kazdego roku realizacji
projektu) pomaga:

e Zachowac koncentracje projektu na potrzebie, ktéra

projekt pierwotnie miat rozwigzaé;

e Zapewnic, ze kontekst i zatozenia, ktdre pierwotnie
doprowadzity do zatwierdzenia projektu, nadal
istnieja;

e Zapewnic zespotowi projektowemu i kluczowym
interesariuszom mozliwos¢ podjecia decyzji, czy
nalezy: kontynuowac projekt w obecnej formie;
zmodyfikowac plan projektu; zakonczy¢ projekt (co

niekoniecznie oznacza porazke, jesli interwencja nie

jest juz odpowiednia, wykonalna lub konieczna).

Przyktad w Tabela 3 identyfikuje trzy bramy decyzji,
ktoére zostaty ustanowione dla projektu budowy latryn
nad rzeka Delta na etapie Identyfikacji i Definicji.

PMD Pro

Kompleksowy |de"ty'“|‘:lqa i Przygotowanie A
Definicja
A A

Project DPro Guide

»—
A

A Brama decyzji

Realizacja

Rysunek 12: Bramy decyzji w modelu etapow w Project DPro

Bramy decyzji: Adaptacyjne i zwinne
narzedzie

W miare przechodzenia projektu przez piec
etapow zaleca sie, aby zespot projektowy
dokonat przegladu uzasadnienia i planowania
projektu poprzez zestaw formalnych bram
decyzji (reprezentowanych przez tréjkaty w
modelu etapéw w Project DPro).

Przy kazdej bramie decyzji zespdt projektowy
ma mozliwos¢ podjecia decyzji, czy
poczatkowe uzasadnienie projektu jest
wazne, czy wymagane sg jakies wieksze
zmiany, czy tez nalezy catkowicie wstrzymac
inwestycje projektowe.

Kazdy projekt i kazda organizacja bedzie
miata inne podejscie do bram decyzji.
Najczesciej stosowane bramy decyzji to te,
ktore znajdujg sie we wczesnych etapach
projektu. Nalezg do nich dokumenty
koncepcyjne i propozycje projektéw, ktore
stanowig dokumenty wejsciowe do podjecia
decyzji o kontynuacji potencjalnych
projektéw. Wskazane jest jednak, aby bramy
decyzji znalazty sie rowniez w pdzniejszych
etapach projektu.

Na etapie realizacji warto na przyktad
formalnie sprawdzi¢, czy potrzeba, ktorg
projekt ma zaspokoié, nadal istnieje, czy
logika interwencji jest nadal aktualna i czy
plany realizacji sg nadal dokfadne.
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Brama decyzji w projekcie budowy latryn nad rzekg Delta
Brama decyzji podczas Etapu ldentyfikacji i Definicji w tym przypadku moze by¢ nastepujaca:

Jako partner wdrazajacy, sktadasz note koncepcyjng do organizacji
pozarzadowej, przedstawiajgcy dziatania na wysokim szczeblu, budzet i

Brama decyzji 1 harmonogram projektu w ramach programu organizacji. Notatka
Notatka koncepcyjna koncepcyjna doprowadzi do jednej z ponizszych sytuacji:
projektu 1.) Twoja notatka koncepcyjna zostaje zatwierdzona i przejdziesz do

kolejnego etapu w petni opracowanej propozycji.
2.) Twoja notatka koncepcyjna zostaje odrzucona.
3.) Twoja notatka koncepcyjna zostaje zatwierdzona ze zmianami.

Po zatwierdzeniu wstepnej notatki koncepcyjnej, prawdopodobnie
zostaniesz poproszony o przygotowanie w petni rozwinietej propozycji.
Podobnie jak w przypadku Notatki koncepcyjnej, mozliwe sg 3

Brama decyzji 2 .
scenariusze:

Propozycja projektu 1.) Propozycja zostaje zatwierdzona, a Ty przechodzisz do tworzenia

i planowania projektu.
2.) Propozycja zostaje odrzucona.
3.) Propozycja zostata zatwierdzona ze zmianami.

Wiekszos¢ wtadz (lokalnych lub krajowych), na terenie ktdrych

realizowany jest projekt, wymaga autoryzacji przed przystgpieniem do

Autoryzacja wtadz jego realizacji. Wtadze zazwyczaj muszg zatwierdzi¢ lokalizacje,
koncepcje i inne kluczowe elementy projektu, zanim przejdzie on do
nastepnego etapu.

Brama decyzji 3

Tabela 3: Przyktady bram decyzji dla rzeki Delta

Bramy decyzji w ramach kazdego etapu bedg sie rézni¢ w zaleznosci od projektu, organizacji i kontekstu.
Wewnetrzne bramy decyzji musza by¢ zamkniete przed przejsciem do nastepnego etapu projektu. Jesli
brama decyzji pozostaje otwarta podczas przechodzenia do nastepnego etapu, moze to wptynac na
zdolnos¢ zespotu projektowego do efektywnego wykonania krokéw, ktére muszg by¢ podjete w
nastepnym etapie.
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Rysunek 13: Przyktady wewnetrznych bram decyzji na etapie Identyfikacji i Definicji

Na przyktad jesli autoryzacja wtadz nie zostanie uzyskana, a ta brama decyzji pozostanie otwarta, zespét
projektowy moze poswieci¢ zasoby i energie na etapie konfiguracji projektu, nie majac jednoczesnie
formalnej zgody na faktyczne kontynuowanie projektu. Moze to mieé¢ negatywny wptyw na projekt,
organizacje i interesariuszy, jesli projekt nie otrzyma autoryzacji wtadz.

Interesariusze, ktérzy bedg zaangazowani w kazdg wewnetrzng brame decyzji rOwniez mogg sie réznic,
dlatego nalezy zastanowic sie, ktére wewnetrzne bramy decyzji nalezy uwzglednic i z ktorymi
interesariuszami nalezy sie konsultowa¢ podczas tych procesow.

Awaryjne bramy decyzji

Zdarzajg sie okolicznosci, w ktérych srodowisko operacyjne projektu moze szybko ulec zmianie i
konieczne jest podjecie decyzji okreslajgcych sposéb kontynuowania projektu. W tym miejscu

pojawiajg sie awaryjne bramy decyzji. Awaryjne bramy decyzji sg stosowane, gdy trzeba szybko
podjac decyzje, czy kontynuowac projekt, czy tez go zakonczyc. Przyktadem takiej sytuacji moze

byc¢ srodowisko objete konfliktem, w ktérym okolicznosci szybko sie zmieniajg, narazajac projekt
(i/lub cztonkéw zespotu) na ryzyko.

Decyzja ta nie zawsze bedzie w granicach uprawnien (tolerancji) kierownika projektu. Zazwyczaj
nie bedzie. Kierownik projektu powinien wspétpracowac ze strukturg zarzadzania i
interesariuszami, aby okresli¢, czy i kiedy nalezy wykorzysta¢ awaryjne bramy decyzji.
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1.2.10 Jak zorganizowane sa poszczegolne etapy

Omowimy teraz szczegdtowo kazdy z etapdw Project DPro, podkres$lajac narzedzia i procesy stuzace
osiggnieciu wynikéw dla kazdego etapu. Format kazdego etapu:

e Woprowadzenie: Podkresla znaczenie etapu i zapewnia ogdlny przeglad kluczowych komponentow,
ktore nalezy rozwazy¢ podczas tego etapu.

e Kluczowe wyniki: Dla kazdego etapu istnieje konkretny wynik, ktéry powinien zosta¢ osiggniety w
oparciu o wyrdznione narzedzia i procesy.

e Co to oznacza w praktyce: Podsumowuje powigzanie z poprzedniego etapu z etapem biezgcym i
zawiera wszelkie dodatkowe rozwazania, ktdre nalezy podjg¢ na tym etapie.

o Whkiad: Nakresla wszystkie dokumenty i narzedzia, ktére bedg pomocne w realizacji proceséw
danego etapu.

e Procesy: Definiuje i podaje przyktady wszystkich proceséw i narzedzi, ktére pozwolg osiggnac wynik
danego etapu.

Ponadto przedstawilismy historie i mate studia przypadkow, ktére pokazujg konkretne przyktady tego,
jak narzedzia i procesy wygladajg w praktyce. W przewodniku Project DPro wykorzystano rézne projekty
z sektora rozwoju i pomocy humanitarnej, aby zapewnic szeroka perspektywe.

SEKCJA 2. ETAPY PROJECT DPRO

2.1 Ildentyfikacja i definicja projektu

Co omawiamy w tym rozdziale:

Rozpoznawanie i definiowanie potrzeb

Rodzaje danych i gromadzenie danych

4 kategorie potrzeb spotecznych wedtug Bradshawa
Identyfikacja i analiza interesariuszy za pomocg Diagramu Venna
Drzewa problemoéw i celdw

Analiza stanu obecnego i stanu przysztego

Ramy logiczne

ANENENENENENEN
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2.1.1 Wprowadzenie

Dobrze zarzadzany

Partycypacyjny
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AP
42
>[|

Adaptacyjny

M°“ﬂ0mwanr'e‘ ocena, odpowiedzialnost iucze niesi&

A Brama decyzji
Rysunek 14: Model etapow w Project DPro - Etap Identyfikacji i Definicji.

Wszystkie projekty zaczynajg sie jako pomyst, potrzeba lub okazja, ktéra jest oceniana, analizowana i
ostatecznie rozwijana w projekt, ktory jest zarzgdzany poprzez cykl zycia projektu. To wiasnie podczas
tego procesu zaczynamy odpowiadad na krytyczne pytanie , Czy realizujemy wtasciwy projekt?”. Jesli
tutaj sie pomylisz, projekt bedzie niewtasciwy przez dtugi czas - nawet jesli wszystkie prace w ramach
projektu zostang dobrze zaplanowane i wdrozone. Sukces na tym etapie to potowa sukcesu.

W wielu sektorach, ktdre opierajg sie na kulturze zarzadzania projektami, projekt zaczyna sie od
oficjalnego zatwierdzenia projektu. W sektorze rozwoju i pomocy humanitarnej zazwyczaj tak nie jest.

Istnieje wiele mozliwych scenariuszy. Prawdopodobnie zycie projektu rozpocznie sie od Etapu
Identyfikacji i Definicji Projektu.

Podczas etapu Identyfikacji i Definiowania Projektu inwestuje sie
czas, zasoby i wysitek w celu zdefiniowania potrzeb, zbadania Projekt a Interwencja
mozliwosci, analizy Srodowiska projektowego, pielegnowania
relacji, budowania zaufania, rozwijania partnerstwa i definiowania
ogdblnych ram interwencji. Decyzje podjete na etapie Identyfikacji i
Definicji Projektu tgczg sie z istniejgcymi strategiami
(organizacyjnymi, programowymi, sektorowymi, krajowymi itp.) i
okreslajg ogdlne ramy, w ramach ktérych projekt bedzie pdzniej
ewoluowat.

Terminy te uzywane sg
w Przewodniku
zamiennie. Projekt to

interwencja, dziatania
podejmowane w celu
,interwencji” w danej
sytuacji lub danym
Jednym z powodéw, dla ktérych Etap Identyfikacji i Definicji kontekscie.

Projektu jest tak wazny jest fakt, ze daje on najbardziej efektywnga
kosztowo mozliwo$¢ odpowiedzi na podstawowe pytania dotyczgce parametrow projektu. Jako zespét
projektowy, wspdlnie zaczniecie budowaé fundamenty projektu poprzez rézne procesy, ktorych
koncowymi rezultatami bedg rama logiczna projektu oraz karta projektu na wysokim poziomie.

Jak pokazano na Rysunek 15, najtatwiej jest wprowadzac zmiany w projekcie na poczatku. Jesli zespot
projektowy chce zmienic cele, harmonogram lub budzet, tatwiej jest to zrobi¢ PRZED rozpoczeciem
projektu (wydajgc pienigdze, wykorzystujgc harmonogram i inwestujac zasoby, aby zakonczy¢ jego
prace).

W miare postepu projektu pojawig sie inne okazje do ponownego przeanalizowania kwestii
zakresu/jakosci, budzetu/zasobdw oraz czasu/kalendarza. Jednak gdy rozpoczyna sie realizacja projektu
(zatrudnia sie pracownikdéw, rozpoczynajg sie dziatania, przydzielane sg budzety, a rezultaty zaczynaja
by¢ namacalne), koszt zmiany tych parametréow projektu wzrasta, a zmiany te stajg sie znacznie
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trudniejsze do opanowania. Dlatego trzeba zadbaé, aby kierownik projektu wykorzystywat zebrane dane
do informowania o tych decyzjach na etapie Identyfikacji i Definicji Projektu oraz aby ogdlne podejscie
do tego etapu byto otwarte na burze mézgdw, wizje i debaty nad strategia.

Mozliwosé
efektywnego

kosztowo zarzgdzania [H Wydatki w :
zmianami ramach projektu

Poziom kosztéw i personelu

Identyfikacjai Przygoto Planowanie Realizacja Zamkniecie
definicja wanie

Rysunek 15: MozZliwosc¢ efektywnego kosztowo zarzqdzania zmianami

2.1.2 Kluczowe wyniki

Analiza interesariuszy

Zarzadzanie interesariuszami moze sprawic, ze projekt zostanie zrealizowany lub przerwany. Jednak
naprawde trudno jest zarzgdzac interesariuszami i angazowac ich, jesli nie poswieci sie czasu na
kompleksowa ocene tego, kim sg, jaka jest ich wtadza i wptyw oraz na zbadanie sposobdw ich
zaangazowania. Na etapie Identyfikacji i Definicji proces ten rozpocznie sie od analizy interesariuszy oraz
okreslenia ich wiadzy i wptywu. Analiza ta bedzie punktem wyjscia dla strategii zarzadzania i
zaangazowania, ktéra zostanie opracowana w dalszych etapach projektu.

Ramy logiczne projektu

Rama logiczna projektu (logika) jest kluczowym procesem i narzedziem, ktére pomaga nakreslic¢, w jaki
sposéb dziatania bedg prowadzi¢ do produktow i rezultatdw projektu. Daje réwniez mozliwosé
nakreslenia wszelkich zatozen zwigzanych ze stwierdzeniami dotyczgcymi celdw oraz zawiera wskazniki
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projektu i Srodki weryfikacji, ktore bedg wykorzystywane do weryfikacji stwierdzen dotyczacych celéw w
trakcie trwania projektu.

Propozycja projektu

To na tym etapie prawdopodobnie zostanie ztozona propozycja projektu w celu uzyskania finansowania.
Aby propozycja zostata ukonczona, trzeba bedzie opracowad i uzyskac znaczng ilos¢ informacji, aby
stworzy¢ jak najbardziej kompleksowg i doktadng propozycje. Kluczowe jest rozpoczecie analizy
wysokiego poziomu zakresu projektu, budzetu, harmonogramu, ryzyka, trwatosci oraz rozwazan
dotyczacych zakonczenia projektu. Nalezy rowniez zastanowi¢ sie nad wymaganiami zespotu i tym, co
bedzie potrzebne, jesli chodzi o zasoby, zaréwno ludzkie jak i materialne, aby skutecznie i z sukcesem
zrealizowac projekt.

Karta projektu wysokiego poziomu

Na tym etapie zaczniesz budowac swaj projekt, wykonujac analizy wysokiego poziomu dotyczgce ryzyka,
interesariuszy, zasobéw ludzkich, faricucha dostaw i trwatosci. Wynikiem tych proceséw powinna by¢
karta projektu wysokiego poziomu, ktéra bedzie dalej rozwijana na etapie konfiguracji projektu oraz
propozycja projektu, ktéra zostanie ztozona w celu uzyskania finansowania.

MEAL na etapie Identyfikacji i Definicji
(Monitorowanie, ocena, odpowiedzialnosc i uczenie sig)

Zaangazowanie zespotu MEAL (lub punktu centralnego) na tym etapie jest niezwykle wazne.
Kierownik projektu bedzie scisle wspotpracowat z zespotem MEAL przez caty czas trwania projektu,
ale szczegdlnie na tym etapie bedzie prowadzonych wiele analiz, ktére beda wymagaty pomocy i

wkfadu zespotu MEAL. Jest to szczegdlnie wazne w miare przeprowadzania oceny potrzeb i

walidacji oraz opracowywania wniosku. Zespét MEAL bedzie réwniez zaangazowany w pomoc W
tworzeniu logiki — zatwierdzanie wskaznikow, zapewnianie, ze logika jest prawidtowa, pomoc w
testowaniu zatozen i zapewnianie, ze srodki weryfikacji sg praktyczne.

2.1.3 Kto jest zaangazowany w ten etap

Etap Identyfikacji i Definicji Projektu daje mozliwos¢, na wczesnym etapie projektu, ustanowienia
podejscia partycypacyjnego z interesariuszami. Chociaz podejscie partycypacyjne do identyfikacji i
definiowania projektu moze wymagac wiecej czasu i zasobdw, to zastosowanie tego podejscia powinno:
e Dadinteresariuszom mozliwosé przejecia kontroli nad ich wtasnym procesem rozwoju;
e Wzmocnic projekt projektu, wykorzystujgc informacje i opinie z wielu perspektyw;
o Zwiekszy¢ odpowiedzialnosc¢ za projekt wsrdd interesariuszy.
Nalezy pamietac o wtgczeniu do projektu jak najwiekszej liczby cztonkdéw zespotu projektowego i
interesariuszy, ale nalezy pamieta¢, ze w tym momencie kierownik projektu i duza czes¢ zespotu mogg

nie by¢ jeszcze zatrudnieni. Warto upewnic sie, ze kierownik programu, zespét MEAL i inni odpowiedni
interesariusze wewnetrzni s czescig procesu i mogg skutecznie przekaza¢ wiedze i informacje
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kierownikowi projektu, gdy ten zostanie zatrudniony. Kierownik programu moze by¢ rowniez kluczowy,
jesli projekt wchodzi w zakres jednego z programdw w organizacji, zapewniajgc zgodnos$é wynikow z
0golng strategig programu i dostarczajgc kierownikowi projektu i zespotowi wytycznych dotyczacych
analiz i ocen na wysokim poziomie, ktére majg miejsce na tym etapie.

Poniewaz podczas tego etapu bedziesz przeprowadzat analizy wysokiego poziomu (szacunki), kluczowe
jest réwniez zaangazowanie zespotdw wsparcia i zespotdw operacyjnych w Twojej organizacji. taficuch
dostaw, zasoby ludzkie i finanse bedg wymagaty konsultacji, szczegdlnie podczas procesu pisania
propozycji. Personel ten moze by¢ niezwykle pomocny w zapewnieniu bardziej doktadnych szacunkoéw,
jesli chodzi o czas, budzet i zakres projektu.

2.1.4 Co to oznacza w praktyce

Mobilizacja zasobow i udziat interesariuszy

Realia tego etapu oznaczajg niekiedy bardzo ograniczony czas na identyfikacje projektu oraz okreslenie
projektu i parametréw zakresu prac. Dlatego tak wazne jest ustrukturyzowane podejscie do identyfikacji
i definiowania projektu oraz mobilizowanie zasobéw potrzebnych do skutecznego wykonania tego
zadania.

Zaangazowanie interesariuszy na tym etapie jest kluczowe dla powodzenia projektu. Identyfikacja i
definicja projektu moze by¢ utatwiona poprzez proces partycypacyjny, ktéry promuje akceptacje dla
interwencji na wczesnym etapie i pomaga nakreslic¢ priorytety.

Inng korzyscig z zaangazowania interesariuszy na tym etapie jest ustanowienie wzorca sposobu
wspotpracy z interesariuszami przez caty czas trwania projektu. Zaangazowanie powinno by¢ swiadome i
strategiczne, z uwzglednieniem mechanizméw uczestnictwa i informacji zwrotnej, jesli jest to wtasciwe.
Chod¢ wymaga to wiecej czasu, korzysci z zastosowania polityki zaangazowania interesariuszy znacznie
przewyzszajg problemy, zwtaszcza na etapie planowania i wdrazania projektu.

Bramy decyzji

Bramy decyzji s3 niezbedne na kazdym etapie projektu, ale szczegdlnie istotne sg na etapie ldentyfikacji i
Definicji Projektu. Na tym etapie ustala sie fundamenty projektu, wiec popetnienie btedu na tym etapie
spowoduje efekt domina, ktéry wptynie na sukces i realizacje projektu.

Ustanowienie formalnych bram decyzji oraz zaangazowanie interesariuszy w proces pomaga zapewnic,
Ze realizujesz wtasciwy projekt we wiasciwy sposdb. Przyktady bram decyzji na etapie Identyfikacji i
Definicji:

e Ocena potrzeb: Potwierdza, ze potrzeba istnieje i jest priorytetem dla spotecznosci,
interesariuszy i beneficjentow. Informuje o parametrach projektu poprzez dane i informacje
zwrotne od interesariuszy.

e Notatka koncepcyjna: Przedstawia koncepcje projektu na wysokim poziomie, w ktérej
interesariusze (organizacja, zespot programowy i/lub darczyncy) okreslaja, czy projekt spetnia
kryteria przejscia do propozycji projektu.

e Propozycja projektu: Zarysowuje elementy projektu na wysokim poziomie, w tym: zakres prac,
budzet, ramy czasowe, ryzyka, interesariuszy, logike interwencji i wymagania dotyczace
zasobdw. Ma na celu uzyskanie finansowania.
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Nalezy pamietad, ze na tym etapie mozna uwzgledni¢ dodatkowe bramy decyzji i bedzie to zalezato od
rodzaju i ztozonosci projektu, jak rdwniez od ram czasowych pomiedzy poczatkowym pomystem na
projekt (lub wnioskiem o propozycje) a ztozeniem propozycji projektu.

2.1.5 Wkiad

Aby pomyslinie przejs¢ przez etap Identyfikacji i Definicji, potrzebne bedg rézne dokumenty i informacje.
Mogg to byc¢:

Koncepcja/pomyst projektu

Zakres zadan z zapytania ofertowego

e Whnioski wyciggniete z poprzednich, podobnych projektéw
e Teoria zmian w programie

Dostepne naktady beda zaleze¢ od rodzaju identyfikowanego i definiowanego projektu. Na przyktad, jesli
odpowiadasz na zapytanie ofertowe miedzynarodowej organizacji pozarzagdowej lub darczyncy jako
partner wdrazajgcy, prawdopodobnie bedziesz miat do dyspozycji zakres zadan. Projekt
prawdopodobnie zostat okreslony na wysokim poziomie, co wymaga podania konkretnych danych z
Twojej strony i dalszego uszczegdtowienia parametréw Twojej czesci interwencji.

Natomiast jesli jestescie odbiorcami projektu opartego na dotacjach, bedziecie musieli zidentyfikowaé i
opracowac projekt od poczatku do korca, wigczajgc w to
kazdy element projektu. Prawdopodobnie na tym etapie
masz juz ogdlny pomyst, ktéry wymaga dalszej eksploracji i Notatka koncepcyjna
okreslenia szczegétéow.

Notatka koncepcyjna to dokument

Procesy nie ulegng zmianie dla wszystkich projektéow w wysokiego poziomu

tym etapie, jednak rodzaj realizowanego projektu okresli przedstawiajacy idee projektu,

poziom szczegdtowosci i informacji, ktore trzeba bedzie ktory moze by¢ uzywany

ustali¢ w tym etapie. wewnetrznie lub zewnetrznie. Na
tym etapie mogtes juz przedstawic

2 1.6 Proces !\lotatke I.<oncepcyjnq weyvnetrznym
interesariuszom w swojej

L . organizacji lub agencji darczyncy czy

Zdefiniowanie potrzeb organizacji pozarzagdowej w

Proces identyfikacji i definiowania projektu powinien odpowiedzi na zapytanie ofertowe.

rozpoczac sie od zebrania przez zespot projektowy danych Notatka koncepcyjna jest

i informacji identyfikujgcych potrzeby spotecznosci w doskonatym narzedziem, ktore

obszarze potencjalnej interwencji. Zbierane dane nie mozna wykorzysta¢ do rozpoczecia

powinny ograniczac sie tylko do badania kwestii tworzenia ram i definiowania

zwigzanych z potrzebami spotecznosci. Istnieje wiele projektu na tym etapie.
innych czynnikdw, ktére nalezy wzig¢ pod uwage podczas
badania potrzeb spotecznosci, ktdre przyczynia sie do

sformutowania ram projektu. Wsréd tych czynnikdw wymieni¢ mozna:

e Biezgce ustugi Swiadczone na danym obszarze (przez samg spotecznosc lub inne organizacje).
e Interesariuszy, ktdrzy mogg by¢ zaangazowani w projekt.

e Mocne strony i aktywa spotecznosci.

e Cele, zadania i strategie na poziomie kraju lub sektora.
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Jednym z problemdw podczas zbierania danych jest mozliwosé duzej subiektywnosci tego procesu.
Ludzie (jako jednostki oraz jako cztonkowie grup spotecznych i grup intereséw) mogg miec¢ zupetnie
odmienne pomysty na to, co powinno zostac zdefiniowane jako ,potrzeba”. W rezultacie proces
definiowania potrzeb w jednym miejscu moze przynies¢ znaczgco odmienne rezultaty w zaleznosci od
tego, z kim sie konsultuje i jakie stosuje sie podejscie.

MEAL i identyfikacja potrzeb

Zespot lub punkt centralny MEAL bedzie na tym etapie scisle wspdtpracowat z kierownikiem projektu

i zespotem. Kazde gromadzenie danych powinno obejmowac wspodtprace z zespotem MEAL lub
przedstawicielami.

Gromadzenie danych

Dane gromadzone na tym etapie nie bedg ograniczone do potrzeb i priorytetdw docelowe]j spotecznosci
lub beneficjentow. Bedg to inne informacje, ktére nalezy uzyskac na tym etapie projektu, aby lepiej
zrozumieé kontekst. Do danych tych mozna zaliczy¢:

¢ Srodowisko prawne i regulacyjne

e Warunki i normy spoteczne / kulturowe
Dostepna i potrzebna infrastruktura

Mocne strony spotecznosci, mozliwosci i wizja
Srodowisko biologiczne/fizyczne

Sieci organizacyjne

e Sukcesy i mozliwosci

Istnieje wiele sposobdw, w jaki mozna zebraé te dane, majgc na uwadze, ze w tym momencie
prawdopodobnie nie dysponuje sie zbyt wieloma zasobami do pracy. Mozemy nie mie¢ dedykowanego
budzetu na wdrozenie w petni rozwinietych dziatan zwigzanych z gromadzeniem danych lub mozemy nie
miec zbyt wielu zasobdw ludzkich, ktére mozna poswieci¢ na proces gromadzenia danych. Nalezy
pamietac o tych ograniczeniach podczas okreslanie, z jakiego Zrédta i jakg metodg nalezy gromadzié
dane.

Zanim jednak rozpocznie sie proces gromadzenia danych, nalezy opracowac plan, ktéry okresla:

e (el gromadzenia danych

Zasoby dostepne do gromadzenia danych

e Wymagane zasoby ludzkie

e Ramy czasowe dostepne dla gromadzenia danych/oceny potrzeb

Wezmy na przyktad projekt budowy latryn nad rzekg Delta. W tym momencie projekt jest tylko
pomystem, ktéry bedzie wymagat wiecej informacji i danych, aby potwierdzi¢ istnienie potrzeby i
dostarczy¢ zespotowi projektowemu informacji, ktére pomoga mu w dalszym rozwoju projektu.

Tabela 4 przedstawia prosty, ale uporzagdkowany sposdéb okreslenia, jakie informacje i dane nalezy
zebra¢ w celu przeprowadzenia oceny potrzeb. Na tym etapie projektu czas i zasoby sg ograniczone,
wiec proces gromadzenia danych powinien by¢ jak najbardziej skoncentrowany, a takze efektywny pod
wzgledem kosztow i zasobow.
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Co musimy

Od kogo/gdzie
mozemy uzyskac

Jakiego rodzaju
zasoby ludzkie

Jaki budzet bedzie

Jakie beda ramy

wiedziecé? A O potrzebny? czasowe?
Jakie s3 lokalne Spotkanie ze Osoba znajgca Transport, lunch, 2 dni wizyt w
stowarzyszenia, spotecznosci lokalng materiaty biurowe. @ terenie.
samorzad lokalny,  lokalna. spotecznos¢

inni uczestnicy?

Jak wyglada Wspdlnoty Osoby pracujgce w | Transport, lunch, Tydzien wizyt w
utylizacja rodzinne, terenie sktadajgce | materiaty biurowe. | terenie.
odpadow w stowarzyszenia, rodzinom wizyty.

gospodarstwach spotdzielnie.

domowych?

Jak wyglada Odwiedziny Osoba znajaca Transport, lunch, 2 dni wizyt w
utylizacja spotecznosci, lokalng materiaty biurowe. @ terenie.
odpadow rozmawianie z spotecznosc

komercyjnych / cztonkami

przemystowych? spotecznosci.

Tabela 4: Planowanie gromadzenia danych w projekcie budowy latryn nad rzekq Delta

Potraktuj proces gromadzenia danych jako maty projekt. Istnieje okreslony wynik (zrozumienie potrzeb),
okreslony zakres prac, budzet i harmonogram, ktérymi nalezy zarzgdzad.

Brak wtasciwego planowania gromadzenia danych moze spowodowaé, ze proces ten bedzie
nieefektywny, poniewaz mogg byc¢ zbierane dane, ktdre nie sg zwigzane z ideg projektu lub zespét moze
nie uwzgledni¢ kluczowych informacji, ktére sg wazne dla okreslenia potrzeb interwencji.

Dane z programu, doswiadczenia i oceny

Jesli projekt jest czescig programu, mogg istnie¢ juz dane i informacje, ktore zespét projektowy

moze wykorzystaé do identyfikacji lub walidacji potrzeb. Moze to zmniejszy¢ ilos¢ danych, ktore

trzeba zebra¢, pod warunkiem, Ze sg one aktualne i istotne.

Innym doskonatym narzedziem do wykorzystania podczas gromadzenia danych na etapie

Identyfikacji i Definicji s wnioski i oceny z poprzednich projektdw — o ile sg one aktualne. Te oceny

i wnioski powinny by¢ wtagczone do przysztych projektéw i zazwyczaj zawieraja pewne dane i

informacje, ktére mogg by¢ wykorzystane w nowym projekcie.

Rodzaje danych

Dane wtdrne: Informacje dostepne poprzez opublikowane i niepublikowane zrédta, w tym przeglady
publikacji, badania, oceny, oceny, raporty organizacji pozarzagdowych, agencji ONZ, organizacji
miedzynarodowych i biur rzgdowych. Dane wtérne moga by¢ bardzo korzystne cenowo i powinny by¢
pierwszymi zrédtami, do ktérych siegamy w celu uzyskania danych do oceny. Niestety, dostep do
dokumentéw wtérnych jest czesto ograniczony, a przy ich interpretacji nalezy zachowaé ostroznos¢.
Czasami trzeba bedzie skorzystac z gromadzenia danych pierwotnych, aby zweryfikowac¢ wiarygodnos¢ i
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adekwatnos¢ danych wtdrnych do konkretnego kontekstu lub uzyskac bardziej szczegétowe informacje.
Nalezy pamietac, ze dane wtdrne mogg by¢ iloSciowe lub jakosciowe.

Mocne strony

Stabe strony

o Wozglednie optacalne i mozna je uzyskac
za pomoca Internetu i/lub wyszukiwania
w rejestrach.

e Do realizacji catego procesu potrzeba
mniej zasobdw ludzkich

e Zajmuje mniej czasu w poréwnaniu z
gromadzeniem danych pierwotnych i
wtérnych.

e Znalezienie aktualnych danych moze by¢

trudne.

e Nie wszystkie zrédta s sobie rowne.

Korzystanie z wiarygodnych i godnych
zaufania zasobéw moze by¢ problemem
dla osdb, ktore nie sg dobrze
zorientowane w tradycyjnych metodach
badawczych.

Tabela 5: Mocne i stabe strony danych wtérnych

Pierwotne dane ilosciowe: W sytuacjach, gdy Zzrédta wtérne nie dostarczaja wystarczajgcych informacji
lub gdy informacje sg po prostu niedostepne, organizacje mogg zbiera¢ dane za pomocg ilosciowych
metod oceny (ankiety, kwestionariusze, testy, standardowe instrumenty obserwacyjne), ktére
koncentrujg sie na informacjach, ktére mozna policzy¢ i poddac analizie statystycznej.

Mocne strony

Stabe strony

e Dane ilosciowe sg skalowalne, poniewaz
mozna uzyskaé duzg liczbe odpowiedzi i
uogolni¢ wyniki.

o Jesli pytania i odpowiedzi s3 dobrze
napisane, w wynikach pojawia sie mniej
osobistych uprzedzen.

e Mozna stosowac standardowe podejscia i
porownywac wyniki z innymi danymi.

e Dane ilosciowe moga nie oddawac gtebi

sytuacji.

e Trudno jest o kontekst, gdy mamy do

czynienia ze standardowymi pytaniami i
odpowiedziami dla kazdego respondenta.

Tabela 6: Pierwotne dane ilosciowe - mocne i stabe strony

Pierwotne dane jakosciowe: W przeciwienstwie do podejscia ilosciowego, podejscie jakosciowe stara
sie uchwyci¢ doswiadczenia uczestnikdw za pomocg stéw, obrazéw i przedmiotow (a nawet
niewerbalnych wskazéwek dostarczanych przez respondentdw). Dane jakosciowe sg najczesciej zbierane
w formie otwartej narracji, w przeciwienstwie do typowego formatu pytan i odpowiedzi w ankietach,

kwestionariuszach lub testach.

Mocne strony

Stabe strony

e Zapewnienie szerokiego zakresu
informacji opartych na doswiadczeniu
respondenta.

e Zapewnienie bardziej szczegdtowych
informacji i informacji zwrotnych niz w
przypadku danych ilosciowych.

e Nie mozna skalowac i uogdlniac.
e Wymagajg duzo czasu i zasobow.
e Wymagaja od zespotu gromadzacego

dane wiedzy i zdolnosci do wdrozenia
metod gromadzenia danych
jakosciowych.
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e Pomoc zespotowi projektowemu w
lepszym zrozumieniu kontekstu dzieki
doswiadczeniom respondentdw.

Tabela 7: Pierwotne dane ilosciowe - mocne i stabe strony

Mocne i stabe strony kazdej metody nalezy rozwazy¢ w
odniesieniu do czasu i zasobow, ktore sg dostepne w tym
momencie projektu. Nalezy pamietac, aby wybraé
najbardziej odpowiednie (i optacalne) narzedzia i podejscia
do zbierania informaciji. Istnieje wiele opinii na temat tego,
ktora metoda gromadzenia danych jest najlepsza - ilosciowa
czy jakosciowa, pierwotna czy wtérna. Kazda metoda ma
swéj cel i mocng strone. Na przyktad, dane pierwotne sg
czesto uwazane za lepsze od danych wtérnych. W
rzeczywistosci jednak zespot projektowy moze nie mieé
mozliwosci lub zasobdw potrzebnych do przeprowadzenia
petnego badania ilosciowego.

Gromadzenie danych metodami
mieszanymi

Ta metoda sktada sie z kombinacji
pierwotnych zrédet danych
ilosciowych, pierwotnych zrédet

danych jakosciowych, a czasem
nawet wtérnych. Podejscie
oparte na metodach mieszanych
zapewnia solidng podstawe do
badania danych z réznych
perspektyw.

Dane wtérne

Pierwotne dane ilosciowe

Pierwotne dane jakosciowe

v Przeglad publikacji v/ Badania wiedzy, praktyki i v' Burza mdzgéw
v' Przeglad dokumentacji zasiegu v' Diagramy
v Istniejace statystyki v' Ankiety wypetniane przez pokrewienstwa
v" Indeksy gospodarstwa domowe v" Grupy badawcze
v' Dokumenty rzagdowe v' Znormalizowane testy i v Historyczne narracje
v" Inne dokumenty badania v' Osie czasu
organizacji v' Znormalizowane narzedzia v' Mapowanie okolicy
pozarzadowych do obserwacji v' Czesciowo
v Pomiary antropometryczne ustrukturyzowane
wywiady
v' Wywiady z kluczowymi
respondentami
v Cwiczenia w tworzeniu
rankingu

Tabela 8: Rodzaje danych

Gromadzenie danych pierwotnych moze by¢ ukierunkowane na konkretne potrzeby proponowanego
projektu, ale moze tez zajg¢ duzo czasu i pieniedzy oraz zaangazowacé wiele 0sdb. Z tego powodu wiele
organizacji zaleca, aby pierwsza runda gromadzenia danych opierata sie na danych wtérnych, a kolejne
rundy wykorzystywaty metody gromadzenia danych pierwotnych w celu wypetnienia luk, ktérych nie

obejmujg dane wtérne.

Co wiecej, cho¢ percepcja czesto sugeruje, ze dane jakosciowe sg mniej restrykcyjne niz dane ilosciowe,
podejscia ilosciowe czesto wigzg sie z ryzykiem zwiekszenia oczekiwan spotecznosci lokalnych i
partneréw, a takze moga byc¢ dos¢ kosztowne. Z kolei oceny danych jakosciowych moga by¢
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rygorystyczne, jesli zostang zaplanowane i wdrozone z wykorzystaniem wiedzy specjalistycznej, a takze
mogga ujawnic¢ ciekawe spostrzezenia dotyczgce przyczyn trenddw, ktére zostaty zidentyfikowane za
pomocg metod wtérnych i ilosciowych.

Potfaczenie metod wtérnych i pierwotnych (w tym zaréwno narzedzi jakosciowych, jak i iloSciowych) w
tym samym procesie gromadzenia danych moze zapewni¢ bardziej kompleksowy, zintegrowany obraz na
potrzeby podejmowania decyzji przez zespét projektowy. A w koncu wszystko sprowadza sie do
podejmowania decyzji.

Przed rozpoczeciem gromadzenia danych nalezy zada¢ sobie i swojemu zespotowi pytanie ,Jak zostang
wykorzystane te dane?”. Jesli nie ma zadowalajgcej odpowiedzi na to pytanie, nie przystepuj do
dziatania. Czas i zasoby sg zbyt cenne na tym etapie, by trwonié je na zbieranie danych bez jasnego celu.
W wielu ¢wiczeniach z zakresu oceny zebrano obszerne dane, a nastepnie przygotowano obszerne tomy,
ktore teraz tylko lezg na pdtkach i zbierajg kurz. Dokumenty te stanowig przyktad niewtasciwego
wykorzystania zasobdw, mogg stanowic ingerencje w zycie interesariuszy i tworzy¢ fatszywe
oczekiwania, ktdre z kolei mogg zaszkodzi¢ waznym relacjom z partnerami i/lub beneficjentami.

Za kazdym razem, gdy rozpoczynasz proces gromadzenia danych, pamietaj o ponizszych pytaniach, aby
okresli¢, jakie dane nalezy zebrac i jakimi metodami:

v Jakie informacje musze uzyskaé?

v Z jakich zrédet moge uzyskaé te informacje? Czy istniejg wiarygodne Zrddta wtérne, z ktérych
moge skorzystac?

v' W jaki sposéb te informacje pomoga mi w procesie decyzyjnym dotyczacym projektu?

v Czy zespdt zbierajgcy dane ma mozliwosci techniczne i kadrowe, aby skutecznie gromadzié dane
w ten sposéb?

v Czy uzyskane przeze mnie informacje moga by¢ wykorzystane w innych projektach lub
programach?

v Jak, kiedy i przez kogo dane bedg analizowane?

v' W jaki spos6b bedziemy zarzadzaé i archiwizowaé informacje i dane, ktére uzyskamy w procesie
zbierania?

Triangulacja danych

Podejsciem do ograniczenia subiektywnosci definicji problemu i pracy nad réznymi perspektywami
,prawdziwych” potrzeb jest zastosowanie triangulacji danych. Triangulacja jest skuteczng technika, ktdra
utatwia walidacje danych poprzez weryfikacje krzyzowg z wiecej niz dwdch zrédet. Na przyktad, jesli
badanie wykorzystuje tylko jedng metode gromadzenia danych (perspektywe), pojawia sie pokusa, by
uwierzy¢, ze wyniki sg wiarygodne. Jesli badacz stosuje dwie metody (perspektywy), wyniki mogg sie ze
sobg nie zgadzac. Jednak stosujgc trzy metody/perspektywy, aby odpowiedzieé na pytanie, mozna miec
nadzieje, ze wyniki przynajmniej dwdch z nich bedg sie wzajemnie potwierdzac. Z drugiej strony, jesli
pojawig sie trzy sprzeczne odpowiedzi, badacz wie, ze nalezy zmieni¢ kierunek pytania, ponownie
rozwazy¢ metody lub wykonac obie czynnosci.

U podstaw triangulacji danych lezy zwiekszenie zaufania i wiarygodnosci wynikdéw badania. taczac wiele
perspektyw i metod, badacze mogg mie¢ nadzieje na przezwyciezenie stabosci lub uprzedzen i
problemoéw, ktdre wynikajg z jednej metody lub perspektywy jednego obserwatora - tym samym
zwiekszajgc wiarygodnosc i waznos¢ wynikow.
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Jednym ze sposobow wykorzystania triangulacji w procesie identyfikacji potrzeb jest zastosowanie
podejscia wprowadzonego przez amerykanskiego socjologa Jonathana Bradshawa, ktéry uwazat, ze
ocena potrzeb powinna badad cztery rodzaje potrzeb w spotecznosci, a obecnos¢ wszystkich rodzajéw
potrzeb wskazywataby na ,prawdziwg” potrzebe.

4 kategorie potrzeb spotecznych Bradshawa obejmuja: Potrzeby odczuwane, wyrazane, normatywne i
poréwnawcze.

e Potrzeby odczuwane — potrzeby odczuwane skupiajg sie na myslach i marzeniach samej
spotecznosci, na tym, co wedtug niej powinno by¢ priorytetem. Odczuwana potrzeba jest
prawdopodobnie subiektywna. Jest raczej pragnieniem niz potrzebg. Na odczuwane potrzeby ma
wptyw wiedza i oczekiwania jednostki, ktére moga by¢ nierealistyczne i/lub nieosiggalne. Na
przyktad, matki moga wyraza¢ niezadowolenie z bataganu i choréb wynikajgcych z braku
higienicznych warunkéw sanitarnych - ale mogg nie by¢ Swiadome istnienia alternatyw, ktore
mogtyby zmieni¢ stan rzeczy.

e Wyrazone potrzeby — Ten rodzaj potrzeb jest zwykle realizowany poprzez obserwacje. Co
spotecznos¢ wyraza poprzez swoje dziatania? Na przyktfad, jesli istniejg diugie listy oczekujgcych na
ustuge, spotecznosé traktuje te potrzebe priorytetowo. Czasami wyrazone potrzeby pokrywajg sie z
odczuwang potrzebg spotecznosci. Czasami potrzeby te mogg nie byé publicznie sprecyzowane
(jako odczuwane potrzeby) w wyniku naciskow politycznych/kulturowych lub dlatego, ze nikt nigdy
o nie pytat. Na przyktad, rodziny mogty nie wyrazaé swojego niezadowolenia z braku higienicznych
warunkow sanitarnych w sposdb werbalny, ale teraz zaczynajg wskazywaé miejsca, w ktérych
pozbywajg sie swoich domowych odpadéw (Smietniki).

e Potrzeby normatywne — ten rodzaj potrzeb poréwnuje obecng sytuacje z zestawem standardéw
zawodowych lub eksperckich. Czesto potrzeby te sg okreslane przez specjalistéw lub ekspertéw -
lekarzy, inzynieréow, specjalistdw od zdrowia publicznego itp. Na przyktad ekspert ds. warunkéw
sanitarnych moze wskazac, ze wskazniki zawartosci odchodéw w wodzie w gospodarstwach
domowych przekraczajg norme ustanowiong przez ministerstwo zdrowia.

e Potrzeby poréwnawcze — te potrzeby poréwnujg obecng sytuacje z sytuacjg innych. Jednym z
najczestszych zastosowan tego podejscia jest poréwnanie dostepu ludzi do zasobéw. W tym
podejsciu uznaje sie, ze potrzeba jest pojeciem wzglednym i dlatego kazda debata na temat
potrzeby musi odbywac sie w kontekscie poréwnania miedzy ludzmi. Na przyktad cztonkowie
spotdzielni rybackiej mogg zauwazyé, ze liczebnos$¢ ryb jest wyzsza w pobliskim miescie z
urzadzeniami sanitarnymi.

Walidacja potrzeb

Jesli projekt jest realizowany w ramach programu lub poprzez zapytanie ofertowe, moze sie
okazaé, ze koncepcja projektu zostata juz ustalona. W tym momencie przeprowadzenie petnej
oceny potrzeb nie bedzie wymagane, jednak korzystne bedzie dalsze definiowanie i walidacja

potrzeb poprzez prosty proces walidacji potrzeb. Mozesz zebra¢ dane dotyczace docelowych
beneficjentéw i kontekstu, w ktdrym bedziesz wdraza¢ projekt, aby upewnic sie, ze jest on
wykonalny, a potrzeby, ktére zostaty wczesniej zidentyfikowane, sg nadal aktualne.
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Odczuwana potrzeba: czesc¢ Wyrazona potrzeba: rodziny nie

cztonkow wspolnoty sygnalizuje, majg dostepu do uzdatnionej

ze chcieliby miec przychodnie wody i pobieraja wode do
gotowaniai picia z rzeki Delta.

Potrzeba normatywna: specjalisci Potrzeba porownawcza: badania
wskazuja, ze poziom nieczystosci pokazujg, ze liczba dzieci cierpigcych
w rzece Delta przekracza na choroby przenoszone za
obowiazujace normy. posrednictwem wody jest znac’znie
wyzsza niz w innych spotecznosciach.

Rysunek 16: Kategorie potrzeb spotecznych wedtug Bradshawa

W miare jak organizacje badajg potrzeby spotecznosci, problemem bedzie zapewnienie, ze proces
identyfikacji potrzeb jest doktadny i rzetelny. Czesto jednostki i grupy na podstawie swoich obserwacji i
doswiadczen majg juz pomyst, jaki rodzaj projektu lub ustugi jest preferowany przez dang organizacje
rozwojowq. Organizacje rozwojowe muszg unika¢ przekazywania spotecznosci priorytetéw przed
identyfikacjg potrzeb, poniewaz mogg udzieli¢ odpowiedzi, ktére zagwarantujg ich wybdr i korzysci. Na
przyktad, jesli wiadomo, ze organizacja rozwojowa wspiera przede wszystkim projekty zwigzane z wodg,
uczestnicy projektu prawdopodobnie bedg wyrazac swoje problemy i rozwigzania w sposdb, ktéry
wedtug ich przewidywan bedzie pasowat do interwencji preferowanych przez te organizacje rozwojows -
projektu zwigzanego z woda.

Analiza potrzeb

Celem gromadzenia danych jest szerokie badanie i zbieranie informacji na temat wielu réznych kwestii,
natomiast celem analizy potrzeb jest uporzagdkowanie i zbadanie danych w taki sposdb, aby mozna byto
wydoby¢ z nich przydatne informacje. Podczas identyfikacji i definiowania potrzeb dla projektu, bedziesz
musiat podzieli¢ analize potrzeb na dwie kategorie: analize stanu obecnego i analize stanu przysztego.

Analiza stanu obecnego: Gdzie teraz jesteSmy? Jaka jest teraz sytuacja w terenie? Jakie sg warunki w
spotecznosci? Z jakimi problemami boryka sie spotecznosc i jakie sg priorytety interwencji? Kim sg
interesariusze powigzani z problemem? Jakimi mozliwosciami dysponujemy jako zespdt projektowy i
partnerzy, aby skutecznie wdrozy¢ ten rodzaj interwenc;ji?

Analiza stanu przysztego: Gdzie zamierzamy sie znalez¢ po zakonczeniu projektu? Jakich zmian mozemy
sie spodziewad po zakonczeniu projektu? Jakie sg zagrozenia, ktére mogg zaktdci¢ naszg zdolnos$¢ do
osiggniecia tych zmian? Jaki stopien trwatosci ma interwencja? Czy zmiana moze by¢ zachowana po
zakonczeniu projektu?

Analiza stanu obecnego

Podstawowymi elementami analizy stanu obecnego jest zbadanie interesariuszy, ich wtadzy i wptywu na
projekt oraz zidentyfikowanie lub uszczegétowienie problemu, ktdry bedzie rozwigzywany przez projekt.
W tym momencie bedziesz przeprowadzat burze mézgdw, probowat zbadaé rézne przyczyny zrédtowe i
bezposrednie skutki problemu za pomocg narzedzia Drzewo problemoéw oraz uzywat Diagramu Venna i
Macierzy interesariuszy, aby ocenié i uszczegétowic interesariuszy zaangazowanych w projekt.
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Analiza interesariuszy

Interesariusze mogg uczynié nasze interwencje lub je przerwac, dlatego w Project DPro tak duzy nacisk
ktadzie sie na analize i zarzagdzanie interesariuszami. W catym Przewodniku mozna znalez¢ odniesienia
do wykorzystania podejscia partycypacyjnego i angazowania interesariuszy, jesli jest to mozliwe i
konieczne. Aby mdc to zrobié, nalezy przeprowadzi¢ kompleksowa analize interesariuszy, ktéra bedzie
weryfikowana przez caty czas trwania projektu.

Doswiadczenie pokazuje, ze kiedy interesariusze sg pomijani lub Zle rozumiani w projekcie, albo ich
interesy sg Zle realizowane lub wykluczane w trakcie projektu, czesto dochodzi do nieoczekiwanych i
niepozadanych rezultatow. Projekty, ktére poswiecajg czas na identyfikacje i zrozumienie interesariuszy,
odnoszg korzysci dzieki:

v' Lepszemu zrozumieniu 0séb, grup i instytucji, na ktére beda miaty wptyw dziatania w ramach
projektu i ktdre powinny z nich skorzystac;

v Lepszemu okre$leniu mozliwosci tych interesariuszy;

v Bardziej $wiadomemu zrozumieniu, kto moze wptyna¢ na planowanie i realizacje projektu oraz
whnie$¢ do niego swoj wktad;

Aby odnies¢ sukces, zespot projektowy musi rozwingé dyscypline w zarzgdzaniu tymi relacjami z
interesariuszami. Cztonkowie zespotu muszg zrozumie¢ rzeczywisto$é i ztozonosé intereséw i relacji;
ocenic i przewidzie¢ wptyw projektu (zaréwno pozytywny, jak i negatywny) na wszystkie grupy
interesariuszy; oraz zaprojektowac i wdrozy¢ plany zaangazowania, ktdre zachecajg do udziatu w
projekcie i dobrej komunikacji.

Elementy dobrego systemu zarzadzania interesariuszami:

1. Identyfikacja interesariuszy (identyfikacja i definicja)

2. Analiza interesariuszy (identyfikacja i definicja)

3. Zaangazowanie interesariuszy (konfiguracja projektu)
4. Komunikacja z interesariuszami (planowanie projektu)
5

Weryfikacja i analiza (ciggta)

Krok 1: Identyfikacja interesariuszy

Faze identyfikacji i definicji nalezy rozpocza¢ od zidentyfikowania i przeanalizowania interesariuszy
zwigzanych z projektem. W miare przechodzenia przez kolejne etapy projektu bedzie sie rozwijaé i
uszczegotawiac zaangazowanie i komunikacje. Aby zaczg¢ mysle¢ o szerokim spektrum interesariuszy
zwigzanych z projektem, Project DPro podzielit interesariuszy na szes¢ kategorii.
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Kategoria Opis i przyktady

interesariuszy

Uzytkownicy  Osoby, ktdre bezposrednio skorzystajg z produktdw i/lub ustug projektu. Na przyktad, w
projekcie budowy latryn nad rzeka Delta, uzytkownikami beda cztonkowie spotecznosci,
ktorzy skorzystajg z latryn i w rezultacie poprawig jakos¢ wody w rzece.

Wiadze Ludzie lub grupy ludzi, ktdrzy majg interes w tym, jak zarzgdza sie projektem. Ta
kategoria moze obejmowac nastepujgce podgrupy:

e Rady projektéw, grupy sterujgce lub sponsorzy, ktdrzy zarzadzajg
ramami zarzgdzania projektem;

e Biegli rewidenci i regulatorzy, ktérzy ustalajg wymagania dotyczgce
zgodnosci i kontekst regulacyjny projektu;

e Fundatorzy (osoby fizyczne lub organizacje) lub organizacje
pozarzgdowe, ktdre zapewniajg finansowanie projektu. Fundatorzy
moga by¢ zewnetrzni (jak wtedy, gdy finansowanie zapewnia
organizacja bedgca darczyncg) lub wewnetrzni (jak wtedy, gdy projekt
jest finansowany ze srodkéw wewnetrznych).

Osoby, ktére aktywnie uczestniczg w dziataniu projektu. Menedzerowie, cztonkowie

Dostawcy
zespotu, organizacje wdrazajgce, wykonawcy i dostawcy nalezg do tej kategorii.

Osoby, ktéore majg mozliwosc¢ zmiany kierunku (pozytywnie lub negatywnie) projektu.
Mogg to by¢ na przyktad lokalne media, urzednicy panstwowi, przedstawiciele biznesu
lub liderzy lokalnej spotecznosci.

Influencerzy

Osoby, ktére chcg od projektu czegos innego niz planowany produkt korncowy lub

Osoby
. ustuga. Zazwyczaj osoby zalezne to inne projekty lub jednostki funkcjonalne organizacji,
zalezne . o . .
ktore potrzebujg jednego z rezultatéw projektu.
Osoby Grupy odpowiedzialne za utrzymanie produktu lub ustugi po zakonczeniu projektu. Jesli
. spojrzymy na nasz projekt budowy latryn nad rzekg, mozemy spodziewac sie, ze lokalna
utrzymujace . L, S . . . L. .
gmina przejmie Srednio- i dtugoterminowa odpowiedzialnos¢ za utrzymanie latryn po
projekt zakonczeniu projektu.

Tabela 9: Kategorie interesariuszy

Niektére kwestie, o ktérych nalezy pamietaé, dzielgc interesariuszy na kategorie:

¢ Interesariusze moga obejmowac te same kategorie: Istnieje wiele przypadkow, w ktérych osoba
lub grupa zaliczataby sie do wiecej niz jednej kategorii. Na przyktad spotecznosci mogg by¢ zaréwno
uzytkownikami (w trakcie realizacji projektu), jak i podtrzymujgcymi (po zakonczeniu projektu).
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e Podziat kategorii na podkategorie: Kategorie moga by¢ podzielone na podkategorie, jesli okaze sie
to pomocne. Na przyktad kategoria interesariuszy z zakresu zarzadzania jest juz podzielona na trzy
podkategorie.

e Kategorie interesariuszy bed3a sie zmienia¢: Na obszarze interwencji mogg pojawic sie nowi
interesariusze, podczas gdy inni stracg swoj wptyw lub zainteresowanie. Identyfikacja interesariuszy
jest zatem procesem ciaggtym, ktdry nalezy powtarza¢ w réznych odstepach czasu w trakcie trwania
projektu.

Burza mdzgdw na wysokim poziomie listy interesariuszy na tym etapie jest bardzo przydatna do
zrozumienia kontekstu i ustalenia oczekiwan wobec interesariuszy. Jesli w projekcie zastosowano
podejscie partycypacyjne, umozliwi to zaangazowanie wtasciwych interesariuszy w odpowiednim czasie
na kazdym etapie projektu. Na razie nalezy przeprowadzi¢ burze mézgdéw na temat potencjalnych
interesariuszy, wykorzystujac 6 kategorii przedstawionych powyze;.

Krok 2: Analiza interesariuszy

Kilka pytan przewodnich, ktére pomoga w analizie: Czy bedga popieraé Twoj projekt i zapewnig wsparcie?
Czy potencjalnie beda stanowié przeszkode w realizacji projektu? Relacje te zostang rozwiniete w
pdzniejszych etapach, ale nalezy zaczg¢ myslec o nich na etapie Identyfikacji i Definicji. Proces analizy
interesariuszy obejmuje:

e Analize interesdw interesariuszy: Co mogg zyskac lub straci¢ dzieki projektowi? Jakie sg
oczekiwania interesariuszy (zaréwno pozytywne, jak i negatywne)? Jakie zasoby moga
zaangazowac? Jakie sg potencjalne role interesariuszy? Jakie zdolnosci posiadajg? Czy sg
zwolennikami czy przeciwnikami?

o Mapowanie wptywu interesariuszy. Wptyw oznacza wtadze, jaka interesariusze majg nad
projektem, taka jak ich uprawnienia decyzyjne lub zdolnos$¢ do wptywania na dziatania
projektowe lub interesariuszy w sposéb pozytywny lub negatywny. Jaki jest zakres wspdtpracy
lub konfliktu w relacjach miedzy interesariuszami? Kto ma moc sprawczg, aby wprowadzic¢
zmiany w odniesieniu do bezposrednich problemdw, kwestii podstawowych i przyczyn
zrédtowych?

Diagramy Venna sg tworzone w celu analizowania i ilustrowania charakteru relacji pomiedzy
kluczowymi grupami interesariuszy. Diagram Venna jest tworzony z perspektywy pojedynczego
interesariusza projektu (lub grupy interesariuszy projektu). Kazde koto na diagramie identyfikuje
interesariusza zaangazowanego w projekt. Wielko$¢ uzytego kota moze pomdéc wskazaé wzgledng
wtadze/wptyw kazdego interesariusza, podczas gdy podziat przestrzenny stuzy do wskazania wzglednej
sity lub stabosci relacji roboczych / interakcji pomiedzy réznymi grupami/organizacjami. Diagramy Venna
sg powszechnie stosowane jako narzedzie planowania partycypacyjnego z grupami docelowymi, aby
pomadc im w profilowaniu ich koncepcji takich relacji.

Rysunek 17 przedstawia przyktad wykorzystania diagramu Venna do identyfikacji sity i wptywu wielu
interesariuszy zaangazowanych w rolnictwo i gospodarstwo domowe w spotecznosci zamieszkujgcej
brzegi rzeki. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze diagram Venna jest przedstawiony z perspektywy jednej z grup
interesariuszy, w tym przypadku najbardziej narazonych rodzin. Rozmiar i lokalizacja kota
przemystowego wskazujg, ze jest ono bardzo wptywowe, ale odlegte. Zgodnie z t3 samg zasadg Agencja
Ochrony Srodowiska jest odlegta i wyraznie dostosowana do intereséw przemystu. Rodziny narazone na
zagrozenie reprezentujg interesy catej spotecznosci i majg bliskie relacje z rolnikami i spoétdzielniami.
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Samorzad

Przych
odnia

Agencja
Oc h
Srodowiska

Przemyst
Nawozow
Chemicznych

Spoldzielnie
Rolnicze

Rolnicy ze

spotecznosci

Rysunek 17: Diagram Venna rzeki Delta - z perspektywy rodzin

Matryca analizy interesariuszy wykorzystuje wyniki Diagramu Venna (lub innych narzedzi mapowania
wptywu interesariuszy) w celu dalszej identyfikacji, opracowania i przekazania intereséw, zdolnosci i
potencjalnych dziatan interesariuszy projektu. W przeciwienstwie do Diagramu Venna, matryca pozwala
na rozwiniecie narracji, ktdra dostarcza dodatkowych danych dotyczacych interesariuszy, ich intereséw,
wptywu oraz potencjalnych dziatan majgcych na celu zaspokojenie intereséw interesariuszy. Matryca
analizy interesariuszy jest zywym dokumentem, ktéry powinien by¢ aktualizowany w okreslonych
momentach w trakcie realizacji projektu. Brama decyzji jest doskonaty okazjg do zebrania zespotu
projektowego w celu ponownej oceny interesariuszy i upewnienia sie, Zze sg oni informowani i

angazowani na odpowiednim poziomie.
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Opis interesariusza

Spotecznoscé rzeki
Delta

450 gospodarstw
domowych
odprowadza odpady i
Scieki do rzeki, ktora
jest wykorzystywana
jako zrédto wody pitnej
i do potowow

Kategoria
interesariusza

Uzytkownicy

Przyczyna
zainteresowania
projektem

Zmniejszenie
zachorowan
przenoszonych za
posrednictwem wody
i poprawa dostepu do
urzadzen higieniczno-
sanitarnych, w tym
latryn.

Wtadza i wptywy

Zdolni do
zmniejszenia
ilosci
odprowadzanych
fekaliow do
rzeki, ale
nieSwiadomi
swojego wptywu.

Relacja

Gtéwni
beneficjenci
projektu
budowy latryn

Rolnicy i Spétdzielnia
200 osbb o niskich
dochodach, mate firmy
rodzinne,
zorganizowane w
nieformalne
spotdzielnie.

Osoby
utrzymujace
projekt

Utrzymanie i poprawa
warunkow bytowych.
Zanieczyszczenia
wptywajg na wielkosc¢
i jakos¢ produkgji.
Cierpi na tym zdrowie
rodziny, zwtaszcza
dzieci i matek.

Potencjalni
dostawcy.
Dzieki swoim
wptywom
spotdzielnia
moze domagac
sie zmian w
przemysle i w
gminie.

Spotdzielnie i
rolnicza sita
robocza
ztozona z
cztonkdéw
rodziny

Gmina Delta River

Influencerzy

Zainteresowani

Potencjalna

Brak otwartej

Agencja Ochrony poprawg warunkow osoba komunikacji z
Srodowiska i Samorzad spotecznosci i utrzymujace cztonkami
zblizeniem sie do projekt. Posiada | spotecznosci
rodzin (relacja). srodki do
przeprowadzenia
audytu branz.
Przemyst Nawozéw Influencerzy Ograniczona obecna Posiadanie Dobre
Chemicznych motywacja do zasoboéw powigzania z
01 przemyst na duza zmiany. finansowych i partig
skale, ktéry produkuje technicznych do | rzadzacy
nawozy sztuczne i inne stosowania (wtadza).
produkty chemiczne. nowych,
czystszych
technologii.
Przychodnia Uzytkownicy | Zmniejszenie Zdolnosc¢ do Scisty kontakt
01 publiczna zachorowan na reprezentowania = zaréwno ze

przychodnia zdrowia,
ktdra zapewnia pomoc
zdrowotng i ustugi dla
spotecznosci.

choroby przenoszone
przez wode zmniejszy
réwniez
zapotrzebowanie na
ustugi zdrowotne,

spotecznosci

spotecznoscia
lokalng, jak i
samorzadem
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ktore jest obecnie
nadmierne.

Tabela 10: Matryca analizy interesariuszy

Drzewo probleméw

By¢ moze zidentyfikowates juz ogdlny problem, z ktorym boryka sie spotecznosé, w ktorej bedziesz
pracowaé, lub odpowiadasz na prosbe, ktéra wstepnie przedstawita ten problem. Doskonatym
sposobem na dopracowanie i uszczegétowienie priorytetu interwencji jest wykorzystanie drzewa
problemoéw.

Podczas tworzenia drzewa problemdw nalezy rozpoczac¢ proces od identyfikacji ,,gtdwnego problemu”,
ktéry moze by¢ zidentyfikowany w procesie otwartej burzy mézgodw z interesariuszami lub wstepnie
okreslony na podstawie wstepnej analizy istniejgcych informacji. Po zidentyfikowaniu problemu
podstawowego, proces opracowywania kolejnego drzewa probleméw jest zakoniczony (najlepiej poprzez
partycypacyjny proces grupowy) przy uzyciu ponizszych instrukcji:

o Problemy, ktdre sg bezposrednia przyczyng podstawowego problemu umieszczamy ponizej
(przyczyny);

e Problemy, ktdre sg bezposrednimi skutkami podstawowego problemu umieszczamy powyzej
(skutki).

Gtéwne pytanie lezgce u podstaw drzewa problemdéw brzmi: ,,Co to powoduje?” Jesli dwie lub wiecej
przyczyn faczy sie i wywotuje skutek, umieszcza sie je na tym samym poziomie na diagramie. Strzatki
przyczynowo-skutkowe stuzg do taczenia pozioméw drzewa problemow.

Bezposredni efekt:

w rzece, co wpl

Przyczyna: Spolecznosé nie zdaje sobie
sprawy z niebezpieczenstw zwigzanych
z wyrzucaniem nieczystosci do rzeki.

Przyczyna: W okolicy rzeki Delta nie ma
dostepu do wysokiej jakosci latryn.

Spofecznosc nie zdaje
sobie sprawy z faktu, ze
wyrzucanie odpadow
do rzeki przyczynia sie
do zanieczyszczenia i
czestego wystepowania
chordb w rzece Delta.

Lokalna spofecznosé
zawsze byla zalezna od
rzeki, np. wyrzucala do

niej odpady.

Latryny znajdujg sie za
daleko od wiekszoéci
gospodarstw
domowych.

Latryny dostepne na
peryferiach sg w zlym
stanie, gdyZ nie s3
konserwowane.

Przyezyna: Zly stan infrastruktury w
gospodarstwach domowych
uniemoiliwia instalacje kanalizacji.

Spotecznosc nie posiada
funduszy na renowacje
gospodarstw
domowych tak, aby
umotliwic ich
podigczenie do
kanalizacji.

Rysunek 18: Drzewo problemow rzeki Delta

W przypadku naszego projektu budowy latryny, podstawowym problemem jest fakt, ze cztonkowie
spotecznosci zamieszkujacej tereny nad rzekg Delta przyczyniajg sie do ztej jakosci rzeki z powodu
nieodpowiednich zachowan, np. wyrzucania nieczystosci do rzeki. ZidentyfikowaliSmy trzy podstawowe

przyczyny:
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1. Spotecznosc nie zdaje sobie sprawy z niebezpieczenstw zwigzanych z wyrzucaniem nieczystosci
do rzeki.

2. W okolicy rzeki Delta nie ma dostepu do wysokiej jakosci latryn.

3. Kiepska infrastruktura w gospodarstwach domowych uniemozliwia instalacje systemoéw
kanalizacyjnych.

W rezultacie w rzece Delta dochodzi do czestszych zachorowan na choroby przenoszone za
posrednictwem wody, a rzeka charakteryzuje sie nizszg jakoscig, co ma wptyw na ekosystemy.

Ta wersja drzewa problemoéw jest uproszczona, mozna by dodaé dodatkowe poziomy, aby dotrze¢ do
pierwotnych przyczyn absolutnych podstawowego problemu. Nalezy réwniez pamieta¢, ze chcemy
zbadaé problem jako catos¢, a nie tylko w odniesieniu do z géry zatozonych pomystéw na to, jaki rodzaj
interwencji mozna podja¢, ale raczej w celu zbadania pierwotnych przyczyn i skutkédw problemu na
szerokg skale. Podejscie partycypacyjne jest niezwykle pomocne w tym ¢wiczeniu, gdyz zapewnia wglad i
pomaga w roztozeniu problemu na bardziej szczegtowe przyczyny.

Analiza stanu przysztego
Drzewo celéw

Kiedy drzewo problemow jest juz gotowe, nastepnym krokiem jest opracowanie drzewa celéw, ktére
rozpoczyna identyfikacje potencjalnych interwencji, ktére mogtyby mie¢ miejsce, aby ,naprawic” to,
co jest zepsute w drzewie probleméw. W najprostszej formie, drzewo celdw jest lustrzanym odbiciem
drzewa problemow - gdzie kazde stwierdzenie w drzewie problemow jest przeksztatcone w twierdzenie
o pozytywnym celu. Drzewo problemoéw pokazuje zwigzki przyczynowo-skutkowe, natomiast drzewo
celéw pokazuje zwigzki pomiedzy sSrodkami a celem.

choroby przi Poprawa mu wdd rzecznych.

posrednictwem wi

Zwigkszona swiadomosé
niebezpieczeristw wynikajgcych z
wyrzucania odpadéw do rzeki.

Spolecznosé jest
Swiadoma wplywu
korzystania z rzeki do
réznych celdw i
wyrzucania do niej
odpaddw na zdrowie i
samopoczucie.

Spotecznost jest
Swiadoma
konsekwencji
ekologicznych
wyrzucania odpadéw
do rzeki.

PMD Pro

Czlonkowie spolecznosci maja dostep
do wysokiej jakoéci latryn w swoich
gospodarstwach domowych.

Poprawia sig jakos¢
latryn, dzigki czemu
spetniajg
miedzynarodowe
standardy urzadzer
higieniczno-sanitarnych

Latryny sg budowane
blizej gospodarstw
domowych.

Project DPro Guide

Poprawa infrastruktury gospodarstw
domowych umotli a instalacje
kanalizacji.

Zebranie i
przeznaczenie funduszy
na poprawe
infrastruktury w
gospodarstwach
domowych w celu
zapewnienia kanalizacji.

Rysunek 19: Drzewo celow rzeki Delta
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Po zidentyfikowaniu szerokiego zbioru potrzeb kolejnym problemem jest analiza zidentyfikowanych
potrzeb i okreslenie, czy istnieje odpowiednie uzasadnienie dla interwencji w ramach projektu.

W tym momencie organizacja rozwojowa powinna rozwazy¢ dwa krytyczne pytania strategiczne:
e Ktdére elementy drzewa celdw zostang wtgczone do interwencji w ramach projektu?
e Jakie elementy nie bedg objete zakresem projektu?

Uzyskanie konsensusu od interesariuszy w tych kwestiach moze by¢ trudne, a proces podejmowania
decyzji moze stac sie skomplikowany.

Pytania te pomogga zespotowi projektowemu i interesariuszom w podjeciu decyzji dotyczacych miejsca
interwencji projektu, Swiadczonych przez niego ustug, tego, kto bedzie korzystat z ustug i jak te ustugi
beda swiadczone.

Nawigzujgc do projektu dotyczacego rzeki Delta, kryteria wyboru zakresu muszg obejmowad dostepnosé
zasobdéw, mozliwosci organizacji wdrazajacej, priorytety wtadz lokalnych i potrzeby gospodarstw
domowych. Inng kwestig do zbadania s3 interwencje, ktére inne organizacje pozarzagdowe wdrazajg w
tej spotecznosci. Na podstawie tych kryteriéw zespét projektowy opracowat drzewo rozwigzan /
alternatyw, ktore przekazuje wyniki i cele (patrz jasniejsze niebieskie pola na ponizszym obrazku), ktére
nalezy realizowac, aby rozwigzac¢ gtéwny problem. Nalezy zauwazy¢, ze drzewo alternatyw informuje
rowniez o tym, ktore elementy nie wejdg w zakres projektu (pomaranczowe pola naRysunek 20).

systemu wod rzecznych.

poérednictwem wi olecznosci.

Poprawa infrastruktury gospodarstw
domowych umozliwiajaca instalacjg
kanalizacji.

Zwigkszona swiadomosé Czlonkowie spolecznosci majg dostep
niebezpieczeristw wynikajacych z do wysokiej jakosci latryn w swoich
wyrzucania odpaddw do rzeki. gospodarstwach domowych.

Spotecznosé jest e P Zebranie i
o Spofecznoéé jest Poprawia sig jakos¢ .
swiadoma wphywu przeznaczenie funduszy

swiadoma latryn, dzigki czemu
korzystania z rzeki do Latryny sg budowane i & . na poprawe
konsekwencji o . spetniajg .
. blizej gospodarstw . infrastruktury w
ekologicznych miedzynarodowe

= Y domowych. > gospodarstwach

wyrzucania odpadéw standardy urzgdzen
domowych w celu
zapewnienia kanalizacji.

do rzeki. higieniczno-sanitarnych

réinych celéw i
wyrzucania do niej
odpaddw na zdrowie i
samopoczucie.

Rysunek 20: Drzewo rozwiqzan / alternatyw dla rzeki Delta

W praktyce analiza stanu przysztego rzadko jest prosta. O ile analiza stanu przysztego moze
zidentyfikowac szeroki wachlarz potencjalnych interwencji dla projektu, rzadko zdarza sie, ze organizacja
moze wdrozy¢ wszystkie dziatania przedstawione w analizie stanu przysztego. W tym momencie
organizacja rozwojowa powinna rozwazyc trzy krytyczne pytania strategiczne:

e Jakie elementy zostang uwzglednione w interwencji projektowe;j?

e Jakie elementy nie bedg objete zakresem projektu?
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e Jakie kryteria bedga stosowane przy podejmowaniu tych decyz;ji?

Te pytania moga okazac sie trudne, a organizacje stang przed licznymi alternatywami. Nalezy
przedstawié konkretne decyzje dotyczace zakresu projektu. Gdzie bedzie interweniowac projekt? Jakie
ustugi bedg swiadczone? Kto zostanie objety projektem?

Zbiorcza analiza wptywu i zakresu

Niezwykle wazna jest Swiadomos¢, jakie interwencje sa prowadzone przez inne organizacje i
organizacje pozarzgdowe wobec beneficjentéw w danej spotecznosci. Jest prawdopodobne, ze
organizacja nie bedzie mogta realizowad wszystkich interwencji z drzewa celéw, poniewaz nie

mieszczg sie one w jej kompetencjach, priorytetach lub strategii. Moga jednak istnie¢ inne
organizacje, ktore posiadajg wiedze i umiejetnosci pozwalajgce na realizacje interwencji, ktorych
Twoja organizacja nie jest w stanie zrealizowac. W zwigzku z tym istnieje mozliwos$¢ koordynacji,
komunikacji i wspdtpracy z innymi organizacjami w celu osiggniecia wspdlnego wptywu na
spotecznosc.
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Osiggniecie konsensusu w tych kwestiach moze by¢ problemem, a proces podejmowania decyzji moze
stac sie dos$é skomplikowany. Dlatego wazne jest, aby zespot projektowy jasno okreslit i uszeregowat pod
wzgledem waznosci wiele czynnikéw, ktére wchodzg w gre przy podejmowaniu decyzji o tym, co
zostanie wtgczone do ostatecznego projektu, a co zostanie pominiete.

Tabela 11 przedstawia elementy, ktére nalezy wzigé¢ pod uwage przy okreslaniu, ktérg interwencje
nalezy przeprowadzi¢ oraz co zostanie objete zakresem.

Kategoria

Wymaga priorytetyzacji

Uwagi dotyczgce programu zewnetrznego

Adekwatnosé

Zdolnosci instytucjonalne

Dostepnos¢ zasobow

Optacalnosé

Wykonalnosc¢ i trwatosc

Rozwazania dotyczgce programu wewnetrznego

Rozwazania dotyczace portfolio

Pytania przewodnie

Na jakie potrzeby potozono najwiekszy nacisk
podczas oceny/analizy? Ktdre potrzeby wydajg
sie mie¢ najwiekszy potencjat oddziatywania?

Kto jeszcze pracuje w proponowanym obszarze
interwencji? Jakie sg mocne strony ich
programu? Jakie istniejgce dziatania uzupetniajg
analize drzewa celow?

Czy proponowane podejscie jest akceptowalne
dla grupy docelowej i kluczowych grup
interesariuszy? Na przyktad, czy program z
zakresu zdrowia reprodukcyjnego bytby
odpowiedni i zgodny z normami religijnymi i
kulturowymi?

Jakie sg mocne strony Twojej organizac;ji?

Jakie sg mozliwosci Twojego partnera
wykonawczego?

Czy dostepne jest finansowanie?

Czy istnieje szansa na wzrost?

Jakie sa mozliwosci wykorzystania zasobow?
Czy stopa zwrotu z inwestycji jest akceptowalna?
Czy proponowane prace mogg by¢ realnie
zrealizowane?

Czy praca w ramach projektu moze mieé trwate
efekty?

Jakie sg strategiczne priorytety Twojej
organizacji w regionie? Kraju? Gdzie indziej?
Jakie sg mocne strony programu Twojej
organizacji?

Jakie priorytety ma Twoja organizacja pod
wzgledem lokalizacji? Beneficjentéw? W innych
kwestiach?

Czy projekt ,pasuje” do wiekszego portfolio
projektéw w organizacji?

PMD Pro
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Tabela 11: Analiza zakresu
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Priorytety i oczekiwania przy ustalaniu zakresu prac

Okreslenie potrzeb i priorytetéw interwencji moze by¢ skomplikowane. Co sie stanie, jesli Twoja
ocena potrzeb, prosby darczyncy i opinie beneficjentdw bedg nie do pogodzenia? Co wtedy? To
moze by¢ naprawde problematyczna sytuacja, a decyzja o tym, ktéry priorytet lub potrzebe nalezy
uwzgledni¢, nie powinna naleze¢ wytacznie do kierownika projektu. Zaangazowanie interesariuszy
i zarzadzanie projektem ma kluczowe znaczenie w przypadku konkurujgcych ze sobg priorytetow.
Nalezy przeprowadzi¢ dyskusje w celu dalszego zbadania potrzeb, priorytetow i oczekiwan
réznych interesariuszy, aby zespot projektowy wiedziat, w ktérym kierunku podazaé.

Logika interwencji w ramach projektu

Po okresleniu interwencji, ktorg bedziesz realizowac,
nadszedt czas, aby nakresli¢, w jaki sposéb doprowadzi ona

do pozadanych rezultatéw. Do tego celu uzywamy ram Warianty ram logicznych
logicznych. Ramy logiczne mogg by¢
Matryca ram logicznych identyfikuje i komunikuje przyttaczajace, przede wszystkim
logiczne zwiazki w projekcie poprzez sledzenie dlatego, ze wydaje sie, iz kazdy
rozumowania na poziomie pionowym i poziomym, ktore darczynica i kazda organizacja
taczy poziomy matrycy. Relacje pomiedzy elementami na uzywa innej wersji. Réznice
kazdym poziomie matrycy logicznej ilustrujg pionowg miedzy ramami logicznymi w
logike, ktéra doprowadzi do osiggniecia ostatecznego celu poszczegdlnych organizacjach to
projektu. zazwyczaj tylko terminologia.

Pionowa i pozioma logika
pozostaje taka sama, niezaleznie
od termindw uzywanych do opisu
kazdego poziomu.

Chociaz istnieje wiele wersji ram logicznych projektu,
Project DPro uznaje czteropoziomowy model ram
logicznych, ktéry obejmuje nastepujgce produkty:

1. Dziatania to podjete czynnosci, poprzez ktore
mobilizowane sg naktady (finansowe, ludzkie,
techniczne, materialne i czasowe) w celu wytworzenia produktow (szkolenie, budowa, itp.)
projektu, za ktére personel moze by¢ rozliczony i ktére, po zsumowaniu, wytwarzajg produkty.

2. Wyniki to materialne i niematerialne efekty dziatania projektu. Obejmuja produkty, towary, ustugi i
zmiany (np. osoby przeszkolone z wiekszg wiedzg i umiejetnosciami; wybudowane drogi wysokiej
jakosci), ktére taczg sie i przyczyniajg do osiggniecia rezultatow.

3. Rezultaty sg tym, co projekt ma osiggnac na poziomie beneficjenta (np. wykorzystanie wiedzy i
umiejetnosci w praktyce w czasie; transport towaréw na wybudowanych drogach w czasie) i
przyczyniajg sie do zmian na poziomie populacji (zmniejszenie niedozywienia, poprawa dochodéw,
wieksze plony, itp.), ktore tgcza sie i pomagajg w osiggnieciu celow.

4. Cele to pozadane rezultaty koncowe lub oddziatywania na najwyzszym poziomie (transformacja,
trwatosé, utrzymanie, dobrobyt itp.), do ktdrych projekt sie przyczynia (ostateczny cel w wielu
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ramach logicznych). Przyktadem moze by¢ cel na poziomie sektora lub wynik na poziomie
programu.

Jako kierownik projektu jestes przede wszystkim odpowiedzialny za poziomy dziatan i wynikow,
poniewaz masz nad nimi kontrole na poziomie projektu. Jesli Twoja logika pionowa jest rozsadna, a
logika pozioma (ktérg omowimy w dalszej czesci tego rozdziatu) pozostanie niezmieniona, osiggniesz
pozgdany wynik. To ¢wiczenie opiera sie na pracy, ktdrg wykonates podczas analizy stanu przysztego,
poniewaz zapewnia bezposrednie potgczenie od wybranej interwencji do przyczynienia sie do
podstawowego problemu.

S b
Opis Projektu Wskazniki pos‘o y” Zatozenia
weryfikacji

Jesli pojawig sie REZULTATY;
To powinny przyczynic sie dR osiggniecia ogdlnego CELU
/ \

Cel

Jesli pojawia sie WYNIKI;

Rezultat(y) To moga wystpié REZULTATY
/ \

Jezeli s3 prowadzone DZIALANIA;
Mozna osiqg\nqé WYNIKI
A

Wyniki

Jesli zapewnione zostang ZASOBY / WKtAD;

Dziatania Nastepnie mozna przeprowadzi¢ DZIALANIA

Tabela 12: Logika pionowa matrycy logicznej

Zgodnie z interwencjg zidentyfikowang i zdefiniowang przy uzyciu analizy stanu obecnego i przysztego,
pionowa logika naszego projektu dotyczgcego latryn na rzece Delta moze wygladac tak, jak
przedstawiono ponizej. Nie jest to w zadnym wypadku wyczerpujacy opis celdw, ale podany jako
przyktad, aby zilustrowa¢ relacje ,jesli - to” naszego projektu.

Poprawa jakosci wody w rzece Delta.

Lepszy dostep do wysokiej jakosci latryn dla spotecznosci zyjgcej w poblizu
Rezultat(y) rzeki Delta.

1.1 Budowa wysokiej jakosci latryn

1.2 Lokalna spotecznosc zostaje przeszkolona w zakresie konserwacji
latryny.

1.3 Przeszkolenie przedstawicieli spotecznosci rzeki Delta w zakresie
wartosci i uzytkowania latryn.
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1.1.1 Specyfikacje i lokalizacja latryn sg potwierdzone w porozumieniu z
zespotem inzynierow.

Dziatania

1.1.2 Zbudowanie ptyty i struktury latryny.

1.1.3 Instalacja struktury latryny i przeprowadzenie kontroli jakosci.

Tabela 13: Opisy matrycy logicznej

Po zdefiniowaniu celu projektu, wynikéw, produktdow i dziatan, kolejne pytanie brzmi: ,Co mogtoby
(zazwyczaj poza kontrolg projektu) zaktéci¢ pionowa logike projektu?”. Na kazdym poziomie logiki
wystepujg czynniki zewnetrzne, ktére mogg wptynaé na sukces projektu, sg to zatozenia. Zatozenia
uzupetniajg logike pozioma ram logicznych i muszg pozostaé zgodne z prawdg, aby dziatania prowadzity
do wynikdéw, a wyniki do rezultatéw. Zatozenie jest hipoteza dotyczgcy niezbednych warunkéw, zaréwno
wewnetrznych jak i zewnetrznych, zidentyfikowanych w projekcie w celu zapewnienia, ze zaktadane
zwigzki przyczynowo-skutkowe funkcjonujg zgodnie z oczekiwaniami i ze planowane dziatania przyniosa
oczekiwane rezultaty.

Opis Projektu Wskazniki Spos_oby" Zatozenia
weryfikacji

Cel

Jesli
e _ _ _ _ ., przestrzegana
jest logika
pozioma
ORAZ
zatozenia sg
prawdziwe,

- - __
T m-— e __ projekt

—

prawdopodob
S = nie zakoriczy
sie sukcesem.

Tabela 14: Logika pozioma matrycy logicznej

Nalezy naprawde przemyslec¢ zatozenia zawarte w ramach logicznych. Jesli te warunki nie sg prawdziwe,
Twaj projekt moze zakoriczy¢ sie niepowodzeniem. Zatozenia sg zazwyczaj pozytywnie sformutowane i
sg bezposrednio zwigzane z dziataniami, wynikami, rezultatami i celem Twojego projektu. Zatozenia sg
rowniez doskonatym sposobem na rozpoczecie myslenia o ryzyku zwigzanym z projektem. Potraktuj je
jako relacje ,jesli-I-wtedy”. Jesli osiggniemy odpowiednie wyniki ORAZ nasze zatozenia bedg prawdziwe,

to osiggniemy odpowiednie rezultaty.
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Zatozenie

Rezultat: Poprawiona pozycja ekonomiczna

rolnikéw dzieki lepszym plonom jeczmienia.

Wynik: Rolnicy otrzymali wysokiej jakosci Warunki pogodowe sprzyjaja kietkowaniu nasion.
>

nasiona jeczmienia do sadzenia. Nie ma susz ani powodzi.

Tabela 15: Zatozenia Przyktad 1

Zatozenie

Rezultat: Lepsze zywienie najbardziej

narazonych na niedozywienie dzieci.

AN

Wynik: Dzieci otrzymuja 3 petnowartosciowe Nie ma zadnych choréb uniemozliwiajacych

positki dziennie. dzieciom przyswajanie
sktadnikéw odzywczych zawartych w 3 petnych

positkach.

Tabela 16: Zatozenia Przyktad 2

Bardzo wazne jest, aby skupic sie na zatozeniach na poziomie produktdéw i rezultatéw w ramach
logicznych. Zatozenia znajdujace sie na tych poziomach tworzg fundament logiki interwencji projektu. To
tutaj dokonuje sie potaczenia pomiedzy produktami wytworzonymi na poziomie wynikéw a zmiang
spoteczng, ktdra jest pozgdana na poziomie rezultatow. Jesli wrécimy do naszego projektu budowy
latryn nad rzeka Delta, wyniki projektu to:

1.1 Budowa wysokiej jakosci latryny.
1.2 Lokalna spotecznosc zostaje przeszkolona w zakresie konserwacji latryny.

1.3 Przedstawiciele spotecznosci lokalnej zostajg przeszkoleni w zakresie wartosci i uzytkowania
latryn.

Zatozeniem na poziomie wynikdw jest to, ze zwiekszona dostepnos¢ latryn i zwiekszona swiadomos¢ na
temat latryn znaczgco zwiekszy ich wykorzystanie - tym samym poprawi jako$¢ wody i zdrowie catej
spotecznosci.

Po ustaleniu celéw i zidentyfikowaniu zwigzanych z nimi ryzyk i zatozen, ostatnim elementem ram
logicznych sg wskazniki realizacji i sposoby weryfikacji dla kazdego poziomu matrycy logiczne;j.
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Wskaznik jest ilosciowg lub jakoSciowg miarg uzywang do opisu zmiany. Aby wskaznik maogt mierzy¢
zmiane, musi mie¢ punkt odniesienia (miare lub opis biezgcych wynikéw podmiotu i/lub komparatora)
jako poczatkowy punkt odniesienia. Punkty odniesienia muszg by¢ okreslone na poczatku lub blisko
poczatku projektu. Wyniki podczas realizacji projektu s3 mierzone w stosunku do celu (ulepszenia,
zmiany lub osiggniecia oczekiwanego podczas realizacji projektu), z uwzglednieniem punktu odniesienia.

Wskazniki przedstawiajg stopien, w jakim projekt realizuje zaplanowane naktady, rezultaty, wyniki i cele.
Informujg w sposéb konkretny i wymierny o wynikach, ktére maja by¢ osiggniete na kazdym poziomie
zmiany. Wskazniki pomagajg rowniez usungé niejasne i nieprecyzyjne stwierdzenia dotyczace tego,
czego mozna oczekiwac¢ od interwencji projektowych.

Tabela 17 zawiera wytyczne dotyczace opracowywania wskaznikdow na kazdym z poziomdéw ram
logicznych.

Elementy

Cel — ostateczny cel lub
najwazniejszy korcowy rezultat lub
najwazniejsze oddziatywanie, do
ktdrego przyczynia sie projekt

Rezultaty — to, co projekt zamierza
0siggnac na poziomie
beneficjentéw, co taczy sie i
pomaga w osiggnieciu celdw i
wptywu

Wyniki — namacalne osiggniecia
wynikajgce z dziatan projektowych
i bedgce w duzej mierze pod
kontrolg kierownictwa projektu -
ktdre tgczg sie i przyczyniajg do
osiggniecia wskaznikéw rezultatéw

Dziatania — podjete dziatania,
poprzez ktdre mobilizowane sg
naktady w celu uzyskania wynikow,
za ktére personel moze by¢
odpowiedzialny — i ktére po
zagregowaniu dajg wyniki.

Tabela 17: Wytyczne dotyczqce wskaznikéw na poziomie ramy logicznej
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Podczas opracowywania wskaznikdw norma jest stosowanie kryteriow SMART do kierowania
konceptualizacjg wskaznikdw efektywnosci. SMART to angielski akronim, ktéry ma nastepujgce
znaczenie:

o Konkretne — wskazniki muszg by¢ konkretne i koncentrowac sie na zmianie oczekiwanej na
kazdym poziomie. Co lub kto sie zmienia?

Mierzalne — wskaznik muszg by¢ policzalne i mierzalne. Czy wskaznik mozna oceni¢ obiektywnie
i niezaleznie?

o llo$¢ — oczekiwane liczbowe odzwierciedlenie tego, co ma zostac osiggniete;
o Jako$é — narracyjny lub obrazowy opis oczekiwanych osiggnie¢;
o Lokalizacja — granica geograficzna oczekiwanych osiggnie¢.

e Osiggalne — wskazniki musza by¢ osiggalne w ramach ograniczen tréjkata projektu
(budzet/zasoby, czas/budzet i zakres/jakosc).

e Istotne — wskazniki muszg doktadnie mierzyé zmiane, ktdrg projekt chce zapewnic. Czy wskaznik
w praktyczny i efektywny kosztowo sposdb mierzy produkty, rezultaty i/lub cel?

e Ograniczone w czasie — wskaznik powinien identyfikowac¢ okreslong godzine i date. Do kiedy
wskaznik zostanie osiggniety? Czy wskaznik moze zostac osiggniety w ustalonych ramach
czasowych?

Podziat wskaznikow

Podziat wskaznikdw polega na rozbiciu wskaznikow na kategorie w celu przeprowadzenia
bardziej szczegotowej analizy. Przyktady podziatu wskaznikow to: pteé, potozenie geograficzne,
status spoteczno-ekonomiczny i grupa wiekowa. Nalezy pamietaé, ze podziat ma na celu lepsze
zrozumienie zmian zachodzacych na poziomie kazdej kategorii. Podziat bedzie zalezny od
wskaznika i od tego, jakiego rodzaju informacje sg wymagane do gtebszej analizy.

Biorac za przyktad nasz projekt budowy latryn nad rzekg Delta, jednym ze wskaznikdw na
poziomie rezultatow jest % wzrost wykorzystania latryn pod koniec projektu w poréwnaniu z
sytuacjg sprzed projektu. Korzystny moze by¢ podziat tego wskaznika wedtug pfci i grupy
wiekowej, aby zbada¢, czy ktéras z tych grup (mezczyzni lub kobiety, mtodzi, ludzie w srednim
wieku, starsi) nie korzysta z latryn.

Sposoby weryfikacji (MOV) to zrédta, z ktérych czerpiemy informacje do pomiaru naszych wskaznikéw.
Srodki weryfikacji powinny by¢ efektywne kosztowo i powinny bezposrednio mierzyé wskazniki.
Najlepsza rada co do wskaznikow i sSrodkéw weryfikacji jest taka, by byty one proste. Im bardziej
skomplikowany wskaznik, tym bardziej skomplikowane (a co za tym idzie, problematyczne do
zmierzenia) sg sposoby weryfikacji.

Tabela 18 ilustruje czesciowg budowe ramy logicznej projektu zwigzanego z projektem budowy latryn
nad rzekg Delta, przedstawionym wczesniej. Zawartos$¢ tych ram logicznych zawiera przyktady pionowej i
poziomej logiki projektu, a takze przyktady zatozen i wskaznikdéw znajdujgcych sie na kazdym poziomie
ram logicznych.
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W naszym przyktadzie z rzekg Delta znajduje sie kilka elementéw ram logicznych, na ktére warto zwrdcié
uwage. Pierwszym z nich jest wynik 1.2: Lokalna spotecznos¢ zostaje przeszkolona w zakresie
konserwacji latryny. Jest to wynik, ktdry jest bezposrednio zwigzany z trwatoscig projektu. O trwatosci
bedziemy méwic w trakcie pracy nad przewodnikiem, ale warto zauwazy¢, ze trwatos$¢ projektu i plan
kontynuacji produktu lub ustugi po zakornczeniu projektu jest rozwazany nawet na najwczesniejszych
etapach projektu.

Inny element, ktéry mozna zauwazy¢, to wskaznik wyniku 1.1: Liczba latryn zbudowanych w promieniu
50 metréow od gospodarstw domowych do konca drugiego etapu projektu. Jest to wskaznik WASH
(Woda, warunki sanitarne, higiena) uwzgledniajacy pteé3, co nalezy rozwazy¢ podczas identyfikacji i
okreslania logiki projektu Uwzglednianie aspektu ptci stato sie powszechng praktyka w sektorach
rozwoju i pomocy humanitarnej i gwarantuje, ze uwzgledniamy potrzeby wszystkich ludzi, koncentrujac
sie na réwnouprawnieniu ptci. Moze zaistnie¢ potrzeba wigczenia do projektu okreslonych metodologii i
wskaznikéw, aby zapewni¢ podejscie uwzgledniajgce pte¢. W tym przyktadzie wskaznik jest
standardowym wskaznikiem uwzgledniajgcym aspekt pfci w sektorze WASH Eksperci ustalili, ze
odlegtos¢ ma ogromny wptyw na dostep kobiet i dzieci do urzadzen higieniczno-sanitarnych, dlatego
latryny powinny by¢ budowane nie dalej niz 50 metréw od gospodarstw domowych.

Nalezy mie¢ swiadomos¢, ze rama logiczna jest zywym dokumentem i powinna by¢ aktualizowana w
przypadku wprowadzenia jakichkolwiek zmian w projekcie oraz poprzez konsultacje i odpowiednie
procesy zatwierdzania i uzasadniania. Jest to réwniez narzedzie, ktdre mozna wykorzysta¢ w procesie
monitorowania i oceny, a takze planowania projektu. Utrzymywanie go ,,przy zyciu” i regularne
aktualizowanie jest niezbedne w trakcie realizacji projektu.

Analizy wysokiego poziomu (szacunki)

Na etapie Identyfikacji i Definicji korzystne bedzie wtgczenie analiz wysokiego poziomu (szacunkéw),
ktére pomoga w zdefiniowaniu interwencji, a takze w procesie pisania wniosku - jesli bedzie to
wymagane. Nalezy przeprowadzi¢ co najmniej nastepujace analizy: interesariuszy, ryzyka, zasobdow
ludzkich, tancucha dostaw i trwatosci.

W kazdym przypadku przeprowadzania analizy nalezy zaangazowac w ten proces réznych interesariuszy,
aby zapewni¢ bardziej rzetelng analize. Na przyktad, w przypadku analizy potrzeb w zakresie zasobéw
ludzkich dla projektu, nalezy zaangazowac osobe z dziatu zasobdw ludzkich w organizacji. Wczesne
wtgczenie tych interesariuszy nadaje ton ich zaangazowaniu i udziatowi w dalszej czesci projektu.

Woczesne rozpoczecie pracy

Na tym etapie projektu nalezy rozpoczgé podejmowanie decyzji dotyczacych tego, jak projekt
bedzie przebiegat. Na przyktad, jaki rodzaj struktury zarzgdzania bedzie najbardziej efektywny i
odpowiedni? Ktore narzedzia do zarzadzania projektem sg priorytetem do wykorzystania? Nalezy

mysle¢ o ramach projektu, nawet na tak wczesnym etapie. W rzeczywistosci miedzy
zatwierdzeniem wniosku a oczekiwang realizacjg projektu jest czesto niewiele czasu. Jesli
roztozysz analizy w czasie i wczesnie rozpoczniesz prace nad projektem, proces od zatwierdzenia
propozycji do konfiguracji, planowania i realizacji projektu bedzie bardziej zréwnowazony i
kompleksowy, co doprowadzi do ptynniejszego przejscia miedzy etapami.

3 https://www.unicef.org/gender/files/Gender_Responsive_ WASH.pdf
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Ocena ryzyka

Kompleksowa ocena i zarzadzanie ryzykiem sg niezbedne dla powodzenia projektu, ale czesto s3
pomijane lub postrzegane jako cos, co robi sie dla celéw zgodnosci na etapie pisania propozycji. Na
etapie ldentyfikacji i Definicji Projektu Twoim gtéwnym zadaniem bedzie rozpoczecie badania

potencjalnych ryzyk zwigzanych z Twoim projektem.

Podczas badania ryzyka zwigzanego z projektem nalezy pamietaé, ze kazdy projekt jest wyjatkowy i nie
jest mozliwe opracowanie jednego zestawu kategorii ryzyka, ktéry pasowatby do wszystkich organizacji i
projektéw. Zespoty projektowe muszg zbadac kontekst swojego konkretnego projektu i opracowac
zestaw kategorii ryzyka, ktory jest odpowiedni do ich potrzeb. Niektére potencjalne kategorie ryzyka

projektowego:

Strategiczne/komercyjne

o Niewykonanie przez dostawcow
zobowigzann umownych

e Oszustwo/kradziez

e Partnerzy wdrazajgcy nie osiggaja
pozadanych rezultatow

Ekonomiczne/finansowe/rynkowe

e Wahania kurséw walut
e Niestabilnosc stop procentowych

e Inflacja
e Zmiany na rynku negatywnie wptywaja
na plany.

Prawne i regulacyjne

e Nowe lub zmienione przepisy
uniewazniajg zatozenia projektowe

e Nieuzyskanie odpowiedniej
zatwierdzenia (np. plandéw, zgody)

o Niesatysfakcjonujace ustalenia umowne

Czynniki organizacyjne/zwigzane z
zarzadzaniem/ludzkie

e Stabe przywddztwo

e Nieodpowiednie uprawnienia
kluczowego personelu

e Zte procedury doboru personelu

e Brak jasnosci co do rél i obowigzkéw

e  Konflikt charakteréw

e Brak wsparcia operacyjnego

Polityczne

e Zmiana rzadu lub polityki rzadu

e Wojnaichaos

e Niekorzystna opinia
publiczna/interwencja mediéw

e Ingerencja politykdéw w decyzje
rozwojowe

Srodowiskowe

e Kleski zywiotowe
e Nagte zmiany wzorcéw pogodowych

Techniczne/operacyjne/infrastrukturalne

e Nieodpowiedni projekt
e Rozszerzanie sie zakresu
e Niejasne oczekiwania

Ryzyko zarzadzania projektami

e Brak planowania, analizy ryzyka, planéw

awaryjnych

Nieodpowiednie monitorowanie i

btedna kontrola reakcji

Nierealne harmonogramy

Zle zarzgdzana logistyka

e Opodznienia w zatwierdzaniu
dokumentoéw projektowych
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Wspdlnie z réznymi interesariuszami przeprowadz burze mézgdéw na temat potencjalnych zagrozen,
ktére mogg wptyngé na zdolnos¢ do realizacji projektu na czas, w budzecie, w zakresie i z najwyzszg
mozliwg jakoscia.

Analiza zasobow ludzkich
Zespot projektowy

Zasoby ludzkie i taricuch dostaw to dwa elementy projektu, ktére czesto powodujg opdznienia i
problemy w harmonogramie projektu. Jednak te dziaty lub liderzy czesto nie sg wtgczani do projektu az
do etapu realizacji. Zaangazowanie w proces oceny zasobdéw ludzkich w koordynacji z dziatem kadr na
wczesnym etapie projektu pomoze zmniejszy¢ potencjalne problemy i problemy w pdZniejszym etapie
projektu. W tym momencie kierownik projektu moze nie by¢ jeszcze zidentyfikowany i zatrudniony, wiec
ocena potrzeb jest szczegdlnie wazna dla zapewnienia ptynnego przejscia, gdy kierownik projektu
zostanie juz wigczony do projektu.

Rysunek 21: Potrzeby projektu w zakresie zasobow ludzkich

Role i obowiazki

Po ustaleniu, ktérzy cztonkowie zespotu projektowego bedg potrzebni do przeprowadzenia interwencji,
nalezy zaczac¢ okresla¢ wymagania dotyczace potencjatu oraz role i obowigzki tych cztonkéw zespotu. W
tym momencie nalezy rozpoczgé opracowywanie opiséw stanowisk pracy i schematéw hierarchii
projektu (organogramaéw) - co moze by¢ takze wymogiem wniosku projektowego. Wspétpraca z dziatem
kadr i innymi odpowiednimi interesariuszami na tym etapie bedzie przydatna w okresleniu, ktérzy
cztonkowie zespotu beda potrzebni i kiedy.
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Zespot projektowy i poziom wysitku (LOE)

Moze sie zdarzy¢, ze Twdj zespdt projektowy pracuje nad kilkoma projektami jednoczesnie. Tak
wyglada rzeczywistosé wielu partneréw lokalnych i wdrazajgcych. Rozpoczynajgc ocene potrzeb
kadrowych dla projektu, musisz by¢ swiadomy poziomu wysitku, jaki kazdy cztonek zespotu
whiesie w trakcie trwania projektu. Poziom wysitku powinien by¢ jasno sformutowany i
uwzgledniony podczas nakreslania rél i obowigzkow i jest zwykle zawarty w sekcji budzetu
propozycii.

Nalezy rowniez zastanowic sie nad rodzajem struktury zarzadzania projektem. Czy bedzie to rada
projektu uwzgledniajgca rézne perspektywy interesariuszy? Czy moze bardziej praktyczny jest sponsor
projektu? W jaki sposdb bedziesz angazowac sie w zarzgdzanie, jakie limity tolerancji powinny
obowigzywac w zarzadzaniu projektem? Wszystkie te pytania powinny byé rozwazone na tym etapie i
zostang szczegdtowo omdwione w fazie konfiguracji.

Wymagania dotyczgce zdolnosci zespotu projektowego

Podczas opracowywania opisow stanowisk, zadan i obowigzkéw dla zespotu projektowego, wazne jest
rowniez uwzglednienie umiejetnosci i kompetencji, ktére sg wymagane dla kazdego stanowiska.
Wspdtpracujgc z dziatem HR, nakresl podstawowe kompetencje i umiejetnosci dla kazdego stanowiska,
zarowno te techniczne, jak i miekkie. Jesli cztonkowie zespotu zostali juz zatrudnieni, ¢wiczenie to moze
by¢ pomocne w okresleniu, czy zespdt projektowy potrzebuje szkolen albo nowych cztonkdw.

Dobrym sposobem na zbadanie elementu projektu zwigzanego z zasobami ludzkimi w tym momencie
jest wykorzystanie ponizszych pytan:

v Jaki rodzaj struktury zarzadzania bytby najbardziej praktyczny i odpowiedni dla tego projektu?
v Jaka jest struktura raportowania w zespole projektowym i personelu pomocniczym?

v’ Jaki poziom wysitku bedzie wymagany od kazdego cztonka zespotu?
v

Jakiego rodzaju umiejetnosci i zdolnosci bedg wymagane od cztonkdw zespotu, aby promowac
wydajne srodowisko pracy i skutecznie wykonywad prace?

Wspotpraca z partnerami wdrazajgcymi

W niektérych przypadkach, partnerzy wdrazajgcy bedg czescig projektu, wiec nalezy ocenié ich
mozliwosci i zrozumiec, jakie umiejetnosci i wiedza bedg wymagane, aby skutecznie zrealizowac

dang czes¢ projektu. Wczesne rozpoczecie tego procesu (czy to poprzez przeprowadzenie oceny
zdolnosci organizacyjnych, czy tez dostarczenie szablonéw i narzedzi do budowania zdolnosci)
bedzie przynosito korzysci w miare postepu projektu.

Analiza faricucha dostaw

Kolejnym elementem projektu, ktdry czesto powoduje opdznienia, jest taricuch dostaw. W wielu
przypadkach nie jest to bezposrednim wynikiem nieefektywnego i niewydajnego zespotu tancucha
dostaw, ale raczej braku zaangazowania w procesy definiowania i planowania projektu.
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Na etapie Identyfikacji i Definicji Projektu, zaczynasz sktadac projekt w catos¢, tak jakbys uktadat puzzle,
wiec niezbedne jest ustalenie, co moze by¢ wymagane do zaopatrzenia, jakie systemy logistyczne
powinny by¢ wdrozone oraz jak bedziesz zarzgdzat aktywami projektu.

Projekt DPro definiuje trzy komponenty zarzgdzania tancuchem dostaw:

Zarzadzanie zamdwieniami — obejmujace identyfikacje, jakie materiaty i ustugi sg potrzebne, kiedy sa
potrzebne oraz okreslenie, w jaki sposdb zostanie to nabyte i przez kogo. Plan zamdwien musi by¢
rowniez zintegrowany ze wszystkimi innymi elementami planu projektu, aby zapewnic, ze wszystkie
decyzje dotyczgce zamdwien sg dostosowane do budzetu projektu, kalendarza, parametrow jakosci i
ryzyka.

Zarzadzanie logistyka — obejmujace planowanie, wdrazanie i kontrole efektywnego, optacalnego
przeptywu i przechowywania surowcéw, zapaséw w trakcie procesu, wyrobdw gotowych i zwigzanych z
nimi informacji z punktu pochodzenia do punktu konsumpcji w celu spetnienia wymagan klienta.

Zarzadzanie aktywami — obejmuje systemy, dzieki ktdrym rzeczy majgce wartosc dla projektu sg
monitorowane, utrzymywane i utylizowane.

Kierownik projektu jest odpowiedzialny za upewnienie sie, ze te elementy sg zidentyfikowane,
zdefiniowane, zaplanowane i dobrze zarzgdzane przez caty okres trwania projektu w Scistej koordynacji z
zespotem tancucha dostaw.

Analiza finansowa

Na tym etapie mozesz zostac poproszony o przygotowanie propozycji w celu uzyskania finansowania.
Korzystne bytoby rozpoczecie opracowywania budzetu na wysokim poziomie w tym momencie na
podstawie dostepnych informacji. Na przyktad, ogdlny zakres produktu zostat juz ustalony i istnieje
jasnosc¢ co do dziatarh na wysokim poziomie, ktére bedg wymagane do osiggniecia wynikéw. Powinna
rowniez istnie¢ ogdlna wiedza na temat zasobdw ludzkich, dostaw i materiatéw oraz wymagan
technicznych, ktére bedg potrzebne w projekcie.

Budzet zostanie uszczegétowiony w fazach Konfiguracji i Planowania Projektu, kiedy zostanie
dostarczona wieksza ilos¢ informacji o projekcie i ustalony zostanie kompleksowy zakres prac.
Analiza trwatosci

Trwatosc stata sie w ostatnich latach gtéwnym przedmiotem zainteresowania projektéw w sektorze
rozwoju. Interesariusze chcg mie¢ pewnos¢, ze projekt i jego rezultaty beda kontynuowane po
zakonczeniu projektu. Czesto jednak nie zaczynamy myslec¢ o trwatosci, dopdki projekt nie jest bliski
ukoriczenia.

Trwatosé i projekty

W zaleznosci od rodzaju projektu, ktéry realizujecie, nalezy poswieci¢ okreslong ilos¢ uwagi
trwatosci. Na przyktad, jesli realizujesz projekt pomocy humanitarnej, prawdopodobnie nie bedzie

w nim czynnika trwatosci, poniewaz charakter tych projektéw polega na zapewnieniu
najpilniejszych i podstawowych ustug (zywnos¢, ochrona, woda, schronienie, zdrowie). Jesli jednak
Twaj projekt jest bardziej nastawiony na rozwoj, trwatos¢ powinna by¢ brana pod uwage przy
definiowaniu, planowaniu, wdrazaniu i zakoriczeniu projektu.
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Na tym etapie projektu nalezy sie zastanowic, co bedzie sie dziato po jego zakonczeniu. Czy rozszerzysz
projekt na inne obszary? Czy zamierzasz przekazac ten projekt samorzgdowi lub organizacji? Jesli tak, czy
beda mogli kontynuowac produkt lub ustuge po zakorczeniu projektu? Jaki trwaty wptyw bedzie miata
interwencja na zmiane zachowania lub warunki spoteczne i kontekst? Czy projekt uwzglednia
dtugoterminowa perspektywe, czy jest to rozwigzanie krétkoterminowe? W jaki sposdb ten projekt
przyczynia sie do osiggniecia celu i czy produkty lub ustugi bedg wymagaty pracy w trakcie catego
projektu, aby lepiej zapewni¢ trwatos¢?

Przechodzgc przez proces identyfikacji i definiowania projektu, zacznij mysle¢ o tych pytaniach i zintegru;j
odpowiedzi z komponentami projektu. Jesli pamietasz z ram logicznych, istnieje wynik, ktéry bierze pod
uwage trwatos¢ projektu. Szkolgc lokalng spotecznos¢ w zakresie konserwacji latryn, lepiej zapewniamy,
ze latryny bedga nadal konserwowane i ze interwencja bedzie trwata. Wskaznik ten jest przyktadem
kroku, ktéry mozna podjaé, aby rozpoczac ustalanie ram dla trwatosci projektu. Jednakze, dodatkowe
rozwazania i dziatania bedg musiaty zostac zakoriczone w pdzniejszych etapach, aby ustanowié
kompleksowe podejscie do trwatosci.

Teoria zmiany

Rozwazajac trwatosé projektu, warto przyjrzec sie jeszcze programowej teorii zmian. Teorie zmiany
najczesciej wykonuje sie na poziomie programu, a nie projektu. Jednak kierownik projektu i zespét
powinni by¢ swiadomi tego, jak ich projekt wpisuje sie w szerszy obraz przedstawiony w Teorii Zmiany
na poziomie programu lub instytucji.

Ponizszy przyktad teorii zmian dotyczy programu dla rzeki Delta. Oczekiwang ostateczng zmiang jest
poprawa jakosci rzeki Delta, co zapewni zdrowy ekosystem wspierajgcy przemyst rybny i zmniejszy
czestotliwos¢ wystepowania chordb przenoszonych za posrednictwem wody w spofecznosci. Oczywiscie
sam Projekt budowy latryn nie pozwoli na osiggniecie tej zmiany, lecz bedzie wymagat kilku interwencji,
aby osiggnac ostateczny cel.
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Majwazniejsza zmiana: Poprawa
jakosci rzeki Delta gwarantuje zdrowy
ekosystem wspierajgcy przemyst
rybny iredukujacy wystepowanie
chordb przenoszonych za

posrednictwem wody w
spofecznosci.

wyrzucaniem odpaddw
domowych do rzeki.

Szczegofowa interwencja:
Spotecznosé madostepdo
ci urzgdzeri

odpado
srod

interwencja:
domowe

Rysunek 22: Teoria zmian programu dla rzeki Delta

Jak pokazano na powyzszym wysokim poziomie teorii zmian, do osiggniecia ostatecznego celu
wymagane bedzie osiggniecie wielu rezultatéw, a w ramach kazdego z tych rezultatow konieczne bedzie
wdrozenie kilku interwencji. Interwencje w pomaranczowych polach sg bezposrednio zwigzane z naszym
projektem budowy latryn nad rzekg Delta. Projekt wpisuje sie w Teorie Zmian nakre$long przez program
i przyczyni sie do osiggniecia wyniku programowego (Wynik 1), a takze do oczekiwanej zmiany
koncowe;.

Projekt Karty Projektu

W miare przechodzenia przez ten etap, mozna zaczg¢ zarysowywac Karte Projektu, ktéra jest
dokumentem o objetosci od 3 do 5 stron, zawierajgcym podstawowe informacje o projekcie, takie jak
szacunkowy budzet, szacunkowy zakres, tolerancje, informacje o zespole itd. Karta zostanie
sfinalizowana na etapie konfiguracji, ale dobrze jest zacza¢ rozwijac te narzedzia na biezaco.
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Propozycja projektu (dokumentacja projektu)

Wynikiem wszystkich tych proceséw jest czesto propozycja projektu. Propozycja bedzie wymagata
zbadania informacji potrzebnych do spetnienia wszystkich elementéw okreslonych przez fundatora lub
darczynce. Sprawa najwyzszej wagi jest uczynienie tego procesu jak najbardziej partycypacyjnym, by
propozycja lepiej odzwierciedlata rzeczywistos¢ projektu i sytuacje na miejscu.

Jak wyglada rzeczywistosé: Propozycje

Niemal mozna ustysze¢ ,zbiorowy jek”, gdy pada stowo , propozycja”. Propozycje stanowig
wyjatkowy problem, poniewaz oczekuje sie od nich przedstawienia wysokiego poziomu
projektu w krotkim czasie. Nie ma zbyt wielu okazji do wspétpracy z interesariuszami i z reguty
nie ma mozliwosci petnego rozwiniecia koncepcji projektu.

Mozesz czekac tygodniami lub nawet miesigcami na zatwierdzenie propozycji, a kiedy w korcu
zostanie zatwierdzona, oczekuje sie, ze w nastepnym tygodniu rozpoczniesz jej realizacje. Brzmi

znajomo?

Rzeczywistos¢ wyglada tak, ze dotrzymanie wymaganych terminéw w przypadku propozycji
stanowi problem, a jeszcze wiekszy problem pojawia sie, gdy oczekuje sie szybkiego tempa -
miedzy zatwierdzeniem a wdrozeniem. Z tego powodu zespoét projektowy musi wykonaé prace
u podstaw na etapie pisania propozycji, aby zapewnié, ze szacunki dotyczgce harmonogramu s3
jak najbardziej doktadne. Czy szacunki ulegng zmianie? Prawdopodobnie, poniewaz kontekst
moze sie zmienié, tak samo jak zakres projektu - w zaleznosci od wynikéw procesu akceptacji

propozyciji.
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Refleksje na temat Etapu Identyfikacji i Definicji — Realizacja wtasciwego projektu

W rzeczywistosci etap Identyfikacji i Definicji Projektu moze by¢ powaznym problemem dla
organizacji i zespotdw projektowych. Czesto zdarza sie, ze darczynca juz okreslit interwencje, a
zespot projektowy ma niewielka swobode w wyborze dziatan i beneficjentéw. W innych
przypadkach czas, jaki uptywa od pomystu do ztozenia wniosku, jest niezwykle krétki i nie
pozostawia wiele miejsca na odpowiednie analizy. Co wiec mozemy zrobi¢? Wydaje sie, ze jest

to scenariusz niemozliwy do zrealizowania.

Trzeba pracowac w ramach istniejgcych ograniczen. Czasami moze to oznaczac korzystanie ze
zrédet wtérnych w celu potwierdzenia potrzeb, zamiast gromadzenia danych pierwotnych. W
innych przypadkach moze to oznaczaé zebranie zespotu projektowego i interesariuszy w
jednym pomieszczeniu na cate popotudnie, aby omoéwi¢ sytuacje, sporzadzi¢ drzewo
probleméw/celéw, przejrze¢ dane i sporzadzi¢ mape interesariuszy.

Niezaleznie od ograniczen, nalezy zapewnic, ze procesy i potencjat s3 na tym etapie dobrze
przemyslane. Brak kompleksowego zbadania potrzeb, interesariuszy, probleméw i
potencjalnych interwencji wywota efekt domina w pozostatej czesci projektu. Pamietaj, ze
wyniki tego etapu pomoga upewnic sie, ze realizujemy wtasciwy projekt. Wigczenie do
procesu réznych interesariuszy i uczynienie tego etapu jak najbardziej partycypacyjnym
rowniez spowoduje poprawe wynikéw, poniewaz problemy, potrzeby i interwencje zostang
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2.2 Konfiguracja projektu
Co omawiamy w tym rozdziale:

Przygotowanie projektu do planowania, realizacji i zarzagdzania.
Kompleksowa ocena ryzyka i strategia zarzadzania.
Zaangazowanie interesariuszy w dziatania projektowe.
Struktury zarzadzania projektami, role i obowigzki.

Nakreslenie ram planowania.

Opracowanie ram MEAL.

Opracowanie Karty Projektu.

Rozpoczecie projektu.

AN NI N N NN SN

2.2.1 Wprowadzenie

]

)

2
H
N
o
3

b

Dobrze zarzadzany

Planowanie
Parycypacyjny
Kompleksawy Identyfikacja i 1 -
T A A -

Zintegrawany
Realizacja
Adaptacyjny

Rysunek 23: Model etapéw w Project DPro — konfiguracja

nie, ocena,

A Brama decyzji

Celem fazy konfiguracji projektu jest przygotowanie cztonkdw zespotu projektowego i interesariuszy do
planowania, realizacji i dobrego zarzadzania projektem. Cho¢ moze sie to wydawac zbedne, konfiguracja
projektu jest kluczowa dla zapewnienia, ze zesp6t projektowy jest przygotowany do rozpoczecia procesu
planowania. Duza cze$¢ pracy wykonanej na etapie Identyfikacji i Definicji jest szczegétowo opisana w
Konfiguracji Projektu, zapewniajgc solidne podstawy dla zespotu projektowego, aby rozpoczaé postepy
w projekcie w sposdb systematyczny i kompleksowy.

Ten etap daje rowniez kierownikowi projektu, wtadzom i odpowiednim interesariuszom mozliwos¢
upewnienia sie, ze projekt jest nadal wazny, odpowiednio kierowany i ze istnieje kompleksowa strategia
zarzadzania ryzykiem. Zasadniczo, etap ten tworzy fundamenty i warunki potrzebne do lepszego
zapewnienia, ze projekt zostanie pomyslinie zrealizowany.
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W tym momencie mamy juz zapewnione zZrédto finansowania projektu lub jestesmy w trakcie negocjacji
z potencjalnym donatorem. To réwniez na tym etapie kierownik projektu otrzymuje upowaznienie do
oficjalnego rozpoczecia projektu. Etap konfiguracji jest rowniez miejscem, w ktédrym musimy pomyslec o
tym, jak projekt bedzie zarzadzany i jakie narzedzia i plany bedg potrzebne. Przyktady: strategie
trwatosci, strategie zarzadzania interesariuszami, strategie komunikacji, zarzgdzanie ryzykiem, strategie
zarzadzania tanicuchem dostaw oraz strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi. Nie kazdy projekt bedzie
wymagat takiego samego poziomu planowania. Jednak faza konfiguracji daje mozliwos$¢ uzgodnienia,
ktdre narzedzia zostang wykorzystane i jak zostang uzyte. To rowniez na tym etapie zaczynamy
krytycznie mysle¢ o ramach monitorowania i oceny, ramach zarzadzania wiedzg i szczegétowo o
narzedziach zarzadzania projektem, ktére beda uzywane w catym projekcie. Nalezy pamieta¢, ze
konieczne moze by¢ zaangazowanie kierownika programu.

Jak wyglada rzeczywistos¢: Kierownik Projektu i Konfiguracja

Mozliwe jest, ze kierownik projektu nie zostanie zatrudniony do czasu osiggniecia etapu
konfiguracji. Procesy rekrutacyjne moga byc¢ czasochtonne, a organizacje moga nie chciec
zatrudniac kierownika projektu do czasu podpisania umowy o dofinansowanie. Cho¢ kierownik

projektu moze nie by¢ na pokfadzie, powinna znalez¢ sie osoba, ktéra nadzoruje procesy i
zapewnia, ze wszystkie potrzebne elementy zostajg udokumentowane, dzieki czemu kierownik
bedzie wiedziat, co zostato juz zrobione, a nad czym jeszcze trwajg prace.

2.2.2 Kluczowe wyniki

Karta Projektu

,Zywy” dokument, ktéry zawiera ogdlny opis projektu i ktéry jest podpisany i zatwierdzony przez zarzad
projektu. Zasadniczo dziata jak karta informacyjna projektu, przedstawiajgca wszystkie wazne informacje
o projekcie, do ktérych moze sie odwotywac kierownik projektu i inni interesariusze. Wsrdd informaciji,
ktore nalezy uwzglednié znajdujg sie: szacunkowy budzet, produkty na wysokim poziomie, ryzyka,
struktura zarzadzania projektem, tolerancje kierownika projektu, harmonogram projektu oraz krétki opis
projektu.

Kompleksowy rejestr ryzyka

Identyfikacja ryzyka rozpoczeta sie na etapie Identyfikacji i Definicji, ale bedzie dalej analizowana na tym
etapie, tworzac jasng strategie dla kazdego ryzyka. Podczas konfiguracji kierownik projektu bedzie
musiat podjag¢ bardziej konkretne decyzje dotyczace sposobu zarzgdzania ryzykiem oraz czestotliwosci
jego oceny w trakcie trwania projektu.

Strategia zaangazowania interesariuszy

Szczegbtowa strategia zaangazowania interesariuszy jest opracowywana na etapie Konfiguracji, w
oparciu o to, co zostato zrobione na etapie Identyfikacji i Definicji Projektu, kiedy to interesariusze
zostali przeanalizowani pod katem ich wtadzy, wptywu, relacji i wptywu na projekt. W fazie konfiguracji
uszczegotawia sie informacje o interesariuszach i opracowuje strategie ich angazowania.
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Rozpoczecie projektu

Na tym etapie nastepuje rozpoczecie projektu, co zapewnia, ze wszyscy interesariusze sg Swiadomi, ze
projekt sie rozpocznie (i kiedy sie zakonczy), a takze majg wysoki poziom zrozumienia zakresu prac i
harmonogramu projektu.

2.2.3 Kto jest zaangazowany w ten etap?

Wielu interesariuszy bedzie nadal zaangazowanych w tym etapie, zapewniajgc wglad i wskazowki
dotyczace uszczegdtowienia komponentdw projektu oraz tworzgc podstawy do planowania i zarzgdzania
projektem podczas jego realizacji. W zaleznosci od projektu, mozesz wtgczyé beneficjentdow i cztonkéw
spotecznosci do niektdrych proceséw na etapie konfiguracji projektu. Nalezy uwzglednié¢ co najmniej
nastepujacych interesariuszy:

e Zarzadzanie projektem: Niezaleznie od tego, czy jest to rada projektu, sponsor, czy komitet
sterujgcy, wktad ze strony zarzadzania projektem bedzie miat zasadnicze znaczenie w ustalaniu
tolerancji i dostarczaniu informacji zwrotnych na temat takich elementdw, jak ryzyko,
zaangazowanie interesariuszy, ramy planowania oraz monitorowanie i ocena.

o Zespot projektowy: Wigczenie osob, ktore bedg wykonywadé prace w ramach projektu, wzmocni
analizy przeprowadzane na tym etapie. Nie nalezy zapominaé o wigczeniu personelu
wspierajgcego projekt (zasoby ludzkie, finanse i taricuch dostaw).

e Partnerzy projektu, dostawcy i wykonawcy: Takze w tym przypadku bardziej kompleksowe
analizy beda miaty miejsce, gdy zaangazowane zostang osoby wykonujgce prace. Jesli w tym
momencie zidentyfikowano juz wspdlnikéw, dostawcow i wykonawcdw, korzystne bytoby
uzyskanie ich wktadu w takie elementy jak ocena ryzyka.

o Kierownik programu: Jedli projekt jest realizowany w ramach programu, w tym etapie nalezy
zaangazowac kierownika programu, aby zapewni¢ spdjnosé i jasnosé wszystkich projektéw w
ramach programu. Kierownik programu moze réwniez by¢ w stanie zapewni¢ cenny wglad w
ryzyka, interesariuszy i struktury zarzadzania.

e Beneficjenci projektu: Miejmy nadzieje, ze beneficjenci byli juz zaangazowani i konsultowani na
etapie ldentyfikacji i Definicji. Ich zaangazowanie powinno by¢ kontynuowane w fazie tworzenia
projektu i dostarcza cennego wktadu w uzasadnienie koncepcji projektu. Jednakze, czasami
whnioski, ktore sg sporzgdzane pod koniec etapu Identyfikacji i Definicji, sg czesto sporzadzane
pod presjg czasu, co daje niewielkg mozliwos$¢ konsultacji z beneficjentami, wiec zaangazowanie
ich na tym etapie jest niezbedne.

2.2.4 Co to oznacza w praktyce

Konfiguracja projektu opiera sie na Etapie ldentyfikacji i Definicji Projektu, pozwalajgc zespotowi
projektowemu i interesariuszom na przygotowanie projektu do dalszej czesci. Na tym etapie nalezy
wtaczyé niezbedne elementy, aby zapewnié, ze projekt ma wszystkie elementy potrzebne do rozpoczecia
projektu.
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Bramy i etapy decyzji

Po raz kolejny bramy decyzji odgrywajg duzg role w fazie Konfiguracji Projektu, stale potwierdzajac, ze
wtasciwy projekt jest nadal realizowany we wtasciwy sposdb. Pojawi sie rowniez wiele decyzji, ktére
kierownik projektu bedzie musiat podjgé na temat tego, jak projekt bedzie zarzgdzany i kontrolowany,
jakie narzedzia i procesy zostang wykorzystane oraz kogo i kiedy trzeba bedzie zaangazowaé. Brama
decyzji w tym etapie bedzie koncentrowac sie wokdt ram zarzadzania projektem.

W tym miejscu rdwniez nalezy rozwazy¢ etapy projektu. Mapowanie i planowanie etapow to
wielokrotny, adaptacyjny proces, ktéry zapewnia ramy dla planowania pozostatej czes$ci projektu. Na
etapie konfiguracji projektu, kierownik projektu musi rozwazy¢, czy planowanie etapéw bedzie
stosowane i uzyskac wstepne zrozumienie, jak te etapy bedg realizowane. Majgc na uwadze szacunki na
wysokim poziomie - pamietajac, ze mogg one wymagac dostosowania w miare przechodzenia do fazy
planowania - mozna sporzadzi¢ mape etapdw, zawierajgca bramy decyzji na koricu kazdego etapu.

Zaangazowanie interesariuszy rzagdowych

W pewnym momencie na etapie Identyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji Projektu,
prawdopodobnie bedziesz potrzebowat zatwierdzen rzagdowych w jakims ksztatcie lub formie.
Czesto interesariusze ci sg angazowani tylko wtedy, gdy te zatwierdzenia s3 wymagane, jednak
jesli interesariusze rzgdowi sg zaangazowani w sposob ciggty na Etapie Identyfikacji i Definicji

Projektu, proces zatwierdzania projektu moze przebiegac sprawniej. Nie wspominajgc o tym, ze
interesariusze rzgdowi czesto zapewniajg inny, wysoki poziom perspektywy na projekt, ktory
moze by¢ przydatny w identyfikacji i definiowaniu projektu. Moga rowniez dostarczy¢ informacji
zwrotnych na temat tego, jak projekt pasuje (lub nie pasuje) do lokalnej lub krajowej strategii
oraz informacji na temat tego, co w przesztosci okazato sie sukcesem w przypadku poprzednich
interwencii.

Brama decyzji Brama decyzji Brama decyzji Brama decyzji

Etap 1 l Etap 2 l Etap 3 lEtap4 l

projekt powinien by¢
kontynuowany przez
brame decyzji,
opracowywany jest
Szczegotowy Plan
Wdrozeniadla etapu 4, a
nastepnie przewidywanai
planowana jest strategia
zakoriczenia.

Po zatwierdzeniu, ze
projekt powinien by¢
kontynuowany przez

brame decyzji,
opracowany zostanie
Szczegotowy Plan
Wdrozeniadla etapu 2.

Po stwierdzeniu, Ze projekt
powinien by¢
kontynuowany przez
brame decyzji,
opracowany zostanie
Szczegotowy Plan
Wdrozenia dla etapu 3.

Kazdy etap przyniesie
wysokiej jakosci wyniki
prac. Dla etapu 1 zostanie
opracowany Szczegotowy
Plan Wdrozenia.

Rysunek 24: Etapy projektu
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Ramy czasowe dla kazdego etapu bedg sie rézni¢ w zaleznosci od projektu, podobnie jak liczba etapow.
Gdy kierownik projektu zaczyna tworzyé mape tego procesu, dobrze bytoby réwniez okreslié
zaangazowanie interesariuszy na kazdym etapie i w bramach decyzji, ktére nastepujg po kazdym etapie.

Kontrole wewnetrzne

Kontrola wewnetrzna obejmuje procesy, poprzez ktdre zasoby organizacji s3 kierowane, monitorowane i
mierzone. Kontrola wewnetrzna odgrywa wazng role w zapobieganiu i wykrywaniu oszustw oraz
ochronie zasobdw organizacji, zaréwno fizycznych (np. maszyny i nieruchomosci), jak i niematerialnych
(np. reputacja lub wtasnos¢ intelektualna, taka jak znaki towarowe). Na poziomie organizacyjnym cele
kontroli wewnetrznej odnoszg sie do wiarygodnosci sprawozdawczosci finansowej, terminowej
informacji zwrotnej na temat realizacji celéw operacyjnych lub strategicznych oraz zgodnosci z prawem i
przepisami.

W trakcie przechodzenia przez etap konfiguracji projektu, okreslanie i rozwijanie proceséw i systemow,
ktore bedg skfadaty sie na system kontroli wewnetrznej jest niezbedne, aby zapewnié, ze projekt bedzie
pozbawiony oszustw i bedzie kontrolowany w trakcie planowania i wdrazania. Wspdtpraca z zespotami
wspierajgcymi (finanse, taricuch dostaw, zasoby ludzkie) i kierownikiem programu zapewni spdjne ramy
kontroli w catym projekcie i wazne jest, aby te ramy byty przenoszone na wszystkich partneréw. Rodzaje
i liczba mechanizmdw kontrolnych mogg sie réznié¢ w zaleznosci od wielkosci, ryzyka i ztozonosci
projektu.

Zaangazowanie interesariuszy

Interesariusze powinni by¢ w dalszym ciggu zaangazowani w tym etapie, dostarczajgc istotnych
informacji zwrotnych na temat elementdw projektu, takich jak analiza ryzyka i interesariuszy. Na tym
etapie nalezy rdwniez przekazac opis projektu na wysokim poziomie poprzez Karte Projektu i
rozpoczecie projektu oraz upewnic sie, ze kluczowi interesariusze akceptujg to, co projekt chce osiggnac
i zgadzajg sie na czas, koszt i zakres okreslony w Karcie Projektu.

2.2.5 Wkiad

Na podstawie pracy wykonanej na etapie Identyfikacji i Definicji, zespdt projektowy uszczegdtowi na tym
etapie komponenty projektu. Na tym etapie prawdopodobnie potrzebne beda:

e Wstepna ocena ryzyka

e Wstepna ocena interesariuszy

e Notatka koncepcyjna projektu i/lub propozycja

e Ocena zdolnosci zespotu projektowego wysokiego szczebla

e Ocena zasobdw wysokiego poziomu (kadry, budzet i faricuch dostaw).
e Ramy logiczne projektu

Pamietaj, ze zgodnie z modelem etapdw w Project DPro, etapy czesto sie pokrywajg, wiec niektére z
tych wktadéw mogg by¢ w trakcie opracowywania, gdy osiggniesz etap konfiguracji. Nic nie szkodzi!
Nalezy pamieta¢, ze do czasu opracowania Karty Projektu, nalezy przemysle¢, co jest wymagane, a co
nie, i wyszczegdlnic procesy i narzedzia, jesli jest to konieczne.
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2.2.6 Proces

Ocena ryzyka

Podczas eksploracji ,,niezbednych” elementéw odpowiedniego zarzgdzania projektami wiekszos¢
dyskusji szybko schodzi na temat ryzyka.

Ale czym jest ryzyko? Termin ten jest czesto uzywany luzno, bez konsekwencji, a czasem btednie. W
kontekscie DPro Projektu ryzyko to potencjalny wptyw niepewnosci na dziatania, produkty i wyniki
projektu.

Rozwazajac definicje ryzyka, nalezy doktadniej zbadac dwie kluczowe koncepcje:

Prawdopodobienstwo — ryzyko mozna postrzegac jako zwigzane z prawdopodobieristwem
wystgpienia niepewnych przysztych zdarzen (w poréwnaniu z kwestiami biezgcymi, ktérymi nalezy
sie natychmiast zajgc). Zgodnie z trescig Sekcji 2 (Etap realizacji projektu) problemy zwigzane z
projektem to ryzyko, ktére stato sie rzeczywistoscia.

Wptyw — ryzyko moze potencjalnie wptyngé na projekt. Wiekszos¢ zespotdw projektowych
koncentruje sie na negatywnym ryzyku, ktére moze zaszkodzi¢ projektowi (czas/kalendarz,
koszt/zasoby, jako$é, zakres itp.). Generalnie nalezy unikaé negatywnych zagrozen. Z kolei ryzyko
pozytywne jest rzadziej dostrzegane i rozumiane. Zespoty projektowe mogg podejmowac ryzyko
pozytywne, jesli widzg potencjalng szanse wraz z mozliwoscig porazki. Takie postepowanie okresla
sie mianem inteligentnego podejmowania ryzyka.

Zdarzenie zwigzane z ryzykiem to cos, co moze sie zdarzy¢ i wptynac na projekt. Innymi stowy, ryzyko to
prawdopodobienstwo, co$, co moze uniemozliwié projektowi osiggniecie rezultatéow i wynikéw w
okreslonym czasie, budzecie, zakresie i przy okreslonej jakosci.

Podczas Identyfikacji i Definicji zidentyfikowano wstepne ryzyka projektowe. Na tym etapie ryzyko jest
dalej uszczegdétawiane i analizowane, czego efektem jest plan zarzadzania ryzykiem, ktéry bedzie
aktualizowany i ponownie oceniany w okreslonych momentach w trakcie trwania projektu.
Kompleksowe zarzadzanie ryzykiem w ramach projektu obejmuje nastepujgce elementy:

Identyfikacja zagrozen

Kategoryzacja zagrozen

Ocena wptywu i prawdopodobienstwa ryzyka
Opracowywanie strategii reagowania na ryzyko
5. Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka

El o

Na tym etapie, poniewaz juz zidentyfikowali$my i skategoryzowalismy ryzyka na etapie Identyfikacji i
Definicji, skupiamy sie na ocenie ryzyka i opracowaniu strategii reagowania.

Ocena ryzyka

Ocena ryzyka to proces kwantyfikacji ryzyka udokumentowanego na etapie identyfikacji ryzyka. Ocena
ryzyka odpowiada na dwa trudne problemy zwigzane z zarzgdzaniem ryzykiem projektowym:

e Ustalanie priorytetdw ryzyka: Wykorzystujac kryteria uzgodnione przez zespét projektowy i
kluczowych interesariuszy, ryzyka sg szeregowane wedtug ich prawdopodobienistwa i wptywu.

e Identyfikacja tolerancji ryzyka: Nastepnie zesp6t projektowy musi wspoétpracowac z kluczowymi
interesariuszami w celu okreslenia ich poziomdw tolerancji ryzyka, aby okresli¢, ktére ryzyka sg
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akceptowalne, a ktdre wykraczajg poza akceptowalne poziomy tolerancji i wymagajg aktywnego
zarzadzania.

Pomocnym narzedziem do oceny ryzyka jest matryca oceny ryzyka. Ponizsza tabela zawiera przykfad, w
jaki sposéb mozna wykorzysta¢ matryce do oceny ryzyka w projekcie rozwojowym.

Srednie Ryzyko C

Niskie Ryzyko A

Niskie Srednie Wysokie

Tabela 19: Macierz oceny ryzyka

W przyktadzie pokazanym w Tabela 19 proces tworzenia Macierzy Oceny Ryzyka przebiegat w dwdéch
krokach:

Uszereguj priorytety ryzyk: Zespét projektowy i interesariusze ustalili priorytety trzech ryzyk,
szeregujac ich prawdopodobienstwo i potencjalny wptyw w skali Niskie, Srednie lub Wysokie.

Zidentyfikuj linie tolerancji ryzyka: Ryzyka sg klasyfikowane kolorami (czerwony,
pomaranczowy, z6tty, bez koloru). W tym przyktadzie, ryzyko B jest wyraznym problemem i
bedzie aktywnie zarzadzane. Ryzyko A znajduje sie w zacienionej komérce (z6ttej), ale jest
problemem nizszego rzedu i bedzie jedynie monitorowane. Ryzyko C nie znajduje sie w
zacienionej komoérce, wiec nie przekracza tolerancji ryzyka projektu.

Pod pewnymi wzgledami macierz oceny ryzyka jest zwodniczo prostym narzedziem. Chociaz matryca
moze byc¢ stosunkowo prosta, to aby jg produktywnie wykorzystaé, zespot projektowy i kluczowi
interesariusze muszg wspolnie zrozumiec kryteria, ktére sg wykorzystywane do nadawania priorytetéw
ryzyku i okreslania poziomoéw tolerancji na ryzyko. Aby osiggngé to wspdlne zrozumienie, kierownik
projektu musi wspétpracowac z kluczowymi interesariuszami projektu, aby zakonczyé czasami trudny
proces zwigzany z odpowiedzig na nastepujace pytania:

e Jakie kryteria bedg stosowane do ustalania priorytetow ryzyka? Czas? Zakres? Koszt? Inne
czynniki, takie jak wartos¢ dla beneficjentdw projektu? Przepisy dotyczgce zgodnosci
darczyncow? Bezpieczenstwo pracownikdéw? Jaki proces zostanie zastosowany do okreslenia
tolerancji ryzyka?

Aby mdc opracowac strategie reagowania na ryzyko, musimy zrozumie¢, jak powazne bedzie to ryzyko i
jaki bedzie miato wptyw na czas, budzet, zakres i jakos¢ (Tréjkat Potréjnych Ograniczen) projektu. Badz
konkretny w swoim oswiadczeniu o ryzyku i wyraznie okresl wptyw, jaki bedzie ono miato na
harmonogram, zakres, budzet lub jakos¢ projektu. Na przyktad, w projekcie budowy latryn nad rzekg
Delta, jedno z mozliwych ryzyk to: Deszcz przeszkadzajgcy w montazu latryn. To stwierdzenie nie jest
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wystarczajgco konkretne, musimy wskazaé, jak deszcz wptynie na nasz Tréjkat Potréjnych Ograniczen,
abysmy mogli opracowac odpowiednig strategie. Bardziej odpowiednie stwierdzenie brzmiatoby: Deszcz
przerywa montaz latryn powodujgc opdZznienie w realizacji projektu.

Dzieki sprecyzowaniu, w jaki sposdb ryzyko wptynie na méj trojkat, moge teraz opracowacd bardziej
odpowiednig strategie reakcji, aby zmniejszy¢ prawdopodobienstwo jego wystgpienia lub zmniejszy¢
wptyw, jaki bedzie miato, jesli sie wydarzy.

Reakcja na ryzyko

Identyfikacja i ocena ryzyka stanowig podstawe rozsgdnych opcji reagowania na ryzyko. Po
zidentyfikowaniu ryzyka jako przekraczajgcego linie tolerancji ryzyka projektu, zespét projektowy musi
okresli¢ strategie najlepszej reakcji na nie.

Pamietaj! Celem zarzadzania ryzykiem NIE JEST WYELIMINOWANIE KAZDEGO ryzyka projektowego, bo
to niemozliwe. Celem jest rozpoznanie, kiedy nalezy zareagowad, jesli ryzyko przekracza poziom
tolerancji projektu. Na przyktad, projekty , nietolerujgce ryzyka” beda aktywnie prébowaty zarzadzac
ryzykiem niezaleznie od tego, w ktdrym miejscu matrycy sie ono znajduje. Z drugiej strony, projekty
,tolerujgce ryzyko” mogg by¢ sktonne do zaakceptowania duzej ilosci ryzyka bez podejmowania
interwencji w celu aktywnego zarzadzania sytuacjg. Nalezy réwniez pamietaé, ze ryzyka zmieniajg sie w
czasie, wiec muszg by¢ aktywnie przegladane i oceniane wedtug ich prawdopodobienstwa i wptywu.
Dobrym pomystem jest rowniez przeglad strategii i upewnienie sie, ze sg one nadal adekwatne do
kontekstu i ryzyka.

Jesli projekt zdecyduje sie na aktywne zarzadzanie ryzykiem, strategie reagowania obejmuja nastepujgce
opcje (lub ich kombinacje):

PMD Pro

Unikanie ryzyka — Nie wykonuj (lub wykonaj w inny sposdb) jakiejs czesci zakresu, ktéra niesie
ze sobg wysoki wptyw i/lub wysokie prawdopodobieristwo ryzyka. Na przyktad, w projekcie
mozna zrezygnowacd z pracy w danym obszarze geograficznym, poniewaz panuje tam zbyt duzy

chaos.

Przeniesienie ryzyka — przeniesienie (lub
podzielenie) ryzyka zwigzanego z jakims aspektem
projektu na inng strone (lub z nig). Najczestszym
przyktadem przeniesienia ryzyka jest
ubezpieczenie. Na przyktfad, polisy
ubezpieczeniowe przenosza ryzyko uszkodzenia i
utraty pojazdu na firme ubezpieczeniowa.

Ograniczanie ryzyka — dziataj w celu zmniejszenia
prawdopodobieristwa i/lub wptywu potencjalnego
ryzyka. Wezmy na przyktad projekt, ktéry dotyczy
ryzyka kradziezy towardéw.

o Prawdopodobienstwo potencjalnej
kradziezy mozna zmniejszy¢ poprzez
zwiekszenie zabezpieczen budynku

(straznicy, nowe drzwi, zakratowane okna).

o Skutki potencjalnej kradziezy mozna
zmniejszy¢ poprzez wprowadzenie polityki,

Project DPro Guide

Unikanie ryzyka

Praca w warunkach konfliktu jest petna
zagrozen. Wezmy na przyktad
interwencje w obozie dla uchodzcéw, w
ktorym czesto dochodzi do przemocy i
atakéw na drodze z siedziby organizacji
do obozu. Podrdz z organizacji do obozu
wigze sie z duzym ryzykiem dla zespotu,
zagrozone moze by¢ bezpieczenstwo
cztonkéw zespotu. Aby unikngc¢ ryzyka
dla zespotu projektowego, dziatania w
obozie bedg zarzadzane zdalnie poprzez
organizacje spoteczng, ktéra ma siedzibe
w obozie. Zespot projektowy unika tego
ryzyka poprzez prowadzenie dziatan w
inny sposab.
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zgodnie z ktdrg w magazynie znajdujg sie tylko towary potrzebne na nastepne siedem
dni.

o Akceptacja ryzyka — jesli postrzegane prawdopodobierstwo i ryzyko wptywu zostang ocenione
jako rozsgdne, organizacja moze zdecydowac sie na niepodejmowanie zadnych dziatan. Na
przyktad, projekt moze uznaé, ze stoi w obliczu mozliwosci wystgpienia pdznej pory deszczowej,
ktdra zaktdci cykl rolniczy, ale zesp6t decyduje sie pogodzié z tym ryzykiem i nie podejmuje
dziatan w celu jego unikniecia, przeniesienia lub ztagodzenia.

Kierownik projektu i reakcja na ryzyko

Ustalajac, kto powinien zareagowac na ryzyko, nalezy pamietac, ze osobg reagujaca na ryzyko
nie zawsze bedzie kierownik projektu. Jesli spojrzysz na ponizszy rejestr ryzyka, specjalista ds.
logistyki bedzie reagowat na ryzyko zwigzane ze zdobyciem materiatéw do budowy latryn,
poniewaz lezy to w zakresie jego kompetencji. Wazne jest, aby osoba, ktérej powierzono
reagowanie na ryzyko, posiadata wiedze i umiejetnosci pozwalajgce na podjecie dziatan i

udzielenie porady w zakresie tego ryzyka.

Nalezy rowniez pamietaé, ze nalezy wprowadzi¢ regularny proces przegladu ryzyka, ktéry
powinien obejmowac jak najwiekszg liczbe interesariuszy. Wiaczenie réznych interesariuszy, w
tym wszelkich partneréw, do dyskusji i analizy ryzyka moze doprowadzi¢ do zidentyfikowania
dodatkowych ryzyk, o ktérych zespdt projektowy nie pomyslat.

Nalezy zauwazy¢, ze ,ignorowanie” ryzyka nie jest odpowiednig strategig reagowania na ryzyko. Ryzyko
nie moze pozostac nierozpoznane, zle zarzgdzane ani ignorowane. Nawet w sytuacjach, w ktérych
ryzyko jest akceptowane, nie jest ono ignorowane, tylko stale monitorowane. W takich przypadkach
decyzja o zaakceptowaniu ryzyka jest oparta na racjonalnym procesie identyfikacji ryzyka, jego oceny i
reagowania, ktérego wynikiem jest decyzja o zaakceptowaniu ryzyka.

W tym momencie zespét projektowy bedzie musiat sformutowadé plan dziatania dla wybranych przez
siebie dziatan zwigzanych z reagowaniem na ryzyko. W dokumencie dotyczgcym zarzgdzania ryzykiem
trzeba bedzie zrealizowad nastepujace zadania:

e QOpracowac zorganizowany i kompleksowy plan zarzadzania ryzykiem;
e Okresli¢ metody, ktdre zostang wykorzystane do wdrozenia reakcji na ryzyko;
e Zaplanowac odpowiednie zasoby do reagowania na ryzyko.

Kazdy plan zarzadzania ryzykiem powinien by¢ udokumentowany, ale poziom szczegdétowosci bedzie
rézny w zaleznosci od projektu. Duze projekty lub projekty o wysokim poziomie niepewnosci beda
korzystaty ze szczegdétowych i formalnych plandw zarzadzania ryzykiem, ktore rejestrujg wszystkie
aspekty identyfikacji ryzyka, oceny ryzyka i reakcji na ryzyko.

W przypadku bardziej ztozonych projektéw i projektéw o wiekszej niepewnosci rejestr ryzyka zapewnia
bardziej formalng i szczegdétowg identyfikacje ryzyka oraz plan reakcji na nie. Rejestr ryzyka zawiera
rowniez informacje o wielkosci prawdopodobienstwa i wptywu ryzyka. Moze réowniez zawieraé
proponowane strategie reagowania na ryzyko oraz :wtascicieli reakcji na ryzyko” dla danego ryzyka.
Wihasciciele reakcji na ryzyko beda punktem centralnym dla koordynacji lub podejmowania dziatan, jesli
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dane ryzyko stanie sie problemem. Rejestr ryzyka moze rowniez zawierac¢ informacje o kosztach i
wptywie tego danego ryzyka na harmonogram.

Format rejestru ryzyk moze by¢ rézny w zaleznosci od organizacji lub projektu, jednak przyktad jednego z
formatdw moze zawierac ponizsze informacje. Nalezy pamietac, aby w rejestrach ryzyka zawrzec¢ co
najmniej informacje o ryzyku, statusie, prawdopodobienstwie i wptywie, strategii reagowania oraz
wiascicielu reakcji na ryzyko. Wazne jest, aby rozpocza¢ ten proces szczegdtowo na etapie konfiguracji
projektu, aby plan zarzadzania ryzykiem mogt zosta¢ wiaczony do planu projektu.

o
3
= : : Osoba
(%]
Nazwa ryzyka < Strategia reagowania odpowiedzialna
)
o
. L o 6/10 5/10 30 tagodzenie —
Partner nie ma zdolnosci do realizacji el ke e Kierownik
dziatan, co powoduje opdznienie w e TeETdR | R
dziataniach na etapie 2. e —
6/10 6/10 36 Unikaj — Planowanie
. coe budowy i montazu . .
Deszcz powoduje opdZnienia w latrvny nalezy odtoivé Kierownik
montazu latryn. yny y ¥ projektu
na okres po porze
deszczowe;.
. . . 4/10 6/10 24 Transfer — Przewoznicy
Brak bezpieczenstwa zagraza kontraktowi w celu
dostawom materiatéw potrzebnych do - -
co i . zapewnienia Specjalista ds.
budowy latryn, opdzniajgc projekt lub . . . L
. L terminowej dostawy i logistyki
wymagajac zaopatrywania sie na rynku ubezpieczenia
lokalnym, co moze obnizy¢ jakosc. p' .
materiatow.
Rotacja w samorzadzie zagraza 2/10 | 8/10 | 16 Akcentui — monitorui i
mozliwosci realizacji dziatan, poniewaz onoF\)NnJie oceniai ) tacznik z
trzeba bedzie ponownie uzyskac P J wtadzami
. ryzyko.
zezwolenia.

Tabela 20: Rejestr Ryzyka — Projekt dotyczqcy latryn na rzece Delta

Strategia monitorowania i kontroli ryzyka

W miare rozwoju projektu niektdre ryzyka zostang wyeliminowane lub zmniejszone, ale mogg sie
pojawic inne. Dlatego wazne jest, aby stale powracaé do kwestii ryzyka od najwczesniejszych etapéw
projektu przez caty czas jego realizacji. W zwigzku z tym korzystne jest - w tym momencie - ustalenie
konkretnych punktéw projektu, w ktérych ryzyko bedzie ponownie analizowane. Monitorowanie i
kontrole ryzyka oméwimy na etapie wdrazania, ale aby ryzyko pozostato ,zywym” procesem, kierownik
projektu powinien okresli¢, kiedy, jak i z kim ryzyko bedzie aktualizowane w trakcie projektu.
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Zaangazowanie interesariuszy

Interesariusze sg niezbedni dla powodzenia kazdego projektu, niezaleznie od tego, czy jest to projekt
humanitarny dotyczacy dystrybucji zywnosci, czy projekt rozwojowy dotyczacy sSrodkéw do zycia.
Zaangazowanie odpowiednich interesariuszy we wtasciwym czasie jest obowigzkiem kierownika
projektu. Nie jest to jednak cos$, co mozna zrobi¢ na poczekaniu. Kierownik projektu powinien rozumieé i
dziata¢ w celu zapewnienia zaangazowania interesariuszy w dziatania projektowe.

Ustanowienie strategii zaangazowania interesariuszy na etapie konfiguracji projektu daje kierownikowi
projektu jasnos¢ co do tego, w jaki sposdb interesariusze bedg zaangazowani w rézne dziatania w
ramach projektu oraz jakie bedzie ich zaangazowanie. Wykonanie tej czynnosci w fazie poczgtkowej
zapewni udziat i zaangazowanie interesariuszy na kolejnych etapach.

Interesariusz

Rola w dziataniu

Dlaczego to

dziatanie jest dla

Zaangazowanie

Dalsze dziatania

niego wazne

lokalnej wtadzy

rozpoczecie
projektu

ekspozycje dla
gminy i urzednika
oraz udowodni, ze
sg oni
zainteresowani
udzielaniem
wsparcia dla
projektéw, ktore
pomoga
spotecznosci.

informowanie o
celu projektu
poprzez oficjalny
list, a nastepnie
spotkanie w celu
uzyskania
akceptacjii
umozliwienia
udziatu w
uruchomieniu
projektu.

Kim jest Co bedzie robit w Jaki jest ich interes | Jakich Jakie informacje
interesariusz? ramach tego W uczestnictwie w | zaangazujemy, aby | zwrotne i dalsze
dziatania? tym dziataniu? zapewnic ich dziatania sg
udziat? wymagane?
Przedstawiciel Wystgpienie na Udziat zapewni Koordynacja i Woystanie

oficjalnego listu z
podziekowaniami i
podanie ich roli w
dziataniu w
oficjalnym
komunikacie
prasowym.
Zorganizowanie
spotkania
podsumowujgcego
z urzednikiem
(urzednikami), na
ktorym mozna
bedzie
odpowiedzie¢ na
wszelkie pytania i
poprosi¢ o
zaangazowanie w
przyszte dziatania.

Tabela 21: Strategia zaangazowania interesariuszy

Angazowanie interesariuszy nie jest naukg $cistg, nalezy wprowadzaé zmiany i poprawki. Kontynuacja
dziatan z interesariuszami jest niezbedna dla zapewnienia ich udziatu.
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Struktura zarzgdzania projektem

W kontekscie zarzadzania projektem, zarzadzanie definiuje ramy zarzadzania, w ktérych podejmowane
sg decyzje dotyczace projektu. Odpowiednia struktura zarzgdzania definiuje:

Autorytet: Kto ma uprawnienia do podejmowania decyzji w ramach pozioméw tolerancji.

Odpowiedzialnos$¢: Kto jest odpowiedzialny za powodzenie projektu? Bez jasnej
odpowiedzialnosci za sukces projektu, nie ma nikogo, kto zajmowatby sie rozwigzywaniem
probleméw projektowych.

Zmiany w projekcie: Decyzje dotyczace zmian wykraczajgcych poza uzgodnione tolerancje
kierownika projektu.

Nadzér: Nadzor nad kierunkiem projektu, zapewnia wglad oraz monitoruje mozliwos¢ realizacji i
zasadnos¢ projektu, podejmujac w razie potrzeby decyzje o zakoriczeniu projektu. Gwarantuje
rowniez, ze rézne perspektywy interesariuszy zostang wziete pod uwage.

Wsparcie i popieranie: Zapewnia wsparcie i zasoby dla projektu, jak rowniez doradza
kierownikowi projektu w zakresie aspektéw zarzadzania projektem, zwtaszcza tych, ktére sg
poza kontrolg kierownika projektu.

Struktury zarzgdzania mogg przybiera¢ rézne formy, najczesciej jako sponsorzy projektu, rady lub
komitety sterujgce. Najprostsza i najczesciej spotykana w projektach struktura zarzgdzania sktadajaca sie
z jednej osoby — Sponsora Projektu — moze by¢ wystarczajgca. Moze to by¢ przyktad kierownik
programu, kierownik liniowy lub punkt centralny organizacji pozarzagdowej. Niezaleznie od tytutu tej
osoby, nalezy ustali¢, do kogo kierownik projektu moze sie zwrdci¢, gdy decyzje przekraczajg jego
poziom tolerancji i do kogo moze sie zwrécic¢ o wsparcie.

Chociaz struktura zarzadzania sktadajaca sie z jednego sponsora moze by¢ prosta, czesto nie
odzwierciedla wielu perspektyw projektéw rozwojowych.
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Wszyscy wiemy, ze projekty rozwojowe i humanitarne rzadko sg proste. Zespot projektowy musi
zarzgdzac agendami z udziatem wielu interesariuszy, w tym (ale nie tylko) darczyrcy projektu, organizacji
wdrazajgcej (organizacji wdrazajgcych), spotecznosci beneficjentéw i dostawcow projektu. W tych
ztozonych kontekstach pojedynczy sponsor projektu nie zapewni wsparcia, ktérego zespot projektowy
potrzebuje, by odnies¢ sukces. Zamiast tego bardziej efektywng strukturg zarzadzania bytaby rada
projektu lub komitet sterujacy, w sktad ktérego wchodzg przedstawiciele wielu interesariuszy
zaangazowanych w projekt.

Jak wyglada rzeczywistos¢ - Zarzadzanie projektem

Opracowujgc strukture zarzadzania, nalezy okresli¢, ktéra struktura jest najbardziej
odpowiednia dla danego projektu, biorgc pod uwage kontekst, w ktérym pracujemy i zasoby,
jakimi dysponujemy. Chociaz komitety sterujace i rady projektu zapewniajg bardziej solidne
ramy zarzadzania, mogg one po prostu nie by¢ praktyczne dla Twojego projektu. Nalezy
pamietac, ze muszg istnie¢ pewne ramy, nawet jesli jest to sponsor projektu z wyraznie
okreslonymi granicami tolerancji.

Nalezy rdwniez pamietac, ze moze istniec kilka warstw zarzgdzania, szczegdlnie jesli jest sie
partnerem wdrazajgcym. Ponizszy scenariusz lepiej to obrazuje:

Jestes kierownikiem projektu dla lokalnej organizacji pozarzagdowej, pracujgcej w ramach
programu prowadzonego przez organizacje pozarzagdowg. Koordynujesz dziatania z
kierownikiem programu w kwestiach zwigzanych z programem oraz z osobg odpowiedzialng
za finanse. W dziale MEAL moze by¢ nawet inna osoba odpowiedzialna za monitoring i ocene.
Moze to wywotaé u kierownika projektu chaos i zamieszanie. W tego rodzaju scenariuszu

szczegolnie wazne jest zrozumienie, do kogo i kiedy nalezy sie udaé. Idealnie bytoby, gdyby
istniat jeden punkt centralny, ktdry stuzytby jako sponsor twojego projektu, ale moze go nie
byc.

Niezaleznie od scenariusza Ty — jako kierownik projektu — jestes odpowiedzialny za
upewnienie sie, ze znasz swoje tolerancje i strukture zarzgdzania oraz ze jest to
udokumentowane w Karcie Projektu.

Jak wyglada rzeczywistos$¢ — zarzadzanie projektami i projekty humanitarne

Projekty humanitarne czesto wymagajg szybkiej identyfikacji i wdrozenia w celu zaspokojenia
natychmiastowych potrzeb beneficjentéw. Zazwyczaj wymagaja rowniez ciggtej adaptacji w miare
zmian kontekstu i potrzeb. Ustanowienie w ramach projektéw humanitarnych struktury
zarzadzania, ktéra jest powszechnie rozumiana i jasna, utatwia zespotom projektowym
dostosowanie sie, lepiej zapewnia szybsze rozwigzywanie probleméw i pomaga unikngc opdznien.

Nie ma jednej, ostatecznej normy dotyczgcej powotywania rad projektu lub komitetéw sterujgcych,
bedzie to zalezne od organizacji, wielkosci projektu i zaangazowanych oséb. Jednak ponizsze wskazowki
dostarczajg wiedzy na temat tego, jak mozna je zorganizowad i jak nimi zarzadzac:

Rozmiar Nie ma znormalizowanego rozmiaru dla rad projektu. Minimalna liczba oséb powinna
wynosi¢ dwie, a czesto spotyka sie rady sktadajgce sie z trzech, czterech lub pieciu

Strona 94

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




Sktad

Obowigzki

PMD Pro

przedstawicieli. Jak wspomniano wczes$niej, mniejsza wielko$¢ grupy utatwia
efektywna wspdtprace i podejmowanie decyzji. Jednak czesto pomocne jest
zwiekszenie rozmiaru rady, gdy zarzgdzanie interesariuszami jest ztozone. Na
przyktad, jesli w projekcie uczestniczy wielu darczyricéw, wiele grup beneficjentéw
lub wiele organizacji pracujgcych nad tym samym projektem.

Cztonkowie rady powinni reprezentowac rézne perspektywy interesariuszy i mogg sie
zmienia¢ w zaleznosci od projektu. Kluczem jest zebranie grupy zaangazowanych
przedstawicieli grup interesariuszy, ktérzy zapewnig bardziej holistyczne sSrodowisko
do podejmowania decyzji. Nie ma jednego witasciwego sktadu rady, ale mozna
wymienic kilka przyktadéw:

Rysunek 25: Przyktady sktadu rady

Kazda perspektywa cztonka rady/komitetu sterujgcego odzwierciedla inny wymiar
projektu pod wzgledem zasobdéw dostarczanych do projektu; zrozumienia potrzeb
organizacji, uzytkownikow i deweloperdw (dla podejmowania decyzji o biezgcej
rentownosci projektu); oraz oceniania wynikow projektu. Sukces dla kazdego oznacza
co$ innego - a wszystkie perspektywy razem wziete definiujg sukces projektu.

Rada Projektu / komitet sterujgcy sa wspdlnie wtascicielami projektu, a ich obowigzki
obejmuja:

e Decydowanie o proponowanych zmianach w projekcie (zakres, budzet, kalendarz
lub inne), ktére wykraczajg poza uzgodnione przez kierownika projektu
tolerancje;

e Nadzorowanie projektu, dostarczanie zasobdw, kierowanie i wglad;

e Monitorowanie biezgcej rentownosci projektu, w razie potrzeby podejmowanie
decyzji o zakoniczeniu projektu;

e Reprezentowanie intereséw danej perspektywy;

Strona 95

Project DPro Guide Second Edition




e Wspieranie i doradzanie kierownikowi projektu w zakresie zarzgdzania
projektem, zwtaszcza w kwestiach, ktore wykraczajg poza zakres kontroli
kierownika projektu; oraz

e Wspieranie dziatan na rzecz niezbednego wsparcia i zasobow dla projektu.

Spotkania Zaleca sie, aby Rady Projektu odbywaty regularnie zaplanowane spotkania, na
ktorych porzadek obrad ustala kierownik projektu we wspétpracy z przedstawicielem
Perspektywy Wykonawczej. Waznymi punktami porzadku obrad sg przeglad
Dziennika Ryzyka i Dziennika Zagadnien, ktére zostang omdwione pdzniej. Ponadto,
spotkanie Rady Projektu jest réwniez konieczne przy wszystkich bramach decyzji.

Jednym z obszaréw nieporozumien, ktére czasami sie pojawiajg, jest kwestia, czy Rada Projektu lub
Komitet Sterujgcy dziatajg jako prosta demokratyczna jednostka, w ktdrej kazdy cztonek Rady ma réwny
gtos podczas gtosowania nad waznymi decyzjami. Nalezy pamietaé, ze nie wszystkie gtosy w radzie
projektu beda miaty jednakowy wptyw na wszystkie decyzje. Jesli, na przyktad, istnieje potrzeba
whioskowania o zwiekszenie budzetu lub wydtuzenie kalendarza projektu, moze sie okazaé, ze wszyscy
cztonkowie Rady Projektu sg pytani o zdanie, ale ostateczne uprawnienia do podjecia decyzji nalezg
wytgcznie do jednego cztonka Rady (w tym przypadku najprawdopodobniej jest to perspektywa
darczyncy) lub matej grupy cztonkdéw Rady. Pamietaj, ze skutecznosé podejmowania decyzji przez grupe
jest odwrotnie proporcjonalna do jej wielkosci. Duze grupy mogg nie tylko nie podejmowac decyzji w
odpowiednim czasie, ale tez na jakos$¢ decyzji moga wptywaé problemy zwigzane z zarzgdzaniem grupa.

Struktury zarzadzania i partnerzy wdrazajacy

Jak to czesto bywa, wiele projektow jest realizowanych przez partneréw wdrazajgcych w ramach
programu zarzgdzanego przez miedzynarodowgq organizacje pozarzagdowg. W tym przypadku
struktura zarzadzania bytaby prawdopodobnie powigzana ze strukturg w ramach organizacji
pozarzgdowe;j. Kierownicy projektow mieliby jasno okreslone granice tolerancji, a powyzej tych
granic raportowaliby bezposrednio do punktu centralnego w organizacji pozarzagdowej. Rzadko
zdarza sie, by partnerzy wdrazajacy mieli bezposredni kontakt z darczyncg lub kierownictwem na
wysokim poziomie w organizacji pozarzagdowe;.

W takim przypadku poziomy uprawnien - lub tolerancji - stajg sie niezwykle wazne, poniewaz
istnieje dodatkowa warstwa zarzadzania, na ktérej mozna eskalowac proces decyzyjny.

Innym elementem tworzenia struktury zarzadzania jest zapewnienie, ze poziomy tolerancji kierownika
projektu sg jasno okreslone i wyartykutowane w Karcie Projektu. Tolerancje te pozwalajg kierownikowi
projektu okresli¢, w jakim zakresie moze podejmowac decyzje dotyczace projektu, a w jakim momencie
nalezy eskalowaé proces decyzyjny do struktury zarzgdzania. Przyktady tolerancji, ktére powinny by¢
ustalone na tym etapie to:

Tolerancja czasowa — o ile wczesniej lub pdzniej moze zostad zrealizowany projekt.

Tolerancja kosztéw — procent lub kwota pieniezna, o ktérg projekt moze przekroczyé lub zejs¢
ponizej zaplanowanego budzetu.

Tolerancja zakresu — jest mierzona jako uzgodnione odstepstwo od zakresu produktu, a wszelkie
potencjalne odchylenia powinny by¢ udokumentowane w opisie produktu.
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Tolerancja ryzyka — stanowi punkt odniesienia dla ryzyk, ktére powinny by¢ eskalowane do
Rady Projektu.

Tolerancja jakosci — zakresy okreslajgce akceptowalng wydajnos¢ produktu, udokumentowane
w opisach produktéw.

Tolerancja korzysci — zakresy akceptowalnych wynikéw projektu na poziomie rezultatéow.

Te poziomy tolerancji stajg sie wazne podczas wdrazania, gdy w projekcie mogg wystgpi¢ problemy i
zmiany. Nie chcesz znalez¢ sie w sytuacji, w ktorej nie wiesz, czy wolno Ci podja¢ decyzje lub do kogo
nalezy przekazac te decyzje. Ustanowienie struktury zarzgdzania przed rozpoczeciem planowania i
wdrazania zapewni kierownikowi projektu przejrzystos¢ oraz utatwi i przyspieszy procesy decyzyjne w
catym projekcie.

Przyktad ryzyka i tolerancji

Jestes kierownikiem projektu z tolerancjg na wprowadzanie zmian w projekcie dotyczacych
czasu, budzetu i zakresu, o ile zmiana nie przekracza wiecej niz 5% dowolnej linii budzetowe;j.
Zespot MEAL powiadomit Cie o dwéch problemach poprzez monitorowanie dziatan
zachodzacych w fazie konfiguracji. Pierwszg kwestig jest to, ze liczba oséb w potrzebie wzrosta,
poniewaz coraz wiecej osdb wewnetrznie przesiedlonych przeniosto sie do obszaru rzeki Delta.
Twoim pierwotnym celem byto obstuzenie 2500 bezposrednich beneficjentéw. Wraz z
naptywem przesiedlerncéw liczba bezposrednich beneficjentdw potrzebujgcych urzadzen
higieniczno-sanitarnych wynosi 3250, co wymaga dodatkowych 20 latryn. Zwieksza to budzet
przeznaczony na to dziatanie o 12%. To przekracza dopuszczalna tolerancje i bedzie wymagaé
eskalacji tego problemu na wyzszy poziom w strukturze zarzadzania.

Druga kwestig jest to, ze koszt jednego z elementdéw latryny wzrdst o 2% w stosunku do
pierwotnej ceny. Ta kwestia miesci sie w Twojej tolerancji jako kierownika projektu, wiec masz
mozliwos$¢ podjecia decyzji w tej sprawie. Pamietaj, ze powinienes udokumentowac te zmiane i
upewnic sie, ze wahania cen s3g przekazywane odpowiednim interesariuszom.

Ramy planowania

Jak podejdziesz do procesu planowania projektu? Kto bedzie zaangazowany? Jakie narzedzia zostang
uzyte? Na tym etapie projektu wazne jest zaplanowanie ram projektu. Mozna powiedzie¢, ze planujesz
plan.

Podczas okreslania ram projektu nalezy pamietac o kilku rzeczach:

o Dtugosc projektu: Jesli realizujesz szczegdlnie dtugi projekt, ktéry trwa rok lub dtuzej, mozesz
rozwazy¢ zastosowanie procesu planowania etapow. Planowanie etapéw moze by¢ réwniez
przydatne w przypadku projektéw dziatajgcych w ztozonych i konfliktowych Srodowiskach.
Przyktadem w Rysunek 26 jest mapa etapow projektu latryn dla rzeki Delta, ktéra zawiera
wszystkie elementy projektu.
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Oryginalny projekt: Projekt latryn dla rzeki Delta
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Rysunek 26: Mapa etapow projektu latryn dla rzeki Delta

W przypadku wdrazania krétszych, mniej ztozonych projektéw zapewnienie, ze bramy decyzji sg
uwzglednione jako formalne punkty kontrolne w celu ciggtej walidacji projektu, ma kluczowe
znaczenie dla uzasadnienia projektu.

e Narzedzia i procesy: Czy wiesz, jakich narzedzi uzyjesz do zarzadzania projektem? Co wazniejsze,
czy zespot projektowy jest przeszkolony i Swiadomy narzedszi, ich funkcji oraz punktéw w
projekcie, w ktdrych narzedzia te wymagajg przegladu i aktualizacji?

o Elementy przekrojowe: Te komponenty staty sie dos¢ powszechne w projektach i proces
wtgczania tych komponentdw rozpoczyna sie na wczesnym etapie projektu. Przyktady
elementow przekrojowych to:

o Ptec: Niezaleznie od tego, czy chodzi o uwzglednianie aspektu ptci, czy stosowanie
wskaznikdw reagujacych na problematyke ptci, ten przekrojowy temat jest czesto
wymagany przez organizacje darczyncéw i organizacje partnerskie, aby zapewnié
rownowage ptci i rownos¢ w ramach interwencji. Przyktadem z projektu dotyczacego
rzeki Delta moze by¢ zapewnienie, ze istniejg oddzielne latryny dla mezczyzn i kobiet i
wyznaczenie rowne;j liczby (50%/50%) mezczyzn i kobiet jako bezposrednich
beneficjentow.

o Ochrona: Uwzglednienie ochrony w planie projektu zapewnia, ze uwzglednite$
najbardziej wrazliwe osoby i ze projekt nie powoduje zadnych szkéd dla spotecznosci i
docelowych beneficjentéw. Moze to oznaczaé, ze wigczono mechanizmy zgtaszania
naruszen zwigzanych z ochrong oraz ze zaprojektowano projekt w oparciu o
zapewnienie, ze potrzeby i warunki najbardziej wrazliwych oséb sg wtgczone do dziatan
projektowych. Przyktadem z naszego projektu dotyczgcego rzeki Delta jest zapewnienie,
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ze latryny dla kobiet znajdujg sie w odlegtosci mniejszej niz 50 metréw od ich mieszkan,
a moze nawet zbudowanie dodatkowej bariery wokét latryn, aby zapewni¢ dodatkowa
strefe prywatnosci i ochrony.

o Sprawnos¢ (niepetnosprawnos$é): Zapewnienie dostepu do
interwencji/produktéw/ustug dla oséb o innym stopniu sprawnosci
(niepetnosprawnych) jest czescig obstugi catej spotecznosci i zapewnia sprawiedliwy
dostep do wszystkich produktéw i ustug. Przyktadem z naszego projektu dotyczacego
latryn rzeki Delta jest zapewnienie dostepu do latryn dla oséb na wdzkach inwalidzkich
poprzez instalacje ramp i krat w latrynach oraz umywalek na odpowiedniej wysokosci.

Ramy MEAL

Monitoring powinien odbywac sie przez caty okres trwania projektu, dostarczajgc kierownikowi projektu
i zespotowi istotnych informacji zwrotnych na temat projektu — Czy jest realizowany na czas? Zakres?
Jakosé? Kierownik projektu powinien Scisle wspdtpracowac z interesariuszami, aby okresli¢, czy i kiedy
ocena powinna mie¢ miejsce. Czesto zdarza sie, ze proces ten odbywa sie zbyt pdzno w projekcie,
powodujac niepotrzebne ograniczenia i obnizenie jako$ci. Wczesne opracowanie ram monitorowania i
oceny jest kluczowe dla zapewnienia jasnego kierunku podczas planowania projektu. Stanowi to rowniez
podstawe do doktadnego oszacowania, jakiego rodzaju zasoby (ludzkie, pieniezne i technologiczne) beda
potrzebne do skutecznej realizacji tych zadan.

Ramy monitorowania

Powinienes$ by¢ w stanie stworzy¢ ramy logiczne dla monitoringu na podstawie informacji zawartych w
ramie logicznej - zasadniczo wskazniki bedg kierowac¢ monitoringiem projektu. Inne rzeczy do
rozwazenia to czestotliwos$é, z jakg bedzie prowadzony monitoring, mozliwosci zespotu prowadzgcego
monitoring oraz narzedzia (ankiety, FGD, itp.), ktore bedg uzywane do zbierania danych.

Ramy oceny

Oceny mogg by¢ kosztowne i wymagac duzo czasu i zasobow. Na tym etapie projektu korzystne jest
nakreslenie, jakiego rodzaju oceny (w czasie rzeczywistym, koricowe, ex-post) przewidujesz dla projektu.
Nalezy pamietac, ze ocena ex-post wymaga wiele pracy przed i w trakcie realizacji projektu, moze by¢
dos¢ kosztowna i wymagaé duzych zasobow.

Dowiedz sie od swojej organizacji, partnerow i darczyncow, jakie sg oczekiwania dotyczgce
przeprowadzania oceny projektu i ustal, czy ocena bedzie przeprowadzona przez kogos z organizacji, czy
tez wymagany bedzie konsultant zewnetrzny.

Ramy odpowiedzialnosci i uczenia sie

Odpowiedzialnos¢ i uczenie sie sg czesto czescig monitorowania i oceny za pomocg metodologii MEAL.
Jesli wtagczasz odpowiedzialnosé i uczenie sie, to wtasnie w tym momencie powinienes$ zaczgé rozwazac,
jakiego rodzaju mechanizmy odpowiedzialnosSci bedziesz stosowac i jak te mechanizmy bedg wptywac na
ciggte uczenie sie w ramach projektu. Jesli korzystasz z odpowiedzialnosci i uczenia sie, zbierz cztonkéw
zespotu projektowego i zacznij zastanawiac sie nad nastepujacymi pytaniami:

e Jakie mechanizmy odpowiedzialnosci bedg stosowane i z kim?
e Jakinformacje zwrotne z mechanizméw odpowiedzialnosci zostang przetozone na wyciagniete
whioski?
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e W jaki sposdb zdobyte doswiadczenia zostang wtgczone do wielokrotnego procesu planowania
projektu?

e Kto bedzie odpowiedzialny za nadzorowanie tego procesu?

e W jaki sposéb nauka bedzie filtrowana do poziomu programu i portfolio w organizacji?

Zarzadzanie informacjg i wiedza

Informacja jest tak dobra, jak dobry jest jej uzytek, a czasami tracimy wiele danych i informacji w trakcie
trwania projektu tylko dlatego, ze nie ma planu zarzadzania informacjg i wiedzg. Czym jest zarzadzanie
wiedzg? Jest to zdolno$¢ do rozwijania, dzielenia sie i wykorzystywania informacji uzyskanych w
projekcie. Czym jest zarzadzanie informacja? To sposdb, w jaki dane sg przechowywane oraz procesy
majace na celu zapewnienie, ze wszystkie informacje z projektu zostang oznaczone i przechowywane w
sposéb, ktéry moze przyczynic sie do wiedzy instytucjonalnej i byé wykorzystany w przysztosci.

Aby opracowac plan zarzadzania informacja, nalezy rozwazy¢ nastepujgce kwestie:

e Jakigdzie bedg przechowywane informacje i dane?

e Jakie konwencje nazewnictwa plikow bedg stosowane, w tym jaka bedzie kontrola wersji?

e Jaki rodzaj zabezpieczen jest wymagany, aby zapewni¢ bezpieczenstwo informacji — zwtaszcza
informacji poufnych.

e Kto bedzie nadzorowat zarzadzanie informacjami?

Aby opracowac plan zarzgdzania wiedzg, nalezy wzig¢ pod uwage nastepujace kwestie:

e W jaki sposdb wiedza zostanie wtgczona do projektowania, planowania i wdrazania projektéw i
programéw?

e W jaki sposdéb wyciggniete wnioski zostang uchwycone w catym projekcie, aby wykorzystaé je do
informowania o zmianach i adaptacji do projektu?

e W jaki sposdb wiedze mozna wykorzysta¢ w innych projektach, programach i portfolio
organizacji?

Wczesne wdrozenie tego planu i standardéw zapewni, ze wszystkie dane i informacje zostang
przechwycone w zorganizowany sposob, poczgwszy od poczatku projektu, a informacje te zostang
wykorzystane w uporzgdkowany sposéb. Kierownik projektu bedzie musiat wspdétpracowac z zespotem
MEAL, aby upewni¢ sie, ze uwzgledniono wszystkie komponenty i ze plan jest spéjny z procesami
organizacyjnymi i zgodny z wymaganiami programu, jesli ma to zastosowanie.

Karta Projektu

Jesli w projekcie zastosowano model bramy decyzji, wiele decyzji o akceptacji lub odrzuceniu zostato
podjetych jeszcze przed wejsciem w faze konfiguracji. Na etapie konfiguracji nalezy zapewnié, aby
projekt zostat formalnie zatwierdzony przez organ zarzadzajgcy projektem (sktadajgcy sie ze sponsora
projektu lub rady projektu/komitetu sterujgcego).

To zatwierdzenie powinno by¢ udokumentowane poprzez opracowanie karty projektu, dokumentu,
ktdry zawiera wysoki poziom opisu projektu i ktory jest podpisywany przez organ zarzadzajacy
projektem. Tres¢ karty projektu moze by¢ rdzna, ale zazwyczaj zawiera stwierdzenia dotyczace:

e Celu projektu — zawierajace okreslenie potrzeby, na ktérg projekt bedzie odpowiadat.

e Rezultatow projektu — okreslenie zakresu projektu, w tym celu projektu, rezultatéw i gtéwnych
wynikéw.
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o  Wysoki poziom szacunkéw projektu — zawierajacy wysoki poziom stwierdzen dotyczacych:
o Dziatan w ramach projektu;
o Harmonogramu projektu;
o Budzetu projektu; oraz
o Wstepnej listy rél i umiejetnosci wymaganych do wykonania niezbednych prac.

e Ryzyka projektu — identyfikacja potencjalnych probleméw/ryzyk, ktére moga wystgpi¢ w
projekcie.

e Tolerancje projektu — okreslenie tolerancji projektu w zakresie produktéw projektu,
harmonogramu, kosztow i ryzyka.

e Kontrola zmian w projekcie — ustanowienie procesu obstugi wyjgtkéw, gdy projekt przekracza
tolerancje w ktorymkolwiek z tych obszaréw.

Po opracowaniu i podpisaniu karty projektu nie wolno odtozy¢ jej na bok. Karta projektu jest niezwykle
przydatnym dokumentem, ktéry mozna wykorzystac do realizacji wielu celéw. Traktuj jg jak kompas,
ktory pokazuje nam, gdzie jest pétnoc. Zasadniczo karta projektu ma na celu:

e Oficjalne upowaznienie do rozpoczecia dziatan projektowych i wykorzystania zasobow do
realizacji projektu;

e Zapewnienie wspélnego zrozumienia parametréw projektu wsréd kluczowych interesariuszy
projektu i sponsoréw (zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych);

e dokumentowanie wspdlnego zobowigzania do realizacji celéw projektu oraz zasobdw/dziatan
wymaganych do sukcesu projektu.

Ponadto karte projektu nalezy uznaé za zywy dokument. Jesli organ zarzadzajacy projektem zatwierdzi
istotne zmiany w projekcie (zakres, budzet, kalendarz lub inne), karta projektu powinna zosta¢
zaktualizowana i podpisana, aby odzwierciedli¢ nowe parametry projektu.

Podsumowujgc, karta projektu stuzy jako sojusznik kierownika projektu, a w przypadku braku
dokumentu karty projektu zespét projektowy ponosi ryzyko, ze:

e Zespdt projektowy zacznie posSwiecac czas, pienigdze, materiaty, personel i kapitat organizacyjny
na realizacje projektu, ktéremu brakuje zaangazowania i wsparcia ze strony kluczowych
decydentéw (darczyrnicéw, partneréw wdrazajacych, decydentéw wewnatrz agencji);

e Kluczowi interesariusze nie podzielajg wspdlnego zrozumienia projektu (zakresu, budzetu,
harmonogramu, korzysci i ryzyka).
Rozpoczecie projektu

Jednym z gtéwnych celéw fazy poczatkowej jest zakomunikowanie rozpoczecia dziatan projektu
interesariuszom, ktdrzy sg zainteresowani interwencja. Interesariuszami tymi moga by¢ spotecznosci
beneficjentéw, organizacje pozarzgdowe dziatajgce na obszarze interwencji, przedstawiciele
ministerstw, opinia publiczna i inni.

Istnieje kilka narzedzi komunikacyjnych, ktére moga by¢ wykorzystane do ogtoszenia spotecznosci
interesariuszy o rozpoczeciu projektu. Jednak niezaleznie od metody komunikacji, celem rozpoczecia
projektu jest:
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e Formalne potwierdzenie rozpoczecia projektu;
e Zapewnienie, ze kluczowi interesariusze majg spdjne zrozumienie projektu;
e Wprowadzenie interesariuszy do projektu.

Pod wieloma wzgledami podpisana karta projektu jest idealnym dokumentem, w ktérym mozna
oficjalnie zakomunikowac¢ rozpoczecie projektu szerokiemu gronu odbiorcéw projektu. Ze wzgledu na
swoj kroétki, zwiezty format, karta projektu jest szczegdlnie dobra do przekazywania parametréw
projektu na wysokim poziomie. W rezultacie, dokument ten bedzie czesto bardzo przydatny w
kontaktach z ludZzmi, ktorzy majg krotkg pamiec, nieumysinie lub nie. Udostepnienie karty projektu
wiekszej spotecznosci interesariuszy jest nie tylko skuteczng praktyka komunikacyjna, ale takze
sposobem na promowanie przejrzystosci i odpowiedzialnosci za projekt.

Jesli jednak istniejg powody, dla ktorych zespét projektowy woli nie dzieli¢ sie wszystkimi elementami
karty projektu z wieksza spotecznoscig interesariuszy, istniejg inne opcje mechanizméw komunikacji.
Jedli istniejg informacje wrazliwe, mozna je zawrze¢ w nowelizacji karty projektu, ktéra moze by¢
udostepniona opinii publicznej. Ponadto, artykuty w gazetach, konferencje prasowe, wizyty w terenie,
spotkania i imprezy inauguracyjne mogg by¢ réwniez wykorzystane do komunikacji z wieksza
spotecznoscig. Przekaz tych informacji moze by¢ rézny, w zaleznosci od odbiorcéw i ich zwigzku z
projektem. Nalezy jednak pamieta¢, ze przynajmniej najwazniejsze parametry projektu powinny zostaé
przedstawione interesariuszom przed rozpoczeciem jego realizacji.

Refleksje na temat konfiguracji projektu — czy jesteSmy gotowi?

Zanim rozpocznie sie planowanie projektu, potrzeba duzo czasu i wysitku. Podstawowe
pytanie, ktére musisz zada¢ w tym momencie, brzmi: ,,czy jesteSmy gotowi, aby rozpoczgé
planowanie?” Podobnie jak w fazie identyfikacji i definicji, podczas konfiguracji czesto
wystepujg ograniczenia, ktére sprawiajg, ze ustalenie priorytetow, takich jak kompleksowa
analiza ryzyka lub jasno sformutowana struktura zarzadzania, jest trudne. Jednak pomimo
ograniczen narzedzia i procesy wykonane w fazie konfiguracji sg kluczem do planowania. Na
przyktad znajomosc ryzyka zwigzanego z projektem pomoze zidentyfikowac miejsca, w ktdrych

mogg wystgpi¢ waskie gardta w harmonogramie projektu lub w okreslonych dziataniach.
Zarzadzanie utatwi podejmowanie decyzji, dlatego powinno by¢ jasne, zanim rozpocznie sie
jakiekolwiek planowanie. Posiadanie szacunkéw na wysokim poziomie dotyczgcych zakresu,
budzetu, zasobow ludzkich itp. sprawi, ze proces planowania bedzie jasny i efektywny.
Przechodzac przez ten etap, upewnij sie, ze poswiecites wystarczajgco duzo czasu i zasobdw,
aby zakonczy¢ te procesy.

Zastanow sie rowniez, kto i jak musi by¢ zaangazowany na tym etapie. Upewnij sie, ze
odpowiedni interesariusze sg obecni, co pozwoli na poprawienie wynikéw etapu konfiguracji.
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2.3 Planowanie projektu

Co omawiamy w tym rozdziale:

Planowanie harmonogramu

Planowanie MEAL

Plany komunikacji i zaangazowania interesariuszy
Planowanie tancucha dostaw

Kontrole wewnetrzne

Planowanie zasobdéw ludzkich

Planowanie trwatosci

Planowanie zakonczenia

AN NI N N N N SN

2.3.1 Wprowadzenie

-1
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Dobrze zarzadzany

Planowanie
Partycypacyjny
Kompleksowy Identyfikacja i - -
- A A S

Zintegrowany

Realizacja
Adaptacyjny

Rysunek 27: Model etapéw w Project DPro - Planowanie.

p

ie, ocena,

Monit,

A Brama decyzji

Zanim projekt oficjalnie wejdzie w faze planowania, zespdt projektowy opracowat juz szereg
dokumentdw z Etapow Identyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji (tj. ramy logiczne projektu, propozycja
projektu, karta projektu itp.), ktore zawierajg obszerny poziom szczegétow zwigzanych z projektem.

Wazne jest, aby nie pomyli¢ propozycji projektu, ramy logicznej projektu lub innych dokumentéw
opracowanych na tym etapie z planem projektu. Plan realizacji bedzie sie znacznie réznit od tych innych
dokumentéw pod wzgledem formatu, celu, odbiorcéw, poziomu szczegétowosci, udziatu, termindw i
ograniczen harmonogramu.

Podczas gdy niektdrzy twierdza, ze rama logiczna projektu i/lub propozycje projektu zapewniajg
akceptowalng ilo$¢ informacji, aby stuzy¢ jako plan projektu, dokumenty te rzadko dostarczajg

wystarczajgco duzo szczegodtdw, aby zrealizowaé projekt. Dzieje sie tak dlatego, ze dokumenty te zostaty
napisane z myslg o innych celach.
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Wezmy na przyktad propozycje projektu w poréwnaniu z planem realizacji projektu. Tabela 22
przedstawia réznice miedzy tymi dwoma dokumentami pod wzgledem celu, formatu i poziomu
szczegotowosci (zauwaz, ze podobne poréwnanie mozna przeprowadzié¢ miedzy ramg logiczng projektu a
planem realizacji projektu).

Zamiar

Format

Poziom
szczegdtowosc
i

Udziat

Publicznos¢

Czasi
harmonogram

Propozycja projektu

Uzyskanie zatwierdzenia i
finansowania projektu, ktadgc nacisk
na jasne, zwiezte przekazywanie
pomystéw, ktdre ,sprzedaja” projekt
interesariuszom finansujgcym.

Format jest czesto okreslany przez
wymagania darczyncéw lub
interesariuszy agencji
odpowiedzialnych za decyzje
inwestycyjne.

Czesto ograniczony poziomem
szczegodtowosci - ze wzgledu na cel,
format, przewidywanie,
harmonogram i czas propozycji
Czesto pisane przez maty zespét w
wyniku ograniczen czasowych, ktére
ograniczajg uczestnictwo

Skupiona na darczyncach i
interesariuszach, ktdrzy dystrybuuja
zasoby

Czesto pisane pod presjg czasu,
czasami na miesigce (lub nawet lata)
przed realizacjg

Plan realizacji projektu

Zapewnienie, ze projekt zostanie
zrealizowany na czas, zgodnie z zakresem i
budzetem oraz zgodnie z ustalonymi
parametrami jakosciowymi; podkreslenie
kompleksowego, logicznego planowania
oraz modelowanie projektu do wgladu dla
zespotu projektowego i innych
interesariuszy.

Format jest okreslany przez zespot
projektowy i kluczowych interesariuszy

Poziom szczegdtowosci jest
opracowywany przez zespot projektowy i
kluczowych interesariuszy.

Istnieje mozliwos¢ rozszerzenia
uczestnictwa o szereg interesariuszy, w
tym ekspertéw i doradcédw technicznych.
Skupiona na potrzebach zespotu
realizujgcego dziatania projektowe

Istnieje mozliwosé rewizji propozycji w
celu dalszego rozwoju/rewizji/aktualizacji
planéw na poczatku realizacji projektu lub
w kluczowych punktach odniesienia w
cyklu zycia.

Tabela 22: Réznice pomiedzy propozycjq projektu a planem realizacji projektu

Mimo Zze istniejg znaczne réznice miedzy celem, procesem i trescig propozycji projektu a planem
realizacji projektu, wiele organizacji rozwojowych wykorzystuje propozycje projektu jako plan realizacji.
Dzieje sie tak zwtaszcza w przypadku, gdy format propozycji jest oparty na wymaganiach darczyrncéw, co
skutkuje propozycjami zblizonymi do planéw projektu pod wzgledem dtugosci i poziomu szczegétowosci.
Uwaga - nawet najbardziej rozbudowane propozycje projektow (a wiele z nich moze przekracza¢ 100
stron) wcigz majg stabe punkty, ktdre ograniczajg ich skutecznos¢ w planowaniu realizacji projektu.

Kompleksowy i zintegrowany plan projektu bedzie uwzgledniat kilka réznych aspektéw. W zaleznosci od
ztozonosci projektu, na niektdre aspekty mozna potozy¢ wiekszy nacisk niz na inne, a do kierownika
projektu i interesariuszy bedzie nalezato okreslenie, co jest najbardziej odpowiednie dla projektu, biorgc
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pod uwage kontekst, ztozonos¢, zaangazowanych interesariuszy i Srodowisko, w ktérym projekt bedzie
funkcjonowat.

Wykorzystanie propozycji jako planu

Cho¢ kierownik projektu moze ulec pokusie myslenia, ze dokumenty opracowane na etapie
Identyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji (ramy logiczne, propozycja projektu itp.) sa
wystarczajgce do zdefiniowania zakresu projektu, rzadko tak jest!

Pamietaj, ze ramy logiczne i propozycja projektu zostaty napisane w bardzo réznych celach.
Chod sg szczegdlnie przydatne do nakreslenia wysokiego poziomu logiki projektu i sprzedania go

darczyncom, nie sg przeznaczone do prowadzenia zespotu w trakcie realizacji projektu.

Zanim rozpocznie sie wfasciwa praca nad projektem, kierownik projektu musi potwierdzié, ze
zakres projektu jest wszechstronny i szczegétowy. Szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na to, aby w
zakresie znalazty sie informacje dotyczace posredniej pracy w projekcie, na przyktad szczegoty
zwigzane z zamoéwieniami, koordynacjg, komunikacja, zasobami ludzkimi i zarzgdzaniem
ryzykiem.

2.3.2 Kluczowy wynik

Plan wdrozenia

Jak juz wczesniej wspomniano, plan realizacji ma za zadanie poprowadzi¢ zespot projektowy przez
realizacje dziatan, aby osiggnac rezultaty, wyniki i przyczyni¢ sie do osiggniecia celu. Niezaleznie od tego,
czy nazwiemy to szczegétowym planem wdrozenia (DIP), planem wdrozenia projektu (PIP), czy inaczej,
cel jest ten sam.

Format planow wdrozeniowych bedzie sie réznit w zaleznosci od wymagan organizacji i darczyncow, jak
réwniez od charakteru i ztozonosci projektu. W niektdrych przypadkach elementy kompleksowego planu
sg zawarte w jednym dokumencie planu realizacji projektu. W innych przypadkach plan realizacji
projektu sktada sie z wielu dokumentéw. Na przyktad, projekt moze mie¢ zaréwno podstawowy plan
realizacji, jak | szczegdtowy plan MEAL. Ponadto, w zaleznosci od wielkosci, ztozonosci i ryzyka projektu,
zespo6t moze zdecydowad sie na posiadanie oddzielnych dokumentdw dotyczacych tancucha dostaw
projektu, komunikacji w projekcie, zarzgdzania zasobami ludzkimi w projekcie itp. Kazdy z tych plandw
powinien by¢ spéjny (i powigzany) z innymi dokumentami, ktére sktadajg sie na kompleksowy plan
realizacji projektu.

Celem planu wdrozenia jest dostarczenie modelu projektu, ktéry jasno okresla co, kiedy i przez kogo
bedzie miato miejsce w ramach czasu, kosztéw i zakresu interwencji. Plan wdrozenia moze zawierac
nastepujgce elementy:

e Plan harmonogramu: Ten plan sktada sie z serii krokéw i narzedzi, ktére sa uzywane do
opracowania kompleksowego i doktadnego planu harmonogramu projektu. W tym planie
zawarty jest zakres prac, ramy czasowe projektu i budzet.
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e Plan ryzyka: Ten plan zostat po raz pierwszy opracowany w fazie Konfiguracji, podczas
planowania bedziesz dalej uszczegdtawiat i rewidowat ryzyka, upewniajac sie, ze strategie reakcji
i wtasciciele sg na miejscu i nadal s3 odpowiedni.

e Plan MEAL: We wspotpracy z planem harmonogramu, plan MEAL powinien zosta¢ sfinalizowany
na tym etapie, wykonany w koordynacji z dziatem MEAL lub kontrapunktem.

e Plany komunikacji i zaangazowania interesariuszy: Biorgc strategie zaangazowania
interesariuszy z fazy Konfiguracji, zespét projektowy opracuje plany zaangazowania
interesariuszy, jak rowniez komunikacji na tym etapie.

o Wykres RACI: Wykres RACI (Odpowiedzialny, rozliczalny, konsultowany, poinformowany) jest
narzedziem, ktdre nakresla role i odpowiedzialnosci za dziatania i zadania.

e Plan tanincucha dostaw: Opierajac sie na wysokim poziomie szacunkéw wykonanych w
poprzednich etapach, ten plan szczegétowo nakresli wszystkie aktywa, zamowienia i logistyczne
komponenty projektu.

e Plan zasobdw ludzkich: Rowniez w oparciu o analize wysokiego poziomu przeprowadzong w
poprzednich etapach, plan zasobdw ludzkich bedzie zawierat doktadne informacje o tym, kto
bedzie potrzebny (i z jakim doswiadczeniem) i kiedy, jak rowniez plan zarzadzania ludZzmi na tym
etapie projektu.

2.3.3 Kto jest zaangazowany w tym etapie

Uczestnictwo i procesy partycypacyjne sg promowane i traktowane priorytetowo na kazdym etapie
cyklu zycia projektu w sektorze rozwoju. Jest to szczegdlnie prawdziwe w przypadku procesu
planowania. Zaangazowanie witasciwych interesariuszy we wtasciwym czasie w proces planowania
pozwoli na doktadniejsze oszacowanie zasobow, budzetu i czasu potrzebnego do wykonania dziatan i
osiggniecia wynikow.

Nalezy rowniez rozwazy¢ wigczenie do procesu planowania innych interesariuszy projektu (taricuch
dostaw, bezpieczenistwo, zasoby ludzkie, finanse i MEAL). Kierownik programu rowniez moze by¢
cennym zasobem, dostarczajgcym cennych wskazowek z innej perspektywy.

lle razy zdarzyto Ci sie doswiadczy¢ opdznien w projektach z powodu rekrutacji cztonkdw zespotu
projektowego, a moze zaopatrzenia w potrzebne materiaty? Te opdznienia i ryzyko mozna zmniejszy¢,
jesli w procesie planowania wezmg udziat wszyscy cztonkowie zespotu projektowego oraz odpowiednie
osoby zalezne od ich wptywu na projekt i jego rezultaty. Uczestnictwo w procesie planowania ma wiele
zalet, w tym:

1. Interesariusze posiadajg umiejetnosci i wiedze, ktére moga byé wykorzystane przy
opracowywaniu doktadnych szacunkéw dotyczgcych budzetu, wymagan czasowych, poziomdéw
wysitku i innych zasobdéw wymaganych do ukoriczenia prac w ramach projektu.

2. Interesariusze projektu sg czesto w najlepszej pozycji, aby zidentyfikowa¢ potencjalne ryzyka
zwigzane z projektem i stworzy¢ plany tagodzenia ich wptywu.

3. Nowy personel i/lub personel partnera moze skorzystac z lepszej orientacji w projekcie, gdy
uczestniczy w dziataniach planistycznych. Dziatania te pomagajg zapewni¢ wspdlne zrozumienie
rezultatéw, wynikdéw i projektu.
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Inng zaletg stosowania partycypacyjnego podejscia do planowania projektu jest to, ze interesariusze,
ktérzy sq zaangazowani w proces planowania projektu, z wiekszym prawdopodobienstwem przyjma role
lidera, wtasnos¢ i akceptacje dziatan zwigzanych z realizacjg projektu. Jednoczesnie interesariusze, ktérzy
sg przeciwni projektowi, mogg zosta¢ przekonani przez zespét projektowy poprzez wystuchanie ich obaw
i zmiane zakresu (lub innych elementdéw projektu), aby pomadc przezwyciezy¢ ich obawy.

2.3.4 Co to oznacza w praktyce

Na tym etapie potrzebny jest wktad z etapdw ldentyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji, ktére bedga zasila¢
procesy planowania i tworzy¢ koricowy wynik: Plan Wdrozenia. Istniejg dodatkowe elementy wymagane,
aby uczyni¢ ten proces jak najbardziej efektywnym i zapewnic, ze nadal realizujesz wtasciwy projekt we
wiasciwy sposob.

Odpowiedzialnos¢

e Transparentnosc: Ustanowienie systemow i procedur, w ktérych informacje o projekcie sg
dostepne i osiggalne dla interesariuszy jest istotg odpowiedzialnosci. Moze sie to przejawia¢ w
postaci raportow, dokumentéw, spotkan, mechanizméw sktadania skarg lub zaangazowania
interesariuszy w procesy zarzgdzania projektem.

o Ochrona danych i informacji: Bezpieczne przechowywanie danych i informacji jest réwniez
zwigzane z rozliczalnoscia. Czescig koncepcji ,nie szkodzi¢” jest zapewnienie, ze interwencja w
ramach projektu nie powoduje zadnych negatywnych skutkéw dla spotecznosci i beneficjentéw.
Bezpieczne przechowywanie danych i informacji ma kluczowe znaczenie dla zapewnienia, ze
zadne informacje o beneficjentach nie dostang sie w niepowotane rece.

e Udziat interesariuszy: Istotne jest zapewnienie zaangazowania odpowiednich interesariuszy we
wiasciwym czasie, wraz z mechanizmami umozliwiajgcymi uzyskanie ich opinii.

e Tematy przekrojowe Odpowiedzialnos¢: Pte¢, ochrona, zajmowanie sie wrazliwymi grupami
spotecznymi, ludzmi o réznym poziomie sprawnosci - wszystkie te przekrojowe tematy s3
wtaczane do gtdwnego nurtu projektow. Wigczenie tych motywow do swoich projektow jest
bardzo wazne. Czasami darczyricy wymagajg uwzglednienia tych tematéw we wskaznikach lub
projekcie projektu. Niezaleznie od tego, czy jest to wymagane, nalezy te tematy rozwazy¢.
Nalezy przeanalizowa¢ kwestie wigczenia wszystkich grup spotecznych, niezaleznie od ich ptci,
sprawnosci, statusu spoteczno-ekonomicznego oraz podjag¢ dziatania w celu zapewnienia, ze
tematy te zostang witgczone do jak najwiekszej liczby aspektow projektu.

Mechanizmy kontrolne

Z charakteru sektora rozwoju i pomocy humanitarnej wynika, ze chcemy dostarcza¢ interesariuszom
produkty i ustugi najwyzszej mozliwej jakosci. Jednak pytanie, ktére musimy sobie zada¢, brzmi: czy
posiadamy mechanizmy kontroli jakosci i kontroli wewnetrznej, ktére pozwolg nam zmierzyc i zapewnic,
ze dostarczamy produkty i ustugi najwyzszej mozliwej jakosci?

Co zatem jest wymagane, aby zapewnic, ze utrzymujemy wysokg jakos¢ dostarczanych produktdow, ustug
i wyrobéw? Kilka elementéw, w tym:

o Kontrole wewnetrzne: Ustanowienie kontroli wewnetrznej promuje odpowiedzialne
wykorzystanie zasobow i chroni przed nieuczciwymi dziataniami. Oszustwa szkodzg wszystkim
aspektom projektu, od zdolnosci zespotu projektowego do ukonczenia wszystkich dziatan po
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niewtasciwe wykorzystanie funduszy. Chociaz kontrole wewnetrzne nie zapobiegng catkowicie
wystgpieniu tych sytuacji, to zmniejszg ich prawdopodobienstwo. Bycie odpowiedzialnym za
zasoby i procesy w ramach projektu jest czescig nadzoru kierownika projektu.

e Kontrola zmian: Jest niemal pewne, ze w projekcie zostang wprowadzone jakies zmiany.
Zapewnienie, ze dokonywane sg tylko niezbedne i autoryzowane zmiany jest istotg kontroli
zmian. W fazie planowania nalezy ustanowi¢ proces, ktéry nakresli kroki, jakie nalezy podja¢ w
celu zarzadzania wszelkimi zmianami w projekcie, w tym tolerancje dla kierownika projektu i
ktore zmiany powinny by¢ eskalowane do zarzadzania projektem.

e Kontrola jakosci: Powigzane bezposrednio ze zwrotem z inwestycji, zapewnienie najwyzszej
jakosci produktu, ustug i projektu jest czescig odpowiedzialnosci w gére, w dét i w poziomie.
Chcemy zapewnié darczyncom i partnerom najlepszy produkt i ustugi, jakie s3 mozliwe do
uzyskania z przekazanych srodkéw. Chcemy tez mieé pewnosé, ze spotecznosé i beneficjenci
0siggna najwyzszg korzysé z interwencji. Powinnismy tez upewnic sie, ze nasza interwencja jest
zgodna z priorytetami i celami sektora, tak aby wszystkie organizacje i projekty dziatajgce w
sektorze przyczyniaty sie do osiggniecia tego wyzszego celu, z jasnym okresleniem, jak jakos¢
bedzie okreslana i mierzona.

Przechodzac przez proces planowania, upewnij sie, ze uwzgledniasz te elementy w procesie. Czy trzeba
wprowadzi¢ nowe mechanizmy? Czy nasz plan monitorowania jest kompleksowy i czy odzwierciedla
rzeczywistos¢ w terenie i w naszym zespole?

Planowanie kroczace

Z czasem zmiany w planie realizacji projektu pomagajg dostarczy¢ wiecej szczegétéw na temat
harmonogramu, kosztow i zasobéw wymaganych do spetnienia zdefiniowanego zakresu projektu. Ten
wielokrotny proces dostarczania coraz bardziej szczegétowych informacji do planu realizacji projektu w
czasie jest czesto nazywany ,,planowaniem kroczacym”. Iteracja, z definicji, jest aktem powtarzania
zadania drugi, trzeci lub wiecej razy w celu osiggniecia pozadanego rezultatu.

Planowanie kroczgce moze by¢ szczegdlnie pomocne w sytuacjach, gdy informacje o projekcie sg trudne
do zebrania lub zmieniajg sie bardzo szybko (na przyktad w sytuacjach wysokiego ryzyka lub
kryzysowych). W takich sytuacjach, w miare gromadzenia nowych informacji o projekcie, identyfikowane
sg dodatkowe osoby zalezne, wymagania, ryzyka, szanse, zatozenia i ograniczenia. Istotne zmiany w
kazdym z tych obszaréw wystepujace w trakcie cyklu zycia projektu mogg wywotac potrzebe zmiany
jednego lub wiecej elementéw planu realizacji.

Planowanie kroczace nie jest jednak ograniczone wytgcznie do kontekstow humanitarnych. Metoda ta
moze by¢ stosowana rowniez w przypadku praktycznie wszystkich innych rodzajéw projektow.

Przyjmujgc wielokrotne podejscie do planowania projektu, organizacje majg wiekszg elastycznosé w
dostosowywaniu sie do zmian. Zespét projektowy jest w stanie zrewidowac plan realizacji projektu na
poczatku kazdego okresu projektowego, aby:

1. Potwierdzi¢ logike, ryzyka, szanse, zatozenia i ograniczenia.
2. Zaktualizowac i zweryfikowac dziatania, harmonogramy i zasoby projektu.

3. Zapewni¢, ze dziatania interwencyjne projektu sg skoncentrowane na rozwigzywaniu ryzyk i
kwestii, ktore stanowig najbardziej bezposrednie zagrozenia dla powodzenia projektu.

PM4NGOs
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Proces i plan bramy decyzji

Brama decyzji odgrywa wazng role w procesie planowania. Ustanowienie rutyny dla ciggtego przegladu
projektu pomoze zapewnié, ze realizujesz wiasciwy projekt we wtasciwy sposdb. Inng rzeczg, ktérg
nalezy rozwazy¢ w odniesieniu do bram decyzji, jest sposdb, w jaki uwzglednisz je podczas realizacji.

Wdrozenie zazwyczaj jest bardzo pracowitym okresem dla kierownika projektu i zespotu. W
rzeczywistosci, wiekszos¢ czasu, energii i zasobow projektu bedzie wydana podczas wdrozenia.
Ustanowienie procesu rewizji i uzasadnienia postepu projektu powinny by¢ opracowane na tym etapie
planowania. Nalezy pamietac, ze mogg istnie¢ awaryjne bramy decyzji, ktére pojawiajg sie, gdy kontekst
lub jakiekolwiek wieksze zmiany majg miejsce w wewnetrznym lub zewnetrznym srodowisku, w ktérym
dziata projekt.

Jesli uzywasz planowania etapowego, brama decyzji spadnie na korcu kazdego etapu, dajgc mozliwosé
ponownego przegladu planu wdrazania, dodajgc wiecej szczegdtdw do struktury podziatu pracy (zakresu
projektu) dla nadchodzacego etapu. W ramach kazdego z etapdéw moze rowniez wystgpi¢ brama decyzji,
ktdra zapewni zespotowi projektowemu i interesariuszom mozliwosé ponownego przeanalizowania
uzasadnienia i zasadnosci projektu.

2.3.5 Wkiad

Podczas opracowywania Planu Wdrazania, jako punkt wyjscia dla planu wykorzystasz dokumenty
opracowane na etapie ldentyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji. Wktad ten moze obejmowac:

e Ramy logiczne

e Propozycja projektu

e Karta Projektu

o Kompleksowy rejestr ryzyka

e Analize interesariuszy i strategie zaangazowania

e Mapa etapdw

2.3.6 Procesy

Twdj Plan Wdrozenia bedzie wynikiem wielu proceséw i analiz, zapewniajgc zréwnowazony i
kompleksowy obraz tego, jak projekt bedzie wdrazany. Proces planowania jest najlepszy, jesli odbywa
sie w sposob partycypacyjny, wiaczajac w niego jak najwiecej istotnych interesariuszy.

Planowanie harmonogramu

Planowanie harmonogramu jest bezposrednio zwigzane z Tréjkgtem Potréjnych Ograniczen,
sktadajgcym sie z zakresu prac, harmonogramu i zasobow (w tym budzetowych, ludzkich i innych)
wymaganych do uzyskania pozadanych rezultatéw projektu. W procesie planowania harmonogramu
stosuje sie 5-etapowy proces, ktéry daje kierownikowi projektu, zespotowi i interesariuszom
zaangazowanym w proces planowania mozliwos¢ przeanalizowania w uporzadkowany sposéb réznych
elementow sktadajgcych sie na harmonogram.
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eDefinicja dziatania: Wykorzystanie WBS do zdefiniowania i uszczegétowienia zakresu
projektu.

eSekwencjonowanie dziatan: Uzywajgc Diagramu Sieci, umieszczenie wszystkich dziatan w
kolejnosci, w jakiej musza nastgpié.

eSzacowanie zasobow dziatania: Wspdlne opracowanie szacunkow dla wszystkich zasobdéw
(w tym budzetu, materiatéw/zapaséw, zasobéw ludzkich, sprzedawcéw i wykonawcéw).

eOszacowanie dtugosci dziatania: Korzystajgc ze sciezki krytycznej, okresl, ile czasu zajmie

kazde dziatanie, co pozwoli ustali¢ czas trwania projektu.
J

\
*Rozwdj harmonogramu: Opracowanie wykresu Gantta na podstawie wynikéw poprzednich
4 krokow.

J

€€

Rysunek 28: Planowanie harmonogramu - Pie¢ krokow

Podczas gdy kierownik projektu, zespét i interesariusze zaangazowani w proces planowania przechodza
przez ten 5-stopniowy proces, wazne jest, aby pamietaé o Tréjkgcie Potrdjnych Ograniczen. Pamietaj, ze
tréjkat Potrdjnych Ograniczen reprezentuje osoby zalezne pomiedzy zakresem prac, harmonogramem
projektu, budzetem i zasobami, a takze jakoscig. Jesli jeden z bokdw tréjkata wydtuzy sie lub skréci,
bedzie to miato wptyw na pozostate boki tréjkata.

Kazdy krok w procesie planowania harmonogramu opiera sie na poprzednim kroku, dlatego istotne jest,
aby by¢ tak wszechstronnym i szczegdétowym, jak to tylko mozliwe od pierwszego kroku, aby uzyskac
najbardziej doktadny plan dla projektu. Zanim przejdziemy do 5-stopniowego procesu planowania
harmonogramu, wazne jest, aby podkresli¢ kilka punktéw dotyczgcych zakresu pracy, jak rdwniez ryzyka
i ograniczen, ktdre odnoszg sie do tego procesu.

Zakres prac

Etap planowania to miejsce, w ktdrym zakres produktu jest szczegétowo rozbity, zapewniajgc
kompleksowaq liste wszystkich bezposrednich i posrednich prac potrzebnych do realizacji projektu.
Podczas okreslania zakresu projektu, kierownik projektu i zespét muszg mysle¢ o wszystkich zadaniach i
dziataniach, ktére muszg sie wydarzy¢, aby doprowadzi¢ do rezultatéw, wynikéw i przyczynié sie do
osiggniecia celu projektu.

Podobnie jak wiekszos¢ metodyk, najlepszych praktyk i literatury dotyczacej zarzgdzania projektami,
Project DPro odrdznia zakres produktu od zakresu projektu. Chociaz sg one ze sobg powigzane, nie
nalezy uzywac tych terminéw zamiennie:

Zakres produktu — Obejmuje wszystkie wymagane produkty (rezultaty i wynik) projektu, spetniajgce
uzgodniong specyfikacje: co projekt ma dostarczy¢/osiggngc?
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Zakres projektu — Obejmuje wszystkie bezposrednie i posrednie* prace (dziatania i wyniki) wymagane do
dostarczenia zakresu produktu: w jaki sposdb projekt wytworzy uzgodnione produkty i osiggnie
oczekiwang zmiane?

Gtéwnym powodem rozréznienia zakresu produktu od zakresu projektu jest pomoc w skupieniu sie na
wiasciwych aspektach i szczegdétach w réznych fazach projektu i przy uzyciu réznych narzedzi.

Podczas tworzenia ram logicznych, na etapie Identyfikacji i Definicji, zespoty projektowe majg tendencje
do skupiania sie tylko na dziataniach. Na przyktad: projekt A bedzie odpowiadat za warsztaty
przedsiebiorczosci dla kobiet; projekt B bedzie prowadzit kursy tarica i muzyki dla mtodziezy ze
spotecznosci; projekt C bedzie proponowat rolnikom ekologiczne metody uprawy.

Przyktady te reprezentujg zakres projektu (srodki), a nie zmiane spoteczng/ekonomiczng/zachowania,
ktdrg projekt rozwojowy powinien osiggnac. Stosujac definicje zakresu produktu, zespotom
projektowym przypomina sie, ze definicja projektu (ramy logiczne) powinna skupiac sie na rezultatach i
wynikach. Nawigzujgc do poprzednich przyktaddw: Projekt A zwiekszy dochody kobiet; Projekt B
poprawi zachowania zwigzane z kooperacjg i pracg zespotowg wsrdd mtodziezy; Projekt C zmniejszy
choroby przenoszone przez pestycydy wsréd rolnikdw.

Ponizsza tabela przedstawia gtéwne réznice pomiedzy zakresem produktu a zakresem projektu.

Zakres produktu Zakres projektu
Kiedy e Identyfikacja i definicja e Planowanie
Narzedzie e Matryca logiczna e WBS
Dokument projektu e  Propozycja projektu e Planowanie
Co jest wliczone e Wyniki, rezultat, cel® e Dziatania, produkty

e Jakijest efekt koncowy (zmiana), ktérg e  Jak osiggniesz rezultat koricowy i

projekt stworzy? zmiane?
Wytyczne . . .
e Jakie ustugi / produkty zostang Jaka praca jest wymagana, aby
dostarczone przez projekt? dostarczy¢ produkt i ustugi?
Kluczowe pytanie e C(Co? e Jak?

Tabela 23 Zakres produktu i zakres projektu

4W kroku 1 - Definicja dziatania, przed nami, znajdziesz przyktady i réznice pomiedzy pracg
bezposrednig i posrednig.

5 Chociaz matryca logiczna obejmuje dziatania na wysokim poziomie, musi koncentrowa¢ sie na zmianie
beneficjentéw, ktdrg projekt ma osiggnac.
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Oba te komponenty sg niezbedne dla sukcesu projektu i muszg by¢ szczegdétowo nakreslone na
poszczegdlnych etapach projektu. Brak jasnego okreslenia zakresu produktu i zakresu projektu moze
stwarzac problemy w péZniejszej fazie projektu. Na przyktad:

*Moze to wynikac z niejednoznacznego zakresu, ktéry powoduje
zamieszanie dotyczgce oczekiwan interesariuszy. Jednym ze

. . sposobow, aby temu zapobiec jest jasne okreslenie zakresu i

Nlejasne realistyczne zrozumienie produktow/ustug, ktére majg by¢

ocze kiwa nia dostarczone. Interesariusze muszg mie¢ 100% jasnosci co do zakresu,

aby zapewni¢, ze nie bedg mieli nieprawidtowych lub

nierealistycznych oczekiwan co do tego, jakie produkty/ustugi zostang

dostarczone.

*Btedy w definiowaniu zakresu czesto skutkujg projektami, w ktérych
nie udato sie zidentyfikowac wszystkich prac wymaganych do

. ukonczenia projektu (odwrotnie, Zle opracowany zakres moze

Nledokiadne skutkowac wtgczeniem do projektu niepotrzebnych prac). Btedy w

szacunki okreslaniu zakresu moga sie powtarzac, powodujgc btedy w

szacunkach budzetu i czasu. Te btedy w szacunkach moga skutkowaé

poslizgami w harmonogramie, a wiec ostatecznie przekroczeniem

kosztow.

eCelem zdefiniowania zakresu jest jasne opisanie i osiggniecie
porozumienia co do granic rezultatéw projektu i prac projektowych.
Rozszerzanie Brak kontroli nad tymi granicami prowadzi do rozszerzania sie zakresu
> — gtéwnej przyczyny opoznien w projektach i tzw. , niekonczacych sie”
Sl za kresu projektow. Aby unikngc¢ rozszerzania sie, zakres musi by¢
udokumentowany i zarzadzany przez caty czas trwania projektu
poprzez formalny proces zmian.

Rysunek 29: Przyktadowe zagadnienia dotyczqce definicji zakresu projektu

Istniejg sposoby zapewnienia, ze zakres projektu jest kompleksowy i wywazony, ale wymagajg one
przemyslenia, czasu i udziatu interesariuszy.
Ograniczenia i zagrozenia.

Wiekszo$¢ interesariuszy nie lubi mysle¢ o ryzyku lub uwaza, ze planowanie ryzyka nalezy do
obowigzkdéw kierownika projektu. W rzeczywistosci planowanie ryzyka (identyfikacja i reagowanie) jest
obowigzkiem WSZYSTKICH interesariuszy. Projekty sg ztozonymi przedsiewzieciami i zadna osoba nie
moze widzie¢ wszystkiego, by¢ wszedzie ani bra¢ wszystkiego pod uwage. W zwigzku z tym musza
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polegac na interesariuszach, ktorzy pomoga zidentyfikowac wiele zagrozen dla projektu, a zwtaszcza
okresli¢ potencjalne reakcje. Na etapie Identyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji rozpoczelismy proces
identyfikacji i planowania ryzyka.

W fazie Planowania, ryzyko nalezy uwzgledni¢ przy opracowywaniu zakresu prac i harmonogramu
projektu. Wazne jest rowniez, aby ponownie przeanalizowac ryzyka, ktore zostaty zidentyfikowane i
zaplanowane w poprzednich etapach. Czy sg one nadal aktualne? Czy prawdopodobienstwo i wptyw
ulegty zmianie? Czy pojawity sie nowe ryzyka? Plan ryzyka jest zywym dokumentem, ktory nalezy
regularnie monitorowac i aktualizowad. Dlatego plan ryzyka powinien zawiera¢ mechanizm
zapewniajgcy staty przeglad i aktualizacje, zaréwno w celu monitorowania istniejgcych
zidentyfikowanych ryzyk, jak i identyfikacji nowych ryzyk w miare postepu projektu.

Przechodzgc do tej fazy, nalezy réwniez wzig¢ pod uwage ograniczenia. Ograniczenia mogg przybierac
rozne formy i wptywac na wiele proceséw. Na przyktad, czy materiaty potrzebne do budowy latryn sg
dostepne na lokalnym rynku? Jesli nie, czy trzeba bedzie je importowac? Czy do projektu potrzebny
bedzie konkretny specjalista lub ekspert? Czy ta ekspertyza jest dostepna? Jesli nie, jak bedziesz
postepowad? Ograniczenia moga przybierac rézne formy i powinny by¢ nakreslone przed lub w trakcie
procesu planowania. Bedzie to szczegdlnie wazne w kroku 3, Szacowanie zasobow dziatania, w
planowaniu harmonogramu.

Krok 1: Definicja dziatania

Pierwszym krokiem w planowaniu harmonogramu jest zdefiniowanie zakresu projektu przy uzyciu
struktury podziatu pracy (WBS). Korzystajgc z WBS, zesp6t projektowy opracowuje liste dziatan, ktora w
sposbéb wyczerpujacy rejestruje wszystkie dziatania — bezposrednie i posrednie — w ramach zakresu
projektu. Struktura podziatu pracy jest podstawowym narzedziem, ktdre kierownicy projektow
wykorzystujg do definiowania zakresu projektu. WBS to hierarchiczna struktura rozktadu prac w
projekcie. Mdwigc prosciej, WBS uktada zakres projektu w zarys, lub hierarchie, , pakietow prac”.

Ponizszy przyktad to czesciowo zbudowany WBS, ktéry ma dwa pakiety prac. Poziom szczegdtowosci
wymagany dla kompleksowego WBS przekracza to, co pokazano ponizej. Istnieje kilka réznych rodzajéw
dziatan, ktére muszg byc¢ zrealizowane w ramach kazdego pakietu prac. Na przyktad, aby zbudowa¢é
strukture latryny, trzeba zdobyé materiaty, a inzynierowie muszg zaprojektowac specyfikacje. Kierownik
projektu moze mie¢ pojecie o tym, co jest potrzebne do wykonania tych zadan, ale zakres prac bedzie
znacznie bardziej wszechstronny i doktadny, jesli w proces zaangazowani bedg inzynierowie i zespét
tancucha dostaw. Ten punkt podkresla, dlaczego niezbedne jest partycypacyjne podejscie do
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opracowywania WBS, angazujgce tych interesariuszy, ktorzy bedg wykonywac prace w ramach projektu.

Zbudowano wysokiej

jakosci latryny

Wykopanie dotu pod

latryny. Zbudowanie ptyty latryny.

Rekrutacja i szkolenie
= pracownikéwterenowych,
ktorzy beda kopaé doty.

Pozyskanie materiatéw do
budowy ptyty latryny.

Uzyskanie specyfikacji

technicznych dotéw

Zamontowanie ptyty latryny

Zbudowanie struktury
latryny.

Pozyskanie materiatéw do
ma Pudowy latrynz lokalnego
rynku.

Zespotinzynieréwdo
aad  Opracowania szczegotow
konstrukgji.

Rekrutacja przedstawicieli

Przeszkolenie
przedstawicieli
spotecznosci.

Opracowanie materiatéw
szkoleniowych na szkolenie
przedstawicieli

Zarezerwowanie miejsca na

spotecznosci. szkolenie

Okreslenie kryteriow
wyboru przedstawicieli.

Okreslenie kluczowych
celow szkolenia.

Wizyta w potencjalnych
lokalizacjach.

Przeprowadzenie kampanii
informacyjnejdla

Zebranie ofert zgodnie z
procedurami zamowien
publicznych.

Przygotowanie prezentadji
w PowerPoint i instrukgji.

potencjalnych kandydatow.

Wydrukowanie materiatow

szkoleniowych dla
uczestnikow.

Rysunek 30: Przyktad WBS — format graficzny

WBS musi réwniez obejmowac wszystkie prace posrednie — dziatania w ramach projektu, ktére sg
pomocnicze, ale nie stanowig konkretnej czesci bezposrednich prac w projekcie. W przyktadzie z
Rysunek 31 uzyskanie specyfikacji inzynierskich dla dotdw moze wymagac prezentacji projektu i procesu
negocjacji z wtadzami lokalnymi. Innymi przyktadami prac posrednich sg badania punktéw odniesienia,
zadania zwigzane z monitorowaniem projektu, wybér i zatrudnienie zespotu projektowego (HR),
ustanowienie systemoéw informatycznych do monitorowania projektu lub ogdlny program szkolenia w

zakresie zdolnosci.

Uzyskanie specyfikacji

technicznyc!

Prezentac]a pmjektu
lokalnemu
dyrektorowi
5
Negoclaqe
i prosba o
zatwierdzenie

'\ specyfikacjii

Project DPro Guide

A

Zadania pomocnicze

y

Linia bazowa
projektu

i

Zbieranie danych
bazowych
—

p

Whprowadzenie
danych wyjs$ciowych
—systemy

\ informatyczne

-

Procesy selekcjii

zatrudniania zespotu
projektowego

!

Rysunek 31: Przyktad WBS — praca posrednia
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Dla oséb korzystajgcych z
oprogramowania do zarzadzania

projektami lub dla tych, ktérzy wola Format WBS z wcigciami
alternatywny sposdb konstruowania 1.1 Budowa latryny

WBS, mozna réwniez uzy¢ formatu z 1.1.1 Przygotowanie do budowy
wcieciami.

1.1.1.1 Zatwierdzenie planu przez rzad
WBS mozna stworzy¢ na wiele

sposobow. Pakiety robocze mogg by¢
zorganizowane w rézny sposéb w
zaleznosci od zaangazowanego 1.1.1.4 Badanie wéd gruntowych
zespotu. Niezaleznie od zastosowanego 1.1.2 Konstruowanie latryny
formatu, WBS ma na celu zapewnienie,
ze caty zakres projektu jest
szczegotowy.

1.1.1.2 Specyfikacje techniczne

1.1.1.3 Zatwierdzenie planu przez EPA

1.1.2.1 Zaangazowanie interesariuszy
1.1.2.2 Zgoda wtasciciela domu

. o o 1.1.2.3 Dostepnosé lokalizacji
Rysunek 32 ilustruje jeden z pakietéw

roboczych z WBS dla naszego projektu
budowy latryny w delcie rzeki. Jesli 1.1.3 Zaméwienia
zauwazysz, dziatania sg podzielone na 1.1.3.1 Praca
mniejsze pod-dziatania, ale 1.1.3.2 Materialy
niekoniecznie w kolejnosci w tym
momencie. Kiedy wykonujesz WBS dla 1.1.3.2.1 budowa latryny
wiasnego projektu, pamietaj o tym, ze 1.1.3.2.2 konserwacja latryny
staramy sie zidentyfikowaé wszystkie 1.1.3.3 Zezwolenia

zadania lub czynnosci, ktore nalezy 1.1.3.4 Licencje

wykonag, ale nie uktadamy ich w _
kolejnosci, w jakiej musza sie wydarzyé. 1.1.3.5 Przechowywanie
Sekwencjonowanie nastgpi pdzniej w
procesie planowania harmonogramu.

1.1.2.4 Edukacja w zakresie konserwacji latryn
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Zbudowano wysokiej
jakosci latryny

Zamontowanie ptyty Zbudowanie struktury
latryny latryny.

Wykopanie dotu pod

latryny. Zbudowanie ptyty latryny.

Rekrutacja i szkolenie
pracownikow Pozyskanie materiatéw na Pozyskanie materiatéw do

terenowych, ktérzy beda ptyte latryny budowy latryny
kopac doty.

Zespot inzynieréow do
] Opracowania specyfikacji
struktury.

Uzyskanie specyfikacji

technicznych dotow

Rysunek 32: Pakiet roboczy WBS Projekt budowy latryny

Po zdefiniowaniu wszystkich dziatan zespot projektowy opracowuje Diagram \
Sieci, ktory graficznie przedstawia sekwencje, zwigzki i zaleznosci pomiedzy struktura atryny
dziataniami przedstawionymi w WBS. Na podstawie WBS wypetnionego w fosona)
kroku 1 zesp6t projektowy moze nastepnie uporzgdkowac dziatania w

kolejnosci, w jakiej muszg sie one odbywa¢, korzystajgc z Diagramu Sieci.

Krok 2: Kolejno$¢ dziatan

Kazde z pdl na diagramie sieciowym identyfikuje dziatanie w zakresie projektu.
Pola te potaczone sg strzatkami wskazujgcymi ich zaleznosci, ktére okreslajg, w
jaki sposéb dziatania projektowe odnoszg sie do siebie w kontekscie
harmonogramu i kolejnosci, w jakiej dziatania muszg by¢ wykonane. W
niektérych przypadkach kolejnos¢ dziatan jest liniowa, co sugeruje relacje,
ktéra wymaga, aby jedno dziatanie zostato zakoriczone przed rozpoczeciem
kolejnego. Inne pola znajdujg sie na réwnolegtych sciezkach i moga by¢
uszeregowane niezaleznie od siebie.

Ziemia

Rysunelk 33: Przykfad latryny
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Rekrutacja i
szkolenie
pracownikéw
terenowych, ktérzy
beda kopaé doty

Uzyskanie
specyfikacji
technicznych

Wykopanie dotu
pod latryny

Uzyskanie . .
specyfikacji Pozyskanie Zbudowanie ptyt Zamontowanie Zbudowanie
> materiatéw do pivty struktury latryny Koniec

technicznych latryny ptyty latryny .
dotéw budowy latryny (schronienie)

Pozyskanie
materiatéw na

ptyte latryny

Rysunek 34: Wykorzystanie diagramu sieci do uporzqgdkowania kolejnosci dziatan przy budowie latryny

Interpretacja diagramu sieciowego

Co mozemy zinterpretowaé na podstawie tego diagramu sieci? Jakie rodzaje zaleznosci
wystepuja?

e Zespot projektowy musi czekac na specyfikacje przed rozpoczeciem zaméwien i szkolen.

Zespot projektowy nie musi czekaé na zakoniczenie zakupu materiatéow z rekrutacjg i
szkoleniem pracownikéw terenowych — czynnosci te moga by¢ wykonywane
jednoczesnie.

Zespot projektowy musi poczekaé na zbudowanie ptyty latryny, zanim bedzie mozna jg
zainstalowac.

Krok 3: Szacowanie zasobdw na dziatania

Po zidentyfikowaniu sekwencji dziatan, kuszgce jest przejscie od razu do szacowania dtugosci trwania
dziatan. Jednak najpierw nalezy wykonac¢ wazny etap szacowania zasobdw. Istnieje silny zwigzek
pomiedzy szacowaniem zasobdw i czasu. Kazdy wie, ze wykopanie dotu zajmie jednej osobie wiecej
czasu niz zespotowi pieciu osdb, pod warunkiem, ze masz wystarczajgco duzo sprzetu dla tych pieciu
0s6b. Co wiecej, szacunki co do dtugosci trwania bedg sie znacznie rézni¢ w zaleznosci od tego, czy
zespot kopigey planuje uzy¢ do wykonania dotu pojedynczej topaty, wiertta pneumatycznego czy
dynamitu.
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Zasoby majg znaczenie. Sg one jednym z gtéwnych
czynnikdéw wptywajgcych na szacunki co do dtugosci
projektu. Dlatego tez decyzje dotyczace zasobdw
muszg by¢ podjete zanim bedzie mozna dokonaé
szacunkow co do dtugosci. Decyzje dotyczace liczby i
jakosci zasobdow zaangazowanych w dane dziatanie sg
z kolei uwarunkowane wieloma czynnikami, w tym:

Czas — Jesli istniejg bardzo waskie ramy czasowe,
projekt moze zdecydowac sie na poswiecenie
wysokiego poziomu personelu, materiatéow i sprzetu,
aby sprostaé ograniczeniom czasowym. Jesli ramy
czasowe sg elastyczne, projekt moze zdecydowac sie
na poswiecenie nizszych pozioméw zasobow
przeznaczonych na dane dziatanie.

Budzet — jesli brakuje funduszy, projekt moze
zdecydowac sie na inwestycje w tanig mieszanke
zasobow. Na przyktad, wiecej pracownikéw
fizycznych i mniej maszyn jest preferowang tania
alternatywa. Ta decyzja dotyczaca zasobéw wydtuzy
jednak dtugosé dziatan zwigzanych z budowg latryn.

Regulacje i zasady organizacyjne — czesto projekty sg
ograniczane przez prawo pracy i/lub wewnetrzng
polityke organizacyjng, ktdra ogranicza

Szacowanie poziomu wysitku i zasobow

Przy okreslaniu zasobdw niezbednych
do pomysinego wdrazania projektu
nalezy pamietac o poziomie wysitku
kazdego cztonka zespotu.

Dla lokalnych partneréw i organizacji
pozarzgdowych moze to by¢ wiekszym
problemem, poniewaz prawdopodobnie
cztonkowie zespotu beda pracowac nad
wieloma projektami. By¢ moze nawet
kierownik projektu bedzie zarzadzat
kilkoma projektami.

Oszacowanie poziomu wysitku (LOE)
wymaganego dla kazdego projektu i
odzwierciedlenie tego w planowaniu
zasobow — zwtaszcza w budzecie — jest
niezwykle wazne. Jedli te szacunki nie
odzwierciedlajg rzeczywistosci, istnieje
ryzyko, ze zostaniesz oskarzony o
nieuczciwe dziatania.

harmonogramy pracy (godziny dziennie, dni w tygodniu, urlopy w roku, polityka urlopéw rodzinnych).
Ograniczenia te wptywajg na dostepnosé zasobdw i w konsekwencji na szacunki co do dtugosci.

Inne czynniki wptywajgce na dostepnosé zasobéw — wiele innych czynnikédw wptywa na dostepnosé
zasobdw, a tym samym na szacunki co do dtugosci dziatania. Przyktady tych czynnikéw:

Ograniczenia srodowiskowe/pogodowe: Budowanie latryn podczas pory deszczowej nie jest
dobrym pomystem, wiec dziatania te musza by¢ zaplanowane z uwzglednieniem pér roku.

Ograniczenia materialowe: Materiaty do budowy latryn moga nie by¢ dostepne na lokalnym
rynku, co wymaga pozyskania ich z zewnatrz. Niewatpliwie wydtuzy to czas potrzebny na

zdobycie materiatow.

Ograniczenia logistyczne utrudniajg projektowi pomocy doraznej dostep do transportu, co
wydtuza czas potrzebny na zapetnienie magazyndéw zywnosci.

Ograniczenia w zakresie zasobdéw ludzkich utrudniajg projektowi ochrony zdrowia dostep do
wykwalifikowanej sity roboczej, wydtuzajgc szacunki co do dtugosci dziatan ztozonych pod

wzgledem technicznym.

Planowanie i znane ograniczenia

Podczas planowania istniejg znane ograniczenia, o ktérych zespoét musi pamietaé. Na przyktad, jesli
co roku przypadajg jakies sSwieta, to dziatania powinny byc¢ zaplanowane z ich uwzglednieniem. Czy

istniejg warunki pogodowe, ktdre moga uniemozliwié¢ lub utrudni¢ dziatania projektowe? Czy w
okolicy wystepuje pora deszczowa, ktédra moze opdznié kopanie dotéw pod latryny? To rdwniez
powinno zosta¢ uwzglednione w harmonogramie dziatan, poniewaz doswiadczenie uczy, ze moze

dojs¢ do takich opdznien.

PMD Pro

Project DPro Guide
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Planowanie budzetu

Niezaleznie od projektu lub formatu budzetu projektu, plan finansowy jest tylko tak dobry, jak szacunki,
na ktorych jest oparty. W pewnym stopniu, zawsze bedzie istniato ryzyko zwigzane z szacunkami
projektu. Szacowanie nigdy nie bedzie precyzyjng metodg naukowa dajgcg w 100% doktadne wyniki.
Kierownicy projektow nie sg w stanie przewidzie¢ przysztosci. Zawsze bedg istniaty zmienne w projekcie,
ktore bedg poza kontrolg zespotu projektowego.

Mimo, ze istnieje wiele powoddw, ktére sprawiajg, ze tworzenie doktadnych szacunkéw jest
problematyczne, szacunki mogg by¢ wystarczajgco doktadne, aby wspiera¢ podejmowanie trafnych
decyzji projektowych. Co wiecej, mozna wyrdznié najlepsze praktyki, ktére pomagajg kierownikom
projektéw zwiekszyé doktadnosc szacunkdw budzetowych:

Wybierz wtasciwe podejscie do tworzenia szacunkéw — Szacunki sg zwykle opracowywane poprzez
kombinacje trzech nastepujgcych technik:

Szacunki prowadzone z géry na dét rozpoczynajg sie od ogdlnego oszacowania kosztéw
projektu, a nastepnie przypisania procentu tej sumy do réznych etapéw lub pakietéw prac
projektu. Procenty przypisane do komponentdw s3g zazwyczaj identyfikowane przez osoby
(osobe), ktére majg wezesniejsze doswiadczenie w podobnych projektach. To podejscie do
szacowania jest zazwyczaj bardziej ekskluzywne i angazuje stosunkowo matg grupe osdb, ktore
sg uwazane za ,ekspertdw”, na podstawie ich wczesniejszych doswiadczen.

Szacunki prowadzone z dotu na gore nie rozpoczynajg sie od ogélnego oszacowania kosztéw
projektu. Zamiast tego zadania sg szacowane i ,,zwijane”. W tym modelu szacunki sg
pozyskiwane od oséb, ktére posiadajg wiedze na temat realiéw terenowych projektu i ktére
czesto sg tymi samymi osobami, ktére bedg odpowiedzialne za wdrazanie dziatan projektowych
(w tym partnerzy, dostawcy, cztonkowie spotecznosci itp.) Szacowanie prowadzone z dotu na
gore zwykle obejmuje wiekszg liczbe uczestnikéw i wymaga wiecej wysitku podczas zarzgdzania.
Szacowanie prowadzone z dotu na gore majg wieksze szanse by¢ dokfadne, poniewaz
pracownicy terenowi prawdopodobnie majg lepszg sSwiadomos¢ ograniczen zasobéw, ktére
wptywajg na szacunki kosztow. Na przyktad mogg doktadniej znac rézne zasoby, ktére
spotecznos¢ moze zapewnié, aby pomdc w kopaniu latryn - co daje znacznie lepsze wyniki niz
zatozenie, ze wszystkie spotecznosci mogg zapewnic te same zasoby.

Szacunki parametryczne w mniejszym stopniu opierajg sie na ludziach, a zamiast tego
wykorzystujg statystyczny zwigzek miedzy danymi historycznymi a innymi zmiennymi (na
przyktad powierzchnig zabudowy, metrami drég itp.). Szacunki parametryczne sg zazwyczaj
stosowane w przypadku projektéw i komponentdw projektow, ktére dajg konkretne wyniki (na
przyktad budowa infrastruktury, ustugi ttumaczenia budowy drég itp.) W tym przypadku
oszacowanie jest dokonywane poprzez identyfikacje danych historycznych z projektéw, ktére
dostarczyty podobnych wynikéw (na przyktad mil drogi, metréw kwadratowych w budowie, linii
tekstu) i wykorzystanie ich do obliczenia szacunkéw dotyczacych zakresu/jakosci,
kosztow/zasobdw i/lub czasu/kalendarza. Ta technika moze zapewni¢ wysoki poziom
doktadnosci, ale jest zalezna od jakosci danych bazowych wbudowanych w model.

Budzety zadaniowe
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Jednym ze sposobow doktadniejszego planowania budzetu jest zastosowanie budzetu zadaniowego.
Budzet zadaniowy skupia sie na identyfikacji kosztéw dziatan, ktére majg miejsce w kazdym obszarze
projektu i okresleniu, jak te dziatania wigzg sie ze sobg —w tym z pracg bezposrednia i posrednia.

Jesli kierownik projektu jest w stanie opracowaé kompletng (zaréwno petng, jak i zdekomponowang)
liste dziatan wraz z szacunkami kosztéw dziatan, wowczas budzet bedzie bardziej doktadny. Budzet
zadaniowy oferuje réwniez wiecej mozliwosci zaangazowania innych zespotéw (HR, finanse, taricuch
dostaw), co zwieksza prawdopodobieristwo, ze budzet bedzie doktadny.

Chociaz istnieje wiele mozliwych formatéw budzetu zadaniowego, ktére dodajg szczegoty, takie jak kody
kont, kody darczyncéw i koszty jednostkowe - wszystkie majg dwa podobne wymagania:

1. Opracowanie petnej listy dziatan podczas planowania zakresu.
2. Ustalenie, co bedzie potrzebne do realizacji kazdego dziatania i oszacowanie, ile kazde z nich
bedzie kosztowac.

Spetniajgc te dwa wymagania, budzet dostarczy szczegoétoéw dla kazdego dziatania i pokaze powigzane
koszty, ktére z kolei moga byé monitorowane. Jesli monitoring wykaze, ze rzeczywiste wydatki
przekroczyty szacunki kosztédw, wowczas kierownik projektu bedzie wiedziat, ze projekt prawdopodobnie
nie zrealizuje petnego zakresu projektu. Nalezy ponownie zaplanowac prace, aby znalez¢ bardziej
efektywne sposoby wdrazania pozostatych dziatan. Kierownik moze réwniez zwrécic sie do Rady
Projektu lub innej struktury zarzgdzajacej projektem o dostosowanie zakresu.

Koszty na kwartat Dziatanie

Dziatania
EEEEaC

1.1 Bezposrednie koszty projektu

WYPOSAZENIE BIURA

1. Komputery 2000 2000 4000

2. Tablety 500 500

3. Meble biurowe 3000 3000

7500

REKRUTACJA ZESPOtU
PROJEKTOWEGO

1. Kierownik projektu 800 800 800 800 3200

2. Personel biurowy 200 300 300 300 1100
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Koszty na kwartat Dziatanie

Dziatania
ERERERC

1.2 Zaangazowanie interesariuszy

Spotkania inicjujace i okresowe z
interesariuszami

1. Przygotowanie pisemnych
materiatdéw prezentacyjnych

2. Przygotowanie materiatéw

wideo e

2. Artykuty papiernicze

3. Poczestunek

Krok 4: Szacowanie czasu trwania czynnosci

5000

1000

11 800
5000
4000 6000
200 200 400
100 100 200
11 600

Tabela 24: Budzet zadaniowy

Po zakoniczeniu szacowania zasobow nalezy ponownie przeanalizowac diagram sieci i doda¢ szacunki co
do dtugosci trwania wszystkich dziatan. Wréémy do studium przypadku projektu dotyczacego rzeki
Delta, Rysunek 35 przedstawia ukoriczony diagram sieci dla komponentu budowy latryn nad rzekg Delta.

3

Wykopanie dofu
pod latryny

Rysunek 35: Schemat elementdéw projektu budowy latryn wokot rzeki Delta
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Teraz, gdy diagram sieci jest kompletny, mozna go wykorzystaé¢, aby poméc zespotowi projektowemu w
identyfikacji:

Sciezki krytycznej projektu — Sciezka niezbedna to seria zadan, ktéra okresla minimalna ilo$é czasu
potrzebna do ukonczenia dziatan w projekcie. Na Rysunek 36, sciezkg niezbedng jest seria
pomaranczowych zadan. Dlaczego ta sekwencja dziatan? Poniewaz ta sekwencja zadan reprezentuje
najdiuzsza sciezke pomiedzy rozpoczeciem projektu a jego zakoriczeniem — w tym przypadku 29 dni. W
tym przyktadzie sciezka niezbedna méwi nam, ze niemozliwe jest ukonczenie projektu w czasie krétszym
niz 28 dni, CHYBA ze zmienig sie inne ograniczenia w tréjkacie ograniczen projektu (pienigdze/zasoby lub
zakres/jakos$¢).

3

Wykopanie dotu
pod latryny

dotow

2 L

Zespat 4
inzynierdw Pozyskanie
opracowuje materiatéw do
specyfikacje budowy latryny
konstrukeji

Zbudowanie
struktury
latryny {osfony)

Zbudowanie Zamontowanie
ptyty latryny plyty latryny

Rysunek 36: Schemat elementdéw projektu budowy latryn wokot rzeki Delta — Sciezka krytyczna

Ptynnosc projektu (lub luz) — W zarzadzaniu projektami, ptynnos¢ lub luz to czas, o ktéry mozna
opo6ini¢ zadanie w schemacie sieciowym projektu bez wywotywania opdznienia w dacie zakoriczenia
projektu. W przyktadzie latryny na Sciezce krytycznej nie ma luzu. Jednak dziatanie ,,Rekrutacja i
szkolenie pracownikow terenowych, ktérzy bedg kopaé doty” moze zostac¢ opdznione nawet o trzy dni,
co nie wptynie na harmonogram projektu. ,,Zakup materiatéw na ptyty latryny” moze zosta¢ opdzniony
nawet o trzy dni bez wptywu na harmonogram projektu. Jesli dziatanie projektu, ktére nie znajduje sie
na Sciezce krytycznej, przekroczy opdzniony termin rozpoczecia, moze to oznaczac, ze Sciezka krytyczna
okreslona w planie projektu juz nig nie jest.

Krok 5: Opracowanie harmonogramu

Na podstawie szacunkéw wygenerowanych w poprzednich krokach, zespét projektowy moze teraz
opracowac harmonogram projektu. W sektorze deweloperskim preferowanym narzedziem do tworzenia
harmonogramu projektu jest wykres Gantta, ktéry czasami nazywany jest rdwniez planem pracy.
Planowanie i wdrazanie projektu moze by¢ tatwiejsze, jesli jest on postrzegany jako mate, tatwe do
zarzagdzania elementy, gdzie zaleznosci sg wizualnie zilustrowane, réwnolegte procesy sg widoczne, a
ogdblny harmonogram jest przedstawiony graficznie. Wykres Gantta wykorzystuje stupki do graficznego
przedstawienia harmonogramu dziatan w projekcie, w tym daty rozpoczecia, daty zakonczenia i ich
oczekiwanej dtugosci.
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Ztozonosé i kompleksowos¢ wykresu Gantta bedzie sie rdznié. Zaletg narzedzia jakim jest wykres Gantta
jest to, ze jest stosunkowo tatwy do przygotowania, odczytania i uzycia. Nalezy jednak zdawac¢ sobie
sprawe, ze zadania w projekcie mogg by¢ dosé ztozone i moze istnie¢ miedzy nimi wiele zaleznosci.

Jednym ze sposobdw na zachowanie prostoty wykresu Gantta, nawet gdy zadania i zaleznosci sg
ztozone, jest zwiniecie szerszych, bardziej kompleksowych dziatan w projekcie w skrécony wykres
Gantta, a szczegoty zostang rozwiniete w szczegdétowym harmonogramie.

Podsumowujgcy wykres Gantta bedzie sie réznit od szczegdétowego wykresu Gantta nie tylko poziomem
szczegdtowosci, ale takze celem. Podsumowujgcy wykres Gantta bedzie szczegdlnie pomocny przy
omawianiu postepdéw projektu na wysokim poziomie z interesariuszami (cztonkami zarzadu projektu,
kluczowymi interesariuszami, darczyricami, itp.) Cel szczegétowego wykresu Gantta bedzie jednak mniej
skoncentrowany na komunikacji na wysokim poziomie, a znacznie bardziej na planowaniu operacyjnym,
wdrazaniu i monitorowaniu dziatan. Tutaj odbiorcy skupig sie na zespole projektowym oraz partnerach

wdrazajacych i dostawcach odpowiedzialnych za realizacje pakietdw prac i zadan projektowych.

Na Rysunek 37 pakiety prac, zadania i podzadania
znajdujg sie na osi y (linie), a linia czasu na osi x
(kolumny). Stupki pokazuja, kiedy zadanie powinno
sie rozpoczac i kiedy zostanie zakoriczone. Zakreslone
pola przedstawiajg zbiorczy, zwiniety harmonogram
dla danego pakietu prac. Ciemniejsze (niebieskie)
komarki pokazujg zadania, ktére zostaty zakorczone.
Jasne (niebieskie) komarki pokazujg zadania, ktore
muszg by¢ jeszcze wykonane. Komorki
pomaranczowe pokazujg grupe dziatan (nizszy
poziom WBS). Zauwaz, ze ten wykres Gantta jest
przeznaczony do aktualizacji, dajac zespotowi
projektowemu narzedzie nie tylko do wskazania,
jakie dziatania sg zaplanowane na kazdy miesigc, ale
takze dajgc wizualne narzedzie do s$ledzenia, ktore
dziatania projektowe sg zakonczone (a ktore nie).

Na wykresie Gantta projektu Latryna, tabela zostata
zbudowana przy uzyciu programu komputerowego.
Chod czesto tak sie dzieje w projektach rozwojowych,

Planowanie projektéw humanitarnych

Charakter projektdw humanitarnych i
pomocy doraznej wymaga, aby byty one
realizowane szybko, pozostawiajac
niewiele czasu na planowanie. Nie
oznacza to jednak, ze nie mozna
zastosowac tego samego 5-etapowego
procesu.

W projektach humanitarnych kroki te sg
wykonywane szybciej i korzystne bytoby
wtaczenie podejscia planowania
etapowego i bram decyzji do procesu
planowania, aby mie¢ mozliwosc
szybszego dostosowania sie do stale
zmieniajgcego sie kontekstu.

mozna wykorzystac takze inne narzedzia. Na przyktad wykresy Gantta mogg by¢ rysowane recznie, na
papierze lub na biatych tablicach, ktére sg przechowywane w biurze projektu. Inng mozliwoscig
tworzenia i zarzgdzania wykresami Gantta jest wykorzystanie oprogramowania do zarzadzania
projektami, takiego jak Microsoft Project lub dowolny z kilkudziesieciu innych programoéw dostepnych

na rynku komercyjnym.
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1.1 Monitorowanie nieczystosci
1.1.1 Ankiety bazowe
1.1.2 Badania jakosci

1.2 Kampania uswiadamiajaca
1.2.1 Przygotowanie materiatu

1.2.1.1 Identyfikacja
wiadomosci

1.2.1.2 Tworzenie
materiatow

1.2.2 Wdrozenie kampanii

1.2.2.1 Publikowanie
materiatow

1.2.2.2 Monitorowanie
kampanii

1.3 Budowa latryn I I
1.3.1 Itd. --

Rysunek 37: Wykres Gantta dla projektu Latryny (ograniczona budowa)

Istnieje wiele czynnikdw, ktére nalezy wzigc¢ pod uwage przy podejmowaniu decyzji o wyborze narzedzia
do tworzenia wykresu Gantta. Wsrdd nich mozna wymienic:

1. Dostep do oprogramowania komputerowego;

2. Umiejetnosci obstugi komputera i oprogramowania;

3. Wartosc i ztozonos¢ projektu;

4. llosc¢ funkcji;

5. Sita/elastycznos¢ w zarzadzaniu zmianami w projekcie i aktualizacjg planéw projektowych.

Czesto nadrzednymi kryteriami, ktdre organizacje rozwojowe biorg pod uwage przy podejmowaniu
decyzji, sg punkty pierwszy i drugi z powyzszej listy. W rzeczywistosci zespoty projektowe w sektorze
rozwoju zwykle nie majg dostepu do oprogramowania do zarzgdzania projektami lub umiejetnosci
korzystania z tego oprogramowania. Z tego powodu zespoty projektowe zwykle zarzadzajg swoimi
projektami recznie lub za pomocg edytordw tekstu i arkuszy kalkulacyjnych.

Decyzja ta jest rozsgdna, jednak nalezy pamietaé, ze wraz ze wzrostem poziomu ztozonosci i ryzyka
projektéw, komercyjne oprogramowanie do zarzgdzania projektami zawiera zaawansowane funkcje,
ktoére sg szczegdlnie pomocne. Na przyktad, wykresy Gantta wykonane w oprogramowaniu do
zarzadzania projektami zawierajg funkcje, ktére pozwalaja zespotom projektowym na:

e Identyfikowanie powigzan miedzy zaleznosciami w projekcie — automatyczne okreslanie, jakie
zadania muszg zosta¢ ukonczone, zanim bedzie mozna rozpoczgc¢ inne. Ponadto identyfikowanie,
kiedy zmiany w ukonczeniu jednego zadania spowodujg opdznienia w rozpoczeciu innych
dziatan.

o Sledzenie dziatar wzdtuz ciezki krytycznej — automatyczne oznaczanie, gdy opdznienia w
dziataniach wzdtuz $ciezki krytycznej groza opdznieniem ogdlnego harmonogramu projektu.
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o Powigzanie wykresu Gantta projektu z innymi niezbednymi dokumentami zarzadzania
projektem — automatyczne identyfikowanie, gdy zmiany w wykresie Gantta projektu wymagaja
wprowadzenia zintegrowanych zmian w innych dokumentach projektu, takich jak budzet
projektu i struktura podziatu pracy projektu.

Planowanie MEAL

Monitorowanie i ocena sg podstawg kazdego projektu. Jednak planowanie i wdrazanie tego procesu
musi by¢ dobrze wykonane. Opracowanie kompleksowego planu MEAL wymaga wielu przemyslen.

Monitorowanie

Monitoring sledzi prace operacyjna projektu. Odpowiada na takie pytania jak: , Czy dziatania zostaty
zakonczone zgodnie z planem?” ,Czy wyniki sg zgodne z oczekiwaniami?” ,,Czy prace nad projektem
postepujg zgodnie z przewidywaniami?” ,Jaka jest réznica miedzy tym, co zaplanowalismy, a tym, co
faktycznie sie dzieje?” Monitorowanie projektu informuje kierownika projektu, gdzie jest wydajnos¢
projektu pod wzgledem pieniedzy, czasu, ryzyka, jakosci i innych obszaréw postepu projektu.
Monitorowanie odbywa sie, przede wszystkim, na poziomie dziatan i wynikéw i jest prowadzone w
sposob ciggty przez caty czas trwania projektu.

Plan monitorowania powinien zawierac proces, ktdry bedzie wykorzystywany do monitorowania i
aktualizowania postepu dziatan w stosunku do planu oraz wszelkie wymogi dotyczace raportowania.
Zespdt MEAL bedzie prowadzit monitoring, ale kierownik projektu musi by¢ regularnie informowany.
Moze to by¢ w formie regularnych spotkan zespotu projektowego, raportéw, wizyt na miejscu itp.
Waznym aspektem jest to, ze kierownik projektu posiada mechanizm do ciggtego monitorowania i
aktualizowania postepoéw, aby zidentyfikowac opdznienia w harmonogramie lub wszelkie problemy,
ktorymi nalezy sie zajac lub ktore nalezy eskalowaé do struktury zarzagdzania projektem.

Ciggty przeglad postepow projektu na poziomie dziatan i produktow

co Zidentyfikuj niezbedne dziatania naprawcze

Przeanalizuj obecng sytuacje

Zidentyfikuj problemy i znajdz rozwigzania

Odkryj trendy i wzorce
Dlaczego . . . .

Prowadz dziatania projektowe zgodnie z harmonogramem

Mierz postepy w stosunku do wynikéw

Podejmuj decyzje dotyczgce zasobow ludzkich, finansowych i materialnych
Kiedy Ciggle

Wizyty terenowe
Jak Dokumentacja

Raporty

Tabela 25: Co, dlaczego, kiedy i jak monitorowac
Ocena

Ocena projektu zwykle skupia sie na sledzeniu postepow na wysokim poziomie ram logicznych —tj.
rezultatéw projektu. Oceny zazwyczaj dotyczg takich pytan jak: ,Czy projekt odnidst sukces w osigganiu
swoich rezultatow?”. ,Czy projekt przyczynia sie do osiggniecia ostatecznego celu?”. Dane z oceny s3
gromadzone i analizowane rzadziej i czesto wymagajg bardziej formalnej interwenc;ji (czesto przez
doradcéw technicznych lub zewnetrznych specjalistéw od oceny), aby pokazaé wyniki projektu.
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Gromadzenie i analizowanie informacji w celu okreslenia: Postepu w kierunku
dostarczenia dziatan/wynikow; oraz przyczynienia sie do osiggniecia

Co . z
rezultatow/celéw.
Aby zmierzy¢ efektywnosc¢ projektu
Dlaczego Aby okre.s'lic', .cz’y \.Nyl’.]iki zostaty osiggniete .
Aby dowiedziec sie, jak dobrze wykonywane sg zadania
Aby wyciggnac¢ wnioski na przysztosc
Kiedy Okresowo (czestotliwosé zalezy od zasobow, ktére projekt chce zainwestowac)
Jak Oceny wewnetrzne

Oceny zewnetrzne

Tabela 26: Ocena - co, dlaczego, kiedy i jak

Ocena zazwyczaj odbywa sie na poziomie programu, ale moze réwniez odbywac sie na poziomie
projektu, w zaleznosci od jego dtugosci, budzetu, ztozonosci i rodzaju wdrazanego projektu. Jednakze,
poniewaz Twoj projekt jest prawdopodobnie czescig programu, musisz byé Swiadomy, jakie oceny maja
miejsce i kiedy. Kazdy rodzaj oceny ma okreslony cel i jest dokonywany w okreslonym momencie
projektu.

Ocena koncowa jest czesto zlecana przez agencje finansujgca lub wymagana przez witasng polityke
organizacji rozwojowej i przeprowadzana jest pod koniec projektu. Typowe pytania:

e Czy w ramach projektu udato sie osiggngé pozadane rezultaty, cele i wptyw?

e Czy projekt byt trafny, skuteczny i wydajny?

e Czy projekt ma potencjat, aby wywiera¢ trwaty wptyw i dziata¢ przez dtugi czas?
e (Czy teoria wyrazona w ramach logicznych zostata zachowana?

Ocena w czasie rzeczywistym ma te zalete, ze pozwala odpowiedzie¢ na wiele z tych samych pytan,
ktore stawiajg oceny koricowe, ale takze daje mozliwos¢ przekazania sugestii dotyczacych poprawy
efektywnosci i wptywu projektu, gdy dziatania sg jeszcze w toku.

Oceny ex-post badajg wptyw projektu w okreslonym czasie po jego zakoriczeniu, czasem rok po
oficjalnym zamknieciu projektu. Czasami nazywana oceng trwatego wptywu, ocena ex-post mierzy
stopien, w jakim rezultaty i wptywy projektu zostaty zrealizowane dzieki odpowiedzialnosci uczestnikow.
Wyniki oceny ex-post mogg by¢ szczegdlnie uzytecznym sposobem wykorzystania dowoddw w celu
promowania lepszego podejscia do rozwoju. Na przyktad, raport ex-post zostat wykorzystany przez jedng
z organizacji rozwojowych, aby przekonac darczyrice do wsparcia szkolen z zakresu umiejetnosci liczenia
i czytania w ramach programu mikro-finansowego.

Jesli przeprowadzasz ocene jako czesé swojego projektu, musisz jg réwniez zaplanowac. Do skutecznego
przeprowadzenia oceny potrzebne sg znaczne $rodki i fundusze, zwtaszcza jesli czescig procesu jest
zewnetrzny ekspert. Bedziesz musiat réwniez rozwazy¢ ramy czasowe dla przeprowadzenia oceny i
zbadaé wszelkie ograniczenia, jakie moze mieé ekspert dokonujacy oceny. Planowanie oceny powinno
odbywac sie w fazie planowania, a nie w momencie zamykania projektu. Uzycie ponizszej tabeli
podsumowujacej ocene moze by¢ pomocne w nakresleniu czestotliwosci i celu ocen w ramach projektu.
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Rozpocznij i
Wewnetrzny ukoricz
lub zewnetrzny  poczatek
Koniec

Kluczowe
Cel oceny pytania
oceniajace

Budzet oceny

Tabela 27: Tabela podsumowujgca ocene

Odpowiedzialnos¢ i uczenie sie

Odpowiedzialnos¢, w kontekscie MEAL, to zapewnienie, ze istniejg mechanizmy, aby poprosic i otrzymac
informacje zwrotne od interesariuszy w trakcie projektu, uczy¢ sie z nich i uzywac ich jako narzedzia do
wielokrotnego planowania projektu. Odpowiedzialnos$¢ oznacza rowniez, ze zespot projektowy powinien
byc¢ jak najbardziej przejrzysty i partycypacyjny, wtaczajgc interesariuszy (w szczegdlnosci spotecznosc i
beneficjentéw) w procesy i dzielgc sie informacjami o projekcie, jesli i kiedy jest to mozliwe. Na tym
etapie planowania nalezy wspétpracowac z zespotem MEAL, aby zapewni¢, ze mechanizmy
odpowiedzialnosci zostang zaplanowane i wprowadzone. Niezaleznie od tego, czy beda to plakaty
wyjasniajace prawa beneficjentdw, czy tez goraca linia stuzgca uzyskaniu informacji zwrotnej od
beneficjentdéw i interesariuszy, wazne jest, aby zapewni¢, ze istniejg sposoby, dzieki ktérym
interesariusze mogg przekazac zespotowi projektowemu informacje zwrotne na temat swoich
doswiadczen i potrzeb w trakcie realizacji projektu.

Uczenie sie powinno by¢ wigczone przez caty czas trwania projektu. Ustanowienie punktow w ramach
projektu, w ktérych zespét i interesariusze bedg zastanawiac sie nad projektem - wykorzystujac
informacje i dane z monitoringu, odpowiedzialnosci i postepdw planu wdrazania - przyczyni sie do
zapewnienia, Ze projekt osigga to, co zatozyt i zapewni kulture uczenia sie w ramach projektu. Uczenie
sie w ramach projektu mozna réwniez wiaczyé do wielokrotnego procesu planowania kroczacego,
zapewniajgc informacje zwrotne kierownikowi projektu, zespotowi i interesariuszom.

Plan MEAL

Plan MEAL powinien bezposrednio odnosi¢ sie do wskaznikéw, dziatan i wynikdw. Nalezy upewnic sie, ze
opracowano zintegrowany i kompleksowy plan MEAL, aby uzyskane informacje i dane mogty pomdc w
podejmowaniu decyzji dotyczacych projektu.

Procesy te wymagajq wiele przemyslen i wktadu ze strony zespotu MEAL w organizacji. Nalezy rowniez
pamietac, ze plan MEAL bedzie prawdopodobnie sktadat sie z wielu dokumentéw. Kazdy standardowy
plan MEAL powinien zawiera¢ podstawowe elementy, takie jak:

e Tabela $ledzenia wydajnosci wskaznikow
Plan monitorowania wydajnosci
Mechanizmy informacji zwrotnej

Plan oceny i zestawienia pracy
Mechanizmy odpowiedzialnosci

e Plan nauki
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Niezaleznie od ostatecznego formatu, jaki projekt wykorzystuje do stworzenia swojego planu MEAL,
kazdy system monitoringu powinien przynajmniej spetniaé sze$¢ podstawowych elementdéw: wskazniki,
harmonogram i budzet, personel i wspdlnicy, petny cykl danych, zarzgdzanie danymi i powigzanie z
nastepnym poziomem.

Jasno zdefiniowane
Wskazniki Okreslone w punkcie odniesienia
Systematycznie mierzone

Na zadania zwigzanie z monitorowaniem przeznacza sie czas i pienigdze
Harmonogram proceséw gromadzenia danych, przegladu, podsumowania,
analizy i informacji zwrotnej

Jasno okreslone obowigzki w zakresie monitorowania

Kompetencje

Planowanie dziatart monitoringowych z udziatem spotecznosci

Budowanie potencjatu cztonkdw spotecznosci w systemach monitorowania
opartych na spotecznosci

Stosowanie technik monitoringu z udziatem spotecznosci

Gromadzenie i weryfikacja danych z monitoringu

Przetwarzanie danych z monitoringu

W tym petny cykl zarzgdzania danymi z monitoringu:

Petny cykl danych 1. Gromadzenie; 2. Przeglad; 3. Podsumowanie; 4. Analiza; 5. Informacja
zwrotna

Harmonogram i
budzet

Personel/partnerzy

Istniejg procedury i s3 one stosowane w celu zapewnienia integralnosci

7 . .
arzadzanie danymi danych i wtasciwego ich przechowywania

Link do nastepnego System monitorowania projektéw jest powigzany z kolejnym poziomem
poziomu programu lub portfolio organizacji.

Tabela 28: Szes¢ podstawowych elementow MEAL

Kontrole wewnetrzne

Jesli organizacja ma dobrze ugruntowang pozycje, prawdopodobnie bedzie miata opracowane systemy
kontroli wewnetrznej. Mogg jednak zdarzy¢ sie przypadki, w ktdrych niektdre systemy kontroli nie sg
rozwiniete lub nie sg wystarczajgco wszechstronne, by spetni¢ wymagania darczyncow i projektu.
Kierownik projektu powinien byé¢ swiadomy istniejgcych systemow kontroli wewnetrznej i dgzy¢ do tego,
aby byty one zintegrowane z projektem.

Procesy kontroli wewnetrznej powinny by¢ zaprojektowane z myslg o nastepujgcych celach:
e Promowanie skutecznosci i efektywnosci dziatan;
e Zwiekszenie wiarygodnosci rezultatow projektéw;
e Promowanie zgodnosci z obowigzujgcymi przepisami prawa i regulacjami;

e Ochrona zasobow organizacji, zaréwno fizycznych (np. zasoby ludzkie, maszyny i wtasnosé), jak i
niematerialnych (np. reputacja, wtasnos¢ intelektualna);

e QOgraniczanie ryzyka naduzy¢ finansowych i korupcji.
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Kluczowym elementem zdolnosci organizacyjnej projektu jest ustanowienie kontroli wewnetrznych,
ktére kompleksowo obejmujg catosé systemow wsparcia, administracyjnych i logistycznych wymaganych
do pomyslinej realizacji projektu. Obszary, ktére odnosza korzysci z kontroli wewnetrznej, obejmuja:

e Zdolnosc¢ i systemy zasobow ludzkich
v Czy zasady dotyczgce zasobdw ludzkich s3 udokumentowane i zgodne z lokalnymi
przepisami i regulacjami organizacyjnymi?
v' Czy istniejg systemy kart czasu pracy, przegladéw wynikdw i separacji pracownikéw?

e Zamowienia
v' Czy istniejg systemy wyboru dostawcow?
v' Czy istnieja kryteria wyboru dostawcéw?
v' Czy istniejg systemy zarzadzania dostawcami?
v Czy istniejg podobne systemy dla konsultantéw?

e Budzet
v' Czy istniejg systemy zarzadzania $rodkami pienieznymi? Zarzadzanie kosztami?
Sprawozdawczosc¢ finansowa?
v Czy istnieje podziat obowigzkéw dla rél finansowych?

e Zapasy
v' Czy istniejg systemy identyfikacji i $ledzenia zapaséw?
v Czy istnieja systemy uzytkowania/przekazywania/usuwania sprzetu po zamknieciu
projektu?

e Kontrakty i umowy
v' Czy istniejg systemy zarzadzania dotacjami?
v Czy istnieja systemy zarzadzania relacjami z organizacjami wdrazajgcymi?

e Infrastruktura
v Jakie systemy komunikacji istniejg? Telefony, internet, radio?
v Jakie istniejg systemy do zarzadzania pojazdami i transportem?

e Protokoty bezpieczeristwa
v' Czy potrzebne s3 specjalne zabezpieczenia? Wskazéwki dotyczgce podrdzy? Programy
towarzyszace? Inne?

e Zarzadzanie flota
v Czy istnieja dzienniki przebiegu, ktére kontrolujg wykorzystanie pojazdéw stuzbowych?

e Zarzadzanie informacjg
v' Czy istnieje system przechowywania zapisow (papierowy/elektroniczny)?
v Czy istnieja polityki i standardy dotyczgce zarzgdzania informacjami?
v' Czy dokumenty, umowy i pokwitowania sg dostepne, by spetni¢ wymagania audytu
projektu?

Nalezy pamietad, ze kontrole wewnetrzne mogg zapewnié jedynie rozsgdng pewnosé - a nie absolutng
pewnosc - co do osiggniecia celdw organizacji. Ponadto stabe lub nadmierne kontrole wewnetrzne

zmniejszajg produktywnos¢, zwiekszajg ztozonos¢ systemow, wydtuzajg czas potrzebny do zakonczenia
procesow i nie dodajg zadnej wartosci do dziatan. Dobre kontrole wewnetrzne sg jednak niezbedne do

PM4NGOs
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zapewnienia realizacji celéw i zadan. Pomagajg zapewni¢ wydajne i skuteczne dziatania, ktére realizuja
cele projektu, a jednoczesnie chronig pracownikéw i aktywa.

Planowanie komunikacji i zaangazowania interesariuszy

Komunikacja i zaangazowanie interesariuszy nie nastepujg automatycznie. Nalezy wprowadzi¢ konkretny
plan, ktéry okresla komunikacje, ktdra musi mie¢ miejsce w ramach projektu, a takze sposéb i czas
angazowania poszczegdlnych interesariuszy. Problemem jest zrozumienie, komu, co i kiedy nalezy
przekazaé. Moze to by¢ dobry moment, aby wprowadzi¢ do projektu kierownictwo projektu, kierownika
programu i interesariuszy, aby upewni¢ sie, ze ich opinie i rady sg brane pod uwage.

Przyktady elementéw, ktére moga by¢ zawarte w planie komunikacji:

e Raporty narracyjne i finansowe
e Regularne harmonogramy spotkan
e Komunikaty prasowe i publikacje zewnetrzne

Plan komunikacji okresli, co nalezy komu przekazaé, jak i kiedy. Korzystanie z ponizszego szablonu planu
komunikacji zapewnia przejrzysto$¢ komunikacji, ktéra jest wymagana w trakcie projektu.

Interesariusz Metoda Potrzeby Czestotliwos¢ Odpowiedzialny
komunikacji informacyjne cztonek zespotu
Fundator/Darczyfica Raport Postep w Miesieczny Kierownik
stosunku do projektu
produktow i
rezultatow oraz
statusu

finansowego

Ministerstwo Spotkanie twarzg | Postep dziatan Kwartalny Kierownik
zasobéw wodnych w twarz projektu

Tabela 29: Plan komunikacji

Strategia zaangazowania interesariuszy zostata opracowana na etapie przygotowania. Po rozpoczeciu
planowania kierownik projektu i zespdét bedg mieli wiekszg jasnosé co do kierunku projektu. Aktualizacja
i przeglad strategii zaangazowania interesariuszy na etapie planowania zapewni jej zgodnos¢ z planem
wdrazania oraz zaangazowanie wtasciwych interesariuszy we wtasciwym czasie.

Interesariusz Rola w Dlaczego to Zaangazowanie Dalsze dziatania
dziataniu dziatanie jest dla
niego wazne
Kim jest Co bedzie robit  Jaki jestich interesw  jak ich Jakie informacje
interesariusz? w ramach tego uczestnictwie w tym  zaangazujemy, zwrotne i dalsze
dziatania? dziataniu? aby zapewni¢ich | dziatania sg
udziat? wymagane?

Strona 1 3 O

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




Przedstawiciel
lokalnej wtadzy

Wystgpienie na
rozpoczecie
projektu

Udziat zapewni
ekspozycje dla gminy
i urzednika oraz
udowodni, ze sg oni
zainteresowani
udzielaniem
wsparcia dla
projektéw, ktdre
pomoga
spotecznosci.

Koordynacja i
informowanie o
celu projektu
poprzez oficjalny
list, a nastepnie
spotkanie w celu
uzyskania
akceptacji i
umozliwienia
udziatu w
uruchomieniu
projektu.

Woystanie oficjalnego
listu z
podziekowaniami i
podanie ich roli w
dziataniu w oficjalnym
komunikacie
prasowym.
Zorganizowanie
spotkania
podsumowujacego z
urzednikiem
(urzednikami), na
ktédrym mozna bedzie
odpowiedzie¢ na
wszelkie pytania i
poprosic¢ o
zaangazowanie w
przyszte dziatania.

Formalne i nieformalne zaangazowanie interesariuszy

Tabela 30: Strategia zaangazowania interesariuszy

Zaangazowanie interesariuszy moze stanowié¢ problem. Istnieje formalna strategia, ktérg nalezy
opracowac i stosowag, ale by¢ moze istniejg tez nieformalne kanaty angazowania interesariuszy.

Na przyktad, rozmowa telefoniczna z partnerami wdrazajgcymi, ktdra nie jest ,oficjalnie” czescia
strategii zaangazowania, ale ma znaczenie dla zapewnienia, ze kanaty komunikacji sg otwarte i
dostepne. Chociaz te nieformalne metody moga nie by¢ zaplanowane, sg czyms, o czym kierownik
projektu powinien pamietac w trakcie realizacji projektu.

Planowanie rol i obowigzkdéw (RACI)

Kierownik projektu rzadko pracuje sam. Nawet najmniejsze projekty zalezg od sieci interesariuszy. Wraz
ze wzrostem ztozonosci projektu, sie¢ relacji rozszerza sie, az potencjalnie moze obejmowac grupy
spotecznosci, ministerstwa, dostawcéw, lokalne organizacje pozarzgdowe, uniwersytety, organizacje

wyznaniowe itp.

Jednym z problemdw w zarzadzaniu siecig interesariuszy jest zapewnienie jasnosci co do rdl,
odpowiedzialnosci, uprawnien i komunikacji roznych aktoréw projektu. Jednym z narzedzi pomocnych w
rozwigzywaniu tego problemu jest wykres RACI - matryca tworzona zazwyczaj z pionowa osig (lewa
kolumna) zadan lub produktéw oraz poziomg osig (gérny rzad) rél, ktérej nazwa pochodzi od akronimu
czterech kluczowych rdl najczesciej identyfikowanych w matrycy:

Osoba odpowiedzialna Osoba odpowiedzialna to osoba, ktéra wykonuje prace w celu realizacji zadania.
Dla kazdego zadania istnieje zazwyczaj jedna rola, ktéra jest kluczowa dla realizacji pracy, ale mozna
delegowac innych do pomocy.
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Osoba rozliczana Osoba rozliczana musi zatwierdzi¢ (podpisac) prace wykonang przez osobe
odpowiedzialna. Dla kazdego zadania lub produktu moze by¢ wyznaczona tylko jedna osoba rozliczana.

Konsultant Osoby, ktorych opinie sg poszukiwane i z ktérymi istnieje dwustronna komunikacja.

Osoba powiadomiona Osoby, ktére sg na biezgco informowane o postepach, czesto dopiero po
zakonczeniu zadania lub realizacji; z ktérymi komunikacja jest tylko jednokierunkowa.

Ponizszy schemat przedstawia przyktad uproszczonego RACI dla projektu dotyczacego rzeki Delta:

Dziatanie Osoba odpowiedzialna Osoba Konsultant Osoba
rozliczana powiadomiona
. L Miejscowy ,
e oo Merownikprojekty VSR ursgdas ERL
¥ & budownictwa prol ¥
Pozyskanie materiatéw | Asystent Kierownik Dyrektor Zespot
do budowy latryny administratora/finansowy | projektu Administracyjny | projektowy
Wykopanie dotu pod Zespot projektowy Kierownik Gospodarstwa
latryny kierowany przez Paula projektu domowe
Przygotuj raport z Paul Kierownik Zespot Kluczowi
postepow projektu projektu projektowy interesariusze
Przygotuj raport Asystent Kierownik e Kluczowi
) . . ) . Dziat finansowy | . .
finansowy projektu administratora/finansowy | projektu interesariusze
Monitorowanie . . . Kierownik Zespot Kluczowi
. Kierownik projektu . . .
projektu programu projektowy interesariusze

Tabela 31: Macierz RACI rzeki Delta

Macierz RACI powinna by¢ opracowana wspdlnie, z uzyskaniem konsensusu i akceptacji cztonkow
zespotu i interesariuszy w zakresie zadan i rdl dla kazdego zadania Po opracowaniu macierz RACl moze
by¢ udostepniana zespotowi projektowemu i zainteresowanym stronom projektu, aby zapewnié
zrozumienie i oczekiwania dotyczace rél i obowigzkéw w projekcie.

Planowanie tancucha dostaw

Plan tancucha dostaw musi by¢ zintegrowany z opracowywaniem planu harmonogramu i angazowac w
ten proces odpowiednich interesariuszy. Wszystkie trzy elementy faricucha dostaw muszg by¢
zaplanowane w koordynacji z harmonogramem. Nalezy wzigé pod uwage wszelkie istniejgce
ograniczenia, zwfaszcza w zakresie zaopatrzenia i logistyki. Ten proces planowania powinien by¢
przeprowadzany z udziatem cztonkdw zespotu ds. taricucha dostaw i korzystne moze by¢ réwniez
wtgczenie kierownika programu. Kierownik programu bedzie miat przeglad wymagan dotyczacych
tancucha dostaw we wszystkich projektach w ramach programu. Moze istnie¢ mozliwos¢ potaczenia
wysitkdw w ramach projektéw w celu zarzadzania faricuchem dostaw.

Zamowienia — zaleca sie utworzenie planu zaopatrzenia zawsze wtedy, gdy projekt wymaga zakupu
towardw od dostawcow. Dobry Plan Zamdwien posunie sie o krok dalej, opisujgc proces, przez ktory
przejdziesz, aby wyznaczy¢ tych dostawcédw na podstawie umowy. Etapy planowania zaméwien
obejmuja:
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o Zdefiniowanie elementéw, ktére nalezy zakupic;
e Zdefiniowanie procesu pozyskiwania tych przedmiotow;
e Ustalanie termindw dostaw.

Logistyka — plan logistyczny definiuje produkty i ustugi, ktére projekt otrzyma od dostawcow
zewnetrznych. Poniewaz wiele projektéw jest zaleznych od terminowej dostawy materiatéw,
odpowiednie wsparcie logistyczne to podstawa. Logistyka oznacza posiadanie wtasciwej rzeczy we
wtasciwym miejscu i we wiasciwym czasie. W najbardziej ograniczonym sensie logistyka obejmuje
transport towardw, ale jest czyms wiecej. W znacznie szerszym znaczeniu logistyka obejmuje wszystkie
czynnosci niezbedne do doktadnego, sprawnego i terminowego dostarczenia rzeczy do miejsca i osoby,
do ktdérej majg by¢ wystane. Ta szersza definicja efektywnej logistyki obejmuje:

e Zarzadzanie zapasami i magazynowanie
e Transport materiatow

Aktywa — Cate wyposazenie projektu, materiaty eksploatacyjne i inne mienie finansowane lub
zapewniane w ramach projektu nalezy uznac za aktywa projektu. W zwigzku z tym projekt powinien
okresla¢ polityke zarzgdzania aktywami, zgodnie z ktérg materiaty wartosciowe dla projektu sg
monitorowane, konserwowane i usuwane w sposob zgodny z wymaganiami organizacji i/lub
darczyicow. Polityka ta powinna zawierac¢ wytyczne dotyczgce nastepujgcych tematéw:

o Definicja aktywow: Kazda organizacja bedzie musiata ustali¢ wtasng definicje wartosci i okresu
uzytkowania, ktora okresla, czym jest sktadnik aktywow. Definicja ta bedzie sie réznié¢ w
zaleznosci od organizacji, darczyncy i/lub projektu. Na przyktad UNDP okresla prég dla aktywow
trwatych na poziomie 1000 USD lub wiecej oraz okres uzytkowania wynoszgcy co najmniej trzy
lata. Ponizsza tabela zawiera przeglad kilku gtéwnych kategorii aktywéw, ktérymi zarzadza
organizacja, oraz okresy uzytkowania dla kazdej z nich.

KATEGORIA CYKL ZYCIA INNE CZYNNIKI

Typowe przedmioty w biurze 3 lata
zasilane energig elektryczna:
(np. komputery, drukarki)

Duze maszyny: (np. generatory, 20 lat
klimatyzatory)

Meble 10 lat

Pojazdy 5 lat LUB 100 000 kilometrow (62
000 mil)

Tabela 32: Kategorie aktywow UNDP

Kierownik projektu jest odpowiedzialny za upewnienie sig, ze te komponenty sg planowane w sposéb
partycypacyjny z zespotem faiicucha dostaw. Zaangazuj zesp6t w proces planowania i popros o szczere
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opinie na temat wymaganych zasobdow i ram czasowych potrzebnych do skutecznej realizacji ich dziatan.
Posiadanie doktadnego i jasno zdefiniowanego planu faricucha dostaw bedzie niezwykle korzystne, gdy
przejdziesz do realizacji projektu.

Planowanie Zasobow Ludzkich

Projekty wykonuja ludzie. Podstawowym czynnikiem napedzajgcym wszystkie projekty jest sita zasobdow
ludzkich. Planowanie potrzeb zwigzanych z zasobami ludzkimi powinno odbywa¢ sie w koordynacji z
dziatem kadr oraz innymi istotnymi interesariuszami wewnetrznymi i/lub zewnetrznymi. Jest to
szczegblnie prawdziwe w przypadku wspdtpracy z partnerami wykonawczymi. Opdznienia w projektach
czesto wynikajg z czasu potrzebnego na rekrutacje cztonkdw zespotu i rotacji personelu w trakcie
projektu.

Na etapie Identyfikacji i Definicji Projektu dokonalismy analizy na wysokim poziomie tego, co bedzie
wymagane w zakresie zasobow ludzkich w projekcie. W przypadku propozycji mozna réwniez nakresli¢
personel, schemat organizacyjny projektu i poziomy wysitku. Istnieje jednak znaczna ilo$¢ planowania,
ktdra musi przejs¢ do aspektu zasobdw ludzkich projektu. Jesli pamietasz, jedng z kompetenc;ji
kierownika projektu sg umiejetnosci przywddcze/interpersonalne, cze$é ,sztuki” zarzadzania projektami.
Wszechstronny kierownik projektu bedzie miat kompleksowy plan zasobdw ludzkich, ktéry uwzgledni
nastepujace elementy:

e Kto bedzie potrzebny i kiedy?

e (Czy bedg potrzebni eksperci techniczni?

e Czy bedziesz wspotpracowad z wykonawcami i dostawcami i jaka role bedg petnic¢?

e Jakie s3 mozliwosci i plan rozwoju personelu?

e Jak bedg oceniani cztonkowie zespotu?

e Jakiistnieje system motywacyjny ? W jaki sposdb pracownicy bedg nagradzani/upominani?
e Jak wyglada schemat organizacyjny projektu?

Plany etapow

W catym projekcie wazne jest, aby traktowac plan wdrozenia jako dokument ,,zywy”, a nie statyczny i
niezmienny.

Jesli projekt ma charakter dtugoterminowy lub jest ztozony, bardziej odpowiednie moze by¢ planowanie
zakresu przy uzyciu etapow. Dla kazdego etapu projektu okreslany jest kompleksowy zakres prac.
WezZmy na przyktad projekt podzielony na 4 etapy. Podczas planowania zostanie opracowany
kompleksowy zakres prac dla etapu 1 na podstawie wynikéw tego etapu. Dziatania na wysokim poziomie
i rezultaty zostang okreslone dla pozostatych 3 etapdéw, ale nie zostang wyszczegdlnione az do dalszego
etapu wdrazania. Gdy zbliza sie etap 2, zespdt ponownie sie zbierze i zweryfikuje rezultaty i dziatania na
tym etapie oraz opracuje kompleksowy i szczegdtowy zakres prac dla tego etapu. Proces ten trwa przez
wszystkie etapy projektu.
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Plan etapdw pozwala na wiekszg elastycznos¢ w planie wdrazania, ustanawiajgc wyniki wysokiego
poziomu dla kazdego etapu — czesto reprezentowane jako okres — i opracowujgc szczegétowe plany
wdrozenia dla kazdego etapu w miare ich zblizania sie. Jak pokazano na Rysunek 38, plan etapowy
pozwala na wiekszg elastycznos$¢ w dostosowywaniu sie do zmieniajgcej sie sytuacji i stale zatwierdza, ze
projekt powinien i$¢ do przodu (lub zatwierdza réwniez wszelkie zmiany w projekcie) poprzez proces
bramy decyzji.

Planowanie etapéw dtugich projektow

Projekty dtugoterminowe moga skorzystac z procesu planowania etapu. Planowanie z rocznym,

dwuletnim, trzyletnim wyprzedzeniem jest praktycznie niemozliwe. Planowanie etapowe dla
projektow dtugoterminowych daje zespotowi mozliwos¢ ponownego sprawdzenia, rewalidacji i
uzasadnienia dziatan projektowych, harmonogramu i budzetu dla nadchodzacych etapéw, co

Brama decyzji Brama decyzji Brama decyzji Brama decyzji

Etap 1l l Etap 2 l Etap 3 lEtap4 l

projekt powinien by¢
kontynuowany przez
brame decyzji,
opracowywany jest
Szczegdtowy Plan
Widrozeniadla etapu 4, a
nastepnie przewidywanai
planowana jest strategia
zakoriczenia.

Po zatwierdzeniu, ze
projekt powinien by¢
kontynuowany przez

brame decyzji,
opracowany zostanie
Szczegotowy Plan
Widrozenia dla etapu 2.

Po stwierdzeniu, Ze projekt
powinien byé
kontynuowany przez
brame decyzji,
opracowany zostanie
Szczegotowy Plan
Wdrozenia dla etapu 3.

Kazdy etap przyniesie
wysokiej jakosci wyniki
prac. Dla etapu 1 zostanie
opracowany Szczegotowy

Plan Wdrozenia.

Rysunek 38: Plan etapow

Planowanie etapdéw projektéow humanitarnych:

Projekty humanitarne majg charakter dynamiczny i wymagajg od kierownika projektu i zespotu
szybkiego przejscia przez pierwsze dwie fazy projektu. Podczas planowania bardziej efektywne
moze by¢ wykorzystanie planowania etapowego, ktdre zapewni, ze projekt odpowiada na
zmieniajgce sie potrzeby beneficjentéw. W projektach pomocy humanitarnej czesto zmienia sie
liczba i rodzaj beneficjentow potrzebujgcych pomocy.

Na przykfad, jesli realizujesz projekt polegajacy na dystrybucji zywnosci, artykutéw
niezywnosciowych i namiotow, ktéry trwa 6 tygodni i obejmuje kilka dystrybucji w wielu
lokalizacjach. Kazda dystrybucja moze by¢ traktowana jako etap, w ktérym szczegétowo planuje
sie pierwszg dystrybucje, a na zakonczenie kazdego etapu stosuje sie brame decyzji, by
ponownie przeanalizowac potrzeby, liczbe beneficjentdw i metody dystrybucji.
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Planowanie trwatosci

Trwatos¢ projektow stata sie najwazniejsza dla darczyficdw i interesariuszy. Skutecznos¢ trwatosci
projektu jest tylko tak dobra, jak dobry jest jego plan. Nalezy wzigé pod uwage kilka elementow. Na
etapie Identyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji, koncepcja trwatosci zostata zbadana. W planowaniu
nalezy opracowac bardziej konkretne plany dotyczace trwatosci. Proces ten bedzie szedt réwnolegle z
procesem planowania zakoniczenia. Plan trwatosci moze nie by¢ jasny az do potowy projektu. Moze
nawet ulec zmianie w pewnym momencie, w zaleznosci od kontekstu. W zwigzku z tym niezbedne jest,
aby planowanie trwatosci byto weryfikowane i poprawiane (bramy decyzji mogg by¢ dobrymi punktami
do weryfikacji tych plandw) w miare postepu projektu.

Planowanie zamkniecia jest niezbedne do zapewnienia trwatosci projektu. Planowanie zakonczenia jest
niezbedne dla zapewnienia trwatosci projektu. Jednym z narzedzi, ktére moze byé wykorzystane do
kierowania sposobem podej$cia do trwatosci projektu jest Matryca Planowania Przejsciowego.
Narzedzie to przedstawia pytania, zasady i problemy, ktére kierownik projektu, zespét i interesariusze (w
tym struktura zarzgdzania) muszg rozwazy¢ podczas planowania zakoriczenia projektu.

Komponent

1. Planowanie
zakonczenia od
najwczesniejszych
etapoéw projektu

2. Rozwijanie
partnerstwa i
powigzan lokalnych

3. Budowanie lokalnego
potencjatu
organizacyjnego i
ludzkiego

4. Mobilizowanie
zasobow lokalnych i
zewnetrznych

Kluczowe pytania

Jaki rodzaj zakoriczenia
jest przewidziany?

Jaki jest harmonogram i
jakie sg punkty
odniesienia?

Wybdr odpowiednich
partnerow?
Co wnoszg partnerzy?

Jakie pojemnosci sa
potrzebne?
Jakie zdolnosci istniejg?

Jakie dane wejsciowe sg
potrzebne do
utrzymania ustug?

Czy korzysci mozna
utrzymac bez statych
naktadow?

Zasady przewodnie

Biezacy przeglad i
rewizja projektu
Transparentnosé; w
szczegolnosci
finansowanie

Réznorodnosé: moze
wymagac innych
wktadow w projekt
Jasne i wspélne cele

Opieranie sie na
istniejacych
mozliwosciach, jesli to
mozliwe

Tworzenie srodowiska
wspierajacego
mozliwosci

Jesli to mozliwe,
pozyskiwanie zasobdw
lokalnie

Coraz wieksza kontrola
lokalna nad zasobami
zewnetrznymi

PMD Pro Project DPro Guide

Problemy
Réwnowazenie
wigzacych zobowigzan z
elastycznoscia
Zréwnowazenie
wigzacych zobowigzan z
elastycznoscia
Dostosowanie potrzeb i
celéw réznych
interesariuszy
Wspieranie lokalnych
partneréw
Projektowanie
monitorowania w celu
Sledzenia budowania
potencjatu
Zapewnienie zachet i
zatrzymanie
doswiadczonego
personelu

Trudnosci ze
znalezieniem
odpowiednich lub
dostepnych zasobdw
lokalnych

Inni fundatorzy nie
akceptujg pierwotnych
celéw
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5. Stopniowe
wycofywanie sie z
réznych dziatan

Kluczowe pytania

Jakie sg kluczowe
elementy projektu?
Ktore elementy sg
zalezne od innych?

Zasady przewodnie

Elastycznosc¢; sekwencja
moze ulec zmianie po
wdrozeniu

Problemy
Woystarczajaca ilos¢
czasu w cyklu projektu,
aby zacza¢ dostrzegac
zamierzony wptyw i
wyniki

6. Umozliwienie
ewolucji rél i relacji
po okresie
przejsSciowym

Rodzaje biezgcego
wsparcia (doradztwo,
mentoring, pomoc
techniczna itp.)

W jaki sposdb bedzie
finansowane biezace
wsparcie?

Zapobieganie
opOznieniom w
osigganiu zamierzonych
rezultatéw projektu
poprzez wtgczenie ich
do rozszerzonego,
rozbudowanego lub
przeprojektowanego
projektu

Dostepnos¢ srodkéw na
biezgce wsparcie
Dostepnos¢ personelu,
ktory moze poswiecic
wystarczajgcy ilos¢
czasu i energii na
biezgce wsparcie

Planowanie zakonczenia

Tabela 33: Matryca planowania przejscia

Kompleksowe plany projektu muszg zawieraé plan zakoriczenia projektu, ktory opisuje, jak projekt
zamierza sie rozwijac po jego zakoriczeniu. Plan zakonczenia moze zawierac kilka scenariuszy lub
nieprzewidzianych sytuacji, ktére dotyczg ryzyka, a takze moze przydziela¢ dodatkowe zasoby, gdy
catkowite wyjscie moze nie by¢ mozliwe, oraz zawiera¢ konkretne dziatania, ktére nalezy podjgé, aby
zapewnié, ze proces zakonczenia projektu jest jak najbardziej efektywny i zgodny z przepisami.

e Oceny: Rodzaj, ramy czasowe i zasoby do przeprowadzania ocen.

o Wymagania dotyczace raportowania: Kiedy i w jakim formacie beda musiaty by¢ dostarczane

raporty, w tym raporty finansowe i opisowe.

e Dziatania zwigzane z zakonczeniem: Czynnosci umowne, finansowe i administracyjne, ktére
zapewniajg, ze wszystkie elementy projektu zostaty przeprowadzone.

e Dziatania zwigzane z przekazaniem: Jesli projekt jest przekazywany innej miedzynarodowe;j
organizacji pozarzgdowej lub lokalnej organizacji lub podmiotowi, zapewnienie wystarczajgcego
czasu i zasobow w trakcie trwania projektu, aby zapewnic sprawne przekazanie.

Procedury te powinny by¢ zaplanowane w ramach procesu planowania harmonogramu projektu jako
cze$¢ zakresu prac, z uwzglednieniem zasobdw i ram czasowych wymaganych do ukoriczenia wszystkich

dziatan.
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Refleksje na temat planowania projektu

Planowanie, planowanie i jeszcze raz planowanie. Zamierzasz planowac zgodnie z planem, a
nastepnie ponownie zaplanowac plan. Jako kierownik projektu jestes maszyng do planowania!
Sukces projektu zalezy od Twojej zdolnosci do planowania w sposdb partycypacyjny,
kompleksowy i wielokrotny.

Wiele poczatkowej pracy wykonano na etapie Identyfikacji i Definicji oraz Konfiguracji, tworzac
podstawy procesu planowania poprzez opracowanie szacunkow i analiz na wysokim poziomie.
Nie lekcewaz znaczenia tych proceséw i procedur, ktére s wykonywane na poczatku cyklu
zycia projektu. Moga one by¢ niezbedne do przyspieszenia procesu planowania i stworzenia
solidnych podstaw, od ktérych mozna zaczgé.

Jeszcze tylko stéwko o bramach decyzji — wiesz, co z nimi zrobi¢? Zaplanuj je. Zaplanuj bramy
decyzji w okreslonych punktach projektu, aby zywe procesy i dokumenty mogty zostaé
przejrzane, zaktualizowane, a projekt uzasadniony. Moze sie zdarzy¢, ze bramy decyzji beda
musiaty sie wydarzy¢, choc nie sg zaplanowane. Prawdopodobnie w takim przypadku jednak sie
nie odbeda.
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2.4 Wdrazanie Projektu

Co omawiamy w tym rozdziale:

Zarzadzanie ludzmi

Zarzadzanie harmonogramem projektu
Zarzadzanie budzetem projektu
Dziatania MEAL w trakcie realizacji
Zarzadzanie taricuchem dostaw
Zarzadzanie problemami

Zarzadzanie zmiang w projektach

AN N N AR

2.4.1 Wprowadzenie
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Dobrze zarzadzany

Planowanie
Fartycypacyjny
Kompleksowy Identyfikacja i N -
- A e

Zintegrowany

@
Adaptacyjny “

Rysunek 39: Model etapow w Project DPro - wdrazanie.

A Brama decyzji

Etap wdrazania projektu jest zwykle najbardziej intensywny i wymaga od kierownika projektu
nadzorowania wszystkich elementdéw projektu, aby upewnic sieg, ze zostanie on zrealizowany na czas, w
budzecie, w zakresie i z najwyzszg mozliwg jakoscig produktu lub ustugi. Ta zonglerka zarzagdzaniem
Tréjkatem Potrdéjnych Ograniczen, ryzykiem i problemami moze by¢ niezwykle zniechecajaca, dlatego tak
wazne jest, aby kierownik projektu miat wszystkie procesy, narzedzia i plany przed rozpoczeciem
wdrazania.

Interesariusze i zarzadzanie ludZmi bedzie niezbedne na tym etapie. W tym momencie powiniene$ miec
ukonczong kompleksowg analize interesariuszy, jak réwniez plan komunikacji i strategie zaangazowania
interesariuszy. Powinienes takze mie¢ przygotowany plan zarzadzania zasobami ludzkimi. Te plany i
strategie zapewnig solidne podstawy, w etapie wdrazania, dla ktérych kierownik projektu i zespét moga
zaangazowac odpowiednich interesariuszy w odpowiednim czasie w trakcie projektu. Te plany i strategie
zapewnig réwniez, ze Twoj projekt uwzglednia zasade partycypacji.
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2.4.2 Kluczowe wyniki

Dziennik Probleméw: Dziennik Problemdw jest narzedziem stuzgcym do $ledzenia wszystkich zagadnien
w projekcie, ostrzegajgcym kierownika projektu o nierozwigzanych decyzjach, sytuacjach lub
problemach, ktére mogtyby uniemozliwic realizacje projektu na czas, w budzecie, w zakresie i przy

zachowaniu wysokiej jakosci.

Raporty z monitorowania: Jednym z najbardziej przydatnych narzedzi, jakimi bedzie dysponowat
kierownik projektu na etapie wdrazania, sg raporty z monitorowania. Raporty te dostarczajg
kierownikowi projektu niezbednych informacji, czy projekt ma osiggnac cele do konca projektu.

Oceny: Jesli projekt jest dtugoterminowy lub szczegdlnie

ztozony, moze zostac przeprowadzona ocena w czasie
rzeczywistym, aby zapewnic, ze realizacja wiasciwego
projektu odbywa sie we wtasciwy sposdb, aby osiggnac
rezultaty i wyniki na koniec projektu. Oceny w czasie
rzeczywistym koncentrujg sie na nauce, zapewniajgc
wglad w to, co poszto dobrze i co nalezy poprawic¢ w
pozostatych ramach czasowych wdrazania.

Raporty narracyjne i finansowe: W zaleznosci od
wymagan darczyncow, organizacji i/lub programu,
raportowanie bedzie czescig wdrazania projektu.
Raporty narracyjne zazwyczaj przedstawiajg postepy,
jakie poczynit projekt, opisujg wszelkie problemy, jakie
miaty miejsce, oraz informujg o postepach w stosunku
do celéw. W zaleznosci od darczyricy moga istniec
dodatkowe elementy wymagane do raportowania

narracyjnego, dlatego zawsze warto sprawdzic¢ zgodnos¢

z wymogami darczyncy i fundatora.

Raportowanie w trakcie wdrazania

Raportowanie jest czesto
postrzegane jako dziatanie na rzecz
zgodnosci z interesariuszami i
darczyricami i z pewnoscig tak jest.
Jednak wysokiej jakosci raportowanie
jest rowniez czescig

odpowiedzialnosci i transparentnosci
w projekcie.

Raportowanie powinno zawieraé
wszystkie wymagane informacje, by¢
jasno napisane, ztozone zgodnie z
ustalonymi terminami i zawierac
wszelkie istotne dokumenty
uzupetniajace.

Raportowanie finansowe dostarcza informacji o wskazniku wydatkowania projektu, prognozach i
projekcjach, a takze wszelkiej dokumentacji uzupetniajgcej, ktéra bedzie wymagana. Raportowanie
powinno by¢ uwzglednione jako czes$¢ zakresu prac projektu i odpowiednio zaplanowane w etapie

Planowania.

Plan etapdéw: W Konfiguracji opracowano mape etapdw, a w Planowaniu szczegétowy plan dla
poczatkowego etapu projektu. W miare wdrazania projektu bedg tworzone dodatkowe plany etapéw,
szczegbtowo opisujgce prace, ktére majg byé wykonane w kazdym kolejnym etapie po przeprowadzeniu
procesu bramy decyzji w odniesieniu do poprzedniego etapu, kontekstu, ryzyka i problemodw.

Zaktualizowany plan ryzyka: Podczas planowania plan i rejestr ryzyka powinny by¢ przegladane i
aktualizowane, by¢ moze wielokrotnie, w zaleznosci od dtugosci i ztozonosci procesu.

2.4.3 Kto jest zaangazowany w ten etap?

WSZYSCY! W rzeczywistosci, na tym etapie zaangazowany bedzie zespot projektowy, wtadze, kierownik
programu i wiekszos¢ innych interesariuszy. Kierownik projektu bedzie wykonywat wiele czynnosci
zwigzanych z zarzadzaniem ludZmi i interesariuszami oraz komunikacjg na tym etapie.
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Plany zaangazowania interesariuszy i strategie komunikacyjne dostarczg wskazéowek, kogo i kiedy nalezy
zaangazowac. Plan wdrazania powinien rowniez nakreslié, kto bedzie wykonywat zadania - przy uzyciu
RACI - oraz kto jest rozliczany, wymaga konsultacji i informacji.

Wtadze i kierownicy programoéw bedg zaangazowani w decyzje, ktore w tym etapie przekraczajg
tolerancje kierownika projektu. Mogga rowniez by¢ czescig bramy decyzji i proceséw planowania etapow,
zapewniajgc wglad w wiekszy obraz, do ktérego pasuje projekt.

2.4.4 Co to oznacza w praktyce

Planowanie kroczgce: Wielokrotny proces dodawania wiecej szczeg6tow do planu wdrazania w miare
jak projekt przechodzi przez wdrazanie, nazywany jest planowaniem kroczgcym. Rzadko, jesli w ogole,
plan projektu jest w 100% poprawny od poczatku. Wymagatoby to idealnych warunkdéw, ktére nie
istniejg. Planowanie kroczgce jest Swietnym narzedziem do wykorzystania, aby zapewni¢, ze Plan
Wdrozenia pozostaje mozliwy do adaptacji i odpowiedni do kontekstu, w ktérym dziata projekt.
Planowanie etapowe jest jednym z narzedzi, ktédre mozna wykorzysta¢ do planowania kroczgcego.

Bramy decyzji: Narzedzie adaptacyjne, bramy decyzji zapewniajg cztonkom zespotu projektowego i
interesariuszom mozliwos¢ przegladu i uzasadnienia, ze projekt powinien posuwac sie naprzéd w
obecnym ksztatcie, czy nalezy wprowadzi¢ zmiany, czy tez nalezy catkowicie zatrzymac projekt.
Zastosowanie formalnego procesu bramy decyzji na etapie wdrazania zapewni interesariuszom projektu
mozliwos¢ refleksji i podjecia decyzji w celu zapewnienia, ze wtasciwy projekt jest nadal realizowany we
wtasciwy sposdb. Moze to przyjgé forme regularnych spotkan przeglagdowych z cztonkami zespotu
projektowego, kierownikiem programu i interesariuszami, podczas ktorych informacje od zespotu MEAL,
rejestry ryzyka, status finansowy i dzienniki spraw sg przeglgdane i aktualizowane.

2.4.5 Wkiad

Podstawowym dokumentem, ktdry bedzie potrzebny na etapie wdrazania jest plan wdrazania. Celem
planu wdrazania jest kierowanie zespotem projektowym na etapie wdrazania. Plany zalezne, takie jak te
wymienione ponizej, bedg réwniez pomocne podczas wdrazania projektu.

o Kompleksowy plan ryzyka

e Plan MEAL

e Plan Zasobow Ludzkich i Zarzadzania

e Plan zaangazowania interesariuszy i komunikacji
o Wszelkie inne przydatne plany pomocnicze

Model kompetencyjny

2.4.6 Procesy projektu DPro

. L Doskonatym narzedziem
Zarzadzanie ludzmi do oceny swoich
Projekty wykonujg ludzie. Kierownicy projektéw pracuja w zespotach kompetencji w réznych
i czesto sg w stanie osiggnacé swoje cele tylko dzieki zaangazowaniu, obszarach J?_St Mpdel
wspotpracy i wktadowi pracy 0séb z zespotu projektowego. W Kompete}nql Prpjektu -
rezultacie zarzgdzanie ludzmi moze stac sie najwazniejszym i DPro, ktéry mozna znalez¢

najtrudniejszym zadaniem kierownika projektu. w Zataczniku I.
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Najczesciej, kiedy myslimy o kierownikach projektow, ktorzy sg szczegdlnie utalentowani w zarzadzaniu
ludzmi, skupiamy sie na ich opanowaniu ,,sztuki” zarzgdzania ludzmi. S to kierownicy projektow, ktdrzy
sg skuteczni w motywowaniu cztonkdéw zespotu, komunikowaniu wizji, dodawaniu ludziom wiary w
siebie, uznawaniu osiggnie¢, stuchaniu, dawaniu przyktadu, rozwigzywaniu konfliktow i budowaniu
zaufania.

Wszystkie te ,umiejetnosci artystyczne” sg zwigzane z przywddztwem/kompetencjami
interpersonalnymi kierownika projektu i s3 niezwykle wazne dla powodzenia projektu. Dlatego
kierownicy projektéw powinni dgzy¢ do zwiekszenia swoich zdolnosci do przewodzenia, motywowania,
inspirowania, mediacji, komunikowania sie i zachecania.

Nie oznacza to jednak, ze w zarzgdzaniu ludZmi nie ma umiejetnosci ,naukowych”. Wiedza o tym, jakich
narzedzi do zarzadzania projektami uzy¢ i kiedy, identyfikowanie odchylen i zarzagdzanie nimi,
opracowywanie kompleksowych plandw to wszystkie techniczne umiejetnosci zarzadzania projektami
wymagane do uzyskania produktow i wynikdw projektéw. Sukces projektu wymaga od kierownika
projektu rwnowagi miedzy sztukg a nauka. We wprowadzeniu omowilismy kompetencje kierownikow
projektéw

e Rozwadj zespotu projektowego — jakie umiejetnosci sg potrzebne? Jakie sg potrzeby w zakresie
budowania potencjatu? Czy istniejg wymagania dotyczace certyfikacji? Rozwijanie personelu
projektowego moze by¢ wyzwaniem, szczegdlnie w przypadku duzej rotacji, ograniczonych
zasobdw ludzkich dla projektu lub cztonkéw zespotu, ktérzy pracujg nad wieloma projektami.
Jednak rozwdj personelu projektu bedzie stuzyt kilku celom i nalezy go rozwazy¢, zanim projekt
przejdzie w tryb petnej realizacji. Na przyktad rozwdj zespotu projektowego:

1. Upewnij sie, ze posiadajg umiejetnosci i narzedzia wymagane do skuteczniejszej realizacji
projektu.

2. Zapewnij cztonkom zespotu zachety do pozostania w projekcie lub organizacji, pokazujac, ze
projekt lub organizacja inwestuje w ich rozwdj.

3. Ogodlnie rzecz biorac, buduj potencjat indywidualny i instytucjonalny.

e Prowadzenie oceny wynikéw — Kierownik projektu powinien zna¢ organizacyjne procedury
prowadzenia oceny wynikdéw z cztonkami zespotu projektowego i postepowaé zgodnie z nimi.
Ocena wynikéw to udokumentowana formalna lub nieformalna ocena wynikéw cztonkdéw
zespotu projektowego. Po przeanalizowaniu tych informacji, kierownicy projektu mogg
zidentyfikowac i rozwigzaé problemy, zredukowa¢ konflikty i poprawié ogdélng prace zespotu.

e Utrzymanie norm komunikacji w zespole — Jako lider zespotu projektowego, kierownik projektu
musi zapewnic staty i proaktywny przeptyw informacji i komunikacji (poprzez spotkania,
warsztaty, raporty, notatki, biuletyny, blogi itp.). Rozwijanie kultury komunikacji w zespole
projektowym umozliwia dzielenie sie informacjami, aktywng prace nad identyfikacjg problemow
i konfliktdw oraz kreatywng interakcje w celu rozwigzywania problemoéw, co przyczynia sie do
zwiekszenia efektywnosci srodowiska projektowego.

Zarzgdzanie harmonogramem projektu

Kierownicy projektow powinni regularnie monitorowac swoje harmonogramy, zgodnie z tym, co zostato
wyszczegdlnione w planie wdrozenia, aby upewnic sie, ze harmonogram projektu przebiega zgodnie z
planem. Jesli harmonogram projektu zacznie sie zmienia¢, zespdt projektowy bedzie miat kilka opcji
naprawy sytuacji Mozna na przyktad dostosowac terminy lub ograniczy¢ zakres projektu.
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Jesli jednak harmonogramy projektu sg ustalone, a zakresu projektu nie mozna zmienié, powrot projektu
na wtasciwe tory za pomocg typowych technik zarzagdzania harmonogramem moze nie by¢ mozliwy.
Zamiast tego, w przypadku scenariuszy, w ktorych zakres i harmonogram sg nieelastyczne, nalezy
rozwazy¢ dwie alternatywne techniki: przyspieszenie i dodawanie.

3

Wykopanie dofu
pod latryny

Zespot 5 10 4
inynierdw Pozyskanie
Poczatak opracowuje materialéw do
specyfikacje budowy latryny
kenstrukeji

2 5

Zbudowanie
struktury
latryny (ostony)

Zbudowanie Zamontowanie
plyty latryny plyty latryny

Rysunek 40: Schemat elementdéw projektu budowy latryn wokot rzeki Delta

,Przy$pieszenie” harmonogramu projektu polega na podjeciu dziatan, ktére normalnie bytyby wykonane
w kolejnosci, lecz teraz wykonuje sie je jednoczes$nie. Aby w petni wykorzystac przyspieszenie, zespoty
projektowe powinny najpierw zajac sie zadaniami na Sciezce krytycznej, poniewaz dziatania na sciezce
krytycznej dajg najwiekszy potencjat do przyspieszenia catego harmonogramu projektu.

Na przyktad, na schemacie sieciowym budowy latryny, pierwotnie planowano, ze budowa ptyty latryny
odbedzie sie PO wykopaniu dotu pod latryne. W scenariuszu z przy$pieszeniem (Rysunek 41), schemat
sieciowy zostat tak dostosowany, ze ptyta latryny jest teraz budowana réwnolegle z kopaniem dotdéw.
Dzieki rownolegtemu wykonywaniu dziatan, sciezka krytyczna projektu zostata skrécona z pierwotnych
29 dni do 26 dni, co pozwolito na nadrobienie straconego czasu.

3

Wykopanie dotu
pod latryny

dotéw

Zespot 5 4
inzynierdw Pozyskanie
Poczatek opracowuje materiatéw do
specyfikacje budowy latryny
konstrukcji

2 5

Zbudowanie
struktury
latryny (ostony)

Zbudowanie Zamontowanie
plyty latryny phyty latryny

Rysunek 41: Szybkie sledzenie harmonogramu projektu Latrine
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,Dodawanie” do harmonogramu oznacza dodanie dodatkowych zasobéw do $ciezki krytycznej w celu
przyspieszenia postepow, jednak niekoniecznie uzyskanie najwyzszego poziomu efektywnosci. Na
przyktad, w pierwotnym planie projektu latryny jedna osoba miata za zadanie wykopa¢ doty w ciggu 14
dni. Aby skrécic¢ ten czas, mozna dodaé drugg osobe do dziatan zwigzanych z kopaniem dotow.
Najprawdopodobniej zwiekszy to predkosé, z jakg konczy sie czynnos¢ kopania dziury. Nie zaktadaj
jednak, ze podwojenie zasobéw podwoi produktywnos¢. Czesto dodatkowa produktywnos¢ drugiego
zasobu jest nizsza. Nizsza produktywnos$¢ zasobdw kranncowych moze wynikac z réznych przyczyn. Na
przyktad w otworze moze nie byé wystarczajgco duzo miejsca, aby dwie osoby mogty wydajnie
pracowac, lub w ramach projektu moze brakowa¢ materiatow do kopania (topat, tyzek, kilofow, liny itp.),
co nie ufatwia pracy dwdch kopaczy.

W przypadku projektu latryny dodanie drugiego kopacza skraca czas pracy przy kopaniu dotu z3 dnido 1
dnia. Dlatego w wyniku dodania elementdow do projektu Sciezka krytyczna zostaje skrécona z 29 dni do
27 dni.

1

Wykopanie dofu
pod latryny

sp cji
technicznych

dotdw

4

2 L

Zbudowanie
struktury
latryny (ostony)

inzynieréw Pozyskanie
opracowuje materiafow do
specyfikacje budowy latryny
konstrukeji

Zamontowanie
plyty latryny

Zbudowanie
phyty latryny

Rysunek 42: Dodawanie do harmonogramu projektu budowy latryn

Zarzadzanie budzetem

Organizacje sektora rozwoju i pomocy humanitarnej zazwyczaj polegajg na darczyricach indywidualnych
lub organizacyjnych, ktdrzy finansujg programy — i oczekujg dobrego zarzadzania funduszami.
Organizacje rozwojowe i humanitarne majg réwniez obowigzek wobec spotecznosci i partneréw, ktérym
stuzg, ponoszac odpowiedzialnos$¢ za zapewnienie, ze srodki pozyskane w ich imieniu sg wykorzystywane
w optymalny sposdb.

Aby prowadzié¢ rozwazne zarzadzanie finansami projektu, kierownik projektu bedzie musiat rozwing¢
umiejetnosci w tych trzech obszarach:

e QOpracowywanie budzetow
e Identyfikacja kosztoryséw
e Monitorowanie budzetéw i wydatkow

W niektdrych przypadkach kierownik projektu moze nie mieé petnej kontroli nad wszystkimi procesami
finansowymi. Aby odnies¢ sukces, kierownik projektu bedzie musiat Scisle wspotpracowac i koordynowac
dziatania z kierownikiem finansowym (i w wielu przypadkach zespotem ds. taricucha dostaw) oraz
szeregiem innych oséb na wszystkich etapach procesu zarzadzania finansami. Nawet jesli istniejg
elementy zarzadzania finansami, w ktérych kierownik projektu nie ma petnej wtadzy i kontroli nad
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procesami, kierownik projektu nadal ponosi odpowiedzialnosé. Te sze$¢ obszaréw koordynacji i
wspétpracy w finansach ma szczegdlne znaczenie:

1. Kompilowanie informacji o wydatkach projektu

Zbieranie informacji i ich zrozumienie oraz odchylenia budzetowe

Zarzadzanie ptatnosciami

Autoryzacja wydatkéw

Zarzadzanie przeptywami pienieznymi, wydatkami, prognozowaniem i wydatkami
6. Nadzorowanie procedur zakupowych

vk wnN

Jak omoéwiono wczesniej, zadaniem kierownika projektu jest przyjecie odpowiedzialnosci za zapewnienie
ogoblnego sukcesu projektu. W przypadku finansowych elementdéw projektu, kierownik projektu musi
upewnic sie, ze role i obowigzki wszystkich oséb zaangazowanych w procesy finansowe sg jasne ORAZ ze
poszczegodlne osoby wywigzujg sie ze swoich zobowigzan.

Podczas monitorowania wynikéw finansowych projektu pierwsze pytanie zwykle brzmi: ,Czy projekt
przekracza budzet czy nie?” Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, wiekszos¢ zespotdow projektowych pobiera
najnowsze dane budzetowe i pordwnuje skumulowane koszty planowane z skumulowanymi kosztami
rzeczywistymi projektu do okreslonej daty. Niestety, ta kalkulacja ma czesto ograniczong uzytecznosc.
Chociaz moze ona dac obraz tego, czy projekt kosztowat wiecej czy mniej niz szacowano w danym
okresie, nie dostarcza ona zadnych danych, ktére wyjasniatyby, dlaczego taka réznica moze sie pojawic.

Wezmy na przyktad dane przedstawione w Tabela 34. Wstepna analiza danych z trzeciego miesigca tego
projektu wskazywataby na przekroczenie budzetu projektu. Wynika to z faktu, ze planowany koszt
skumulowany na koniec trzeciego miesigca (1100) jest nizszy niz rzeczywisty koszt skumulowany (1300).

zadanie Planowany | Miesigc Miesiac Miesiac Miesiac Miesiac Miesigc
koszt pierwszy | drugi trzeci czwarty | piaty szosty

B 200 200

C 100 100

D) 400 400

E 100 100

F 200 200

G 200 200

H 100 100

I 300 300

J 100 100

Strona 145

PMD Pro Project DPro Guide



PM4NGOs

Planowany
catkowity koszt 100 300 700 300 300 100
miesieczny

Planowany koszt

100 400 1100 1400 1700 1800
skumulowany

Rzeczywisty
catkowity koszt 150 350 800
miesieczny

Rzeczywisty koszt

150 500 1300
skumulowany

Tabela 34: Przyktadowy budzet szesciomiesiecznego projektu (w tym rzeczywiste koszty do 3. miesigca)

Niestety ta szybka kalkulacja nie daje petnego obrazu stanu finansowego projektu. Tak, w ramach
projektu wydano o 200 (11%) wiecej niz zaplanowano na pierwsze trzy miesigce projektu. cho¢ kuszace
jest zatozenie, ze odchylenie kosztéw na koniec trzeciego miesigca oznacza, ze projekt ,przekracza
budzet”; nalezy uwazac, aby nie wyciggac pochopnych wnioskéw! Wyzsze od oczekiwanych koszty moga
wynikac z jednego z dwdch powodow:

e Scenariusz A: Projekt moze by¢ drozszy niz pierwotnie szacowano. W tym przypadku dziatania
projektowe przebiegajg zgodnie z harmonogramem, ale kosztujg wiecej niz zaktadano w
budzecie. Analiza: Scenariusz A jest zdecydowanie problematyczny. Wskazuje na trend, ktory,
jesli bedzie kontynuowany, doprowadzi do projektu, ktéry przekroczy budzet. W tej sytuacji
konieczne bedzie podjecie dziatarn naprawczych w celu zapewnienia, ze projekt uniknie
niedoboréw budzetowych.

e Scenariusz B: Projekt moze wydawac wiecej niz oczekiwano, poniewaz wyprzedza
harmonogram. W rezultacie projekt wydaje wiecej, niz przewidywano w pierwszych trzech
miesigcach projektu. Analiza: Scenariusz B niekoniecznie jest problematyczny. Tak, projekt w
Scenariuszu B wydaje wiecej pieniedzy miesiecznie niz pierwotnie planowano; jednak wykonuje
rowniez wiecej pracy, niz zaktadano. W tym scenariuszu projekt musi zebra¢ wiecej informacji,
aby zdecydowad, czy projekt wydaje wiecej pieniedzy, niz przewidywano w odniesieniu do ilosci
wykonywanej pracy.

Uwaga: W obu scenariuszach projekt bedzie musiat zapewnic¢ wystarczajaca ilosé gotowki w
kasie (przeptywy pieniezne), aby kontynuowac dziatalno$é, poniewaz wydaje wiecej pieniedzy
miesiecznie, niz pierwotnie przewidywano.

Scenariusz B stanowi interesujgce wyzwanie dla zespotu projektowego. Ten scenariusz podkresla wazne
przestanie, ze nie wystarczy patrzec tylko na to, czy budzet wydat wiecej, czy mniej pieniedzy, niz
szacowano w danym okresie. Monitorowanie wynikéw finansowych musi réwniez uwzgledniaé dwa
oddzielne, ale powigzane ze sobg wskazniki: monitorowanie przeptywdw pienieznych i monitorowanie
kosztow poprzez analize wartosci wypracowanej.

Aby jak najlepiej monitorowac koszty projektu, zaleca sie monitorowanie kosztéw pracy wykonanej w
danym okresie. Analiza wartosci wypracowanej to narzedzie, ktére poréwnuje planowane i
rzeczywiste koszty kazdego wykonanego zadania, a TAKZE poréwnuje tempo postepu kazdego zadania
z tym, co zostato zaplanowane w planie projektu. Oznacza to, ze w celu przeprowadzenia analizy
wartosci wypracowanej kierownik projektu bedzie potrzebowat petniejszego zestawu danych, ktéry tgczy
elementy zaréwno budzetu projektu ORAZ harmonogramu projektu w planie wdrozenia.
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Tabela 35 przedstawia zaktualizowany widok szesciomiesiecznego projektu wprowadzonego wczesniej,
ale teraz zawiera dwie nowe kolumny, ktére przedstawiaja rzeczywisty koszt kazdego zadania i procent
wykonanej pracy dla kazdego zadania.

0,
7adanie :\:tual r/:ealiza \ISET Miesiac Miesiac Miesiac Miesiac Miesiac
cena & pierwszy | drugi trzeci czwarty piaty szosty

A 100 150 100%  150/100

B 200 200 100% 200/200

C 100 100 100% 100/100

D 400 400 100% 400/400

E 100 0% 0/100

F 200 100 50% 100/200

G 200 200 100% 200/0 200

H 100 50 50% 50/0 100

I 300 100 50% 100/0 300

J 100 0% 100
Planowany
ﬁzikz‘:w'ty 100 300 700 300 300 100
miesieczny
Planowany
';fjf;ulowa 100 400 1100 1400 1700 1800
ny
Rzeczywist
K:::fw'ty 150 350 800
miesieczny
Rzeczywist
Zkkuo::mwa 150 500 1300
ny

Tabela 35: Przyktad 6-miesiecznego budzetu projektu (z uwzglednieniem danych do analizy wartosci osiggnietej)
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Analizujgc informacje zawarte w Tabela 35, nalezy wyciggng¢ z nich dwa wazne wnioski:

e Po trzech miesigcach projekt zrealizowat w catosci lub czesciowo osiem zadan. Poréwnujac
planowane koszty kazdego z tych zadan z rzeczywistymi kosztami wykonania tych zadan, mozna
wykazaé, ze projekt miesci sie DOKLADNIE w budzecie w poréwnaniu z wykonang pracg (projekt
wydat 1300, aby uzyskac¢ prace o wartosci 1300).

e Plan projektu zaktada wykonanie pracy o wartosci 1100 w ciggu trzech miesiecy. Zamiast tego
osiggnieto 1300. Oznacza to, ze projekt wyprzedza harmonogram o 18%.

Jakie zatem wnioski mozna wyciggnac z tej analizy?
o Jesli projekt bedzie kontynuowany w obecnym tempie, zakonczy sie wczesniej;
e Jeslitrendy w projekcie utrzymajg sie bez zmian, projekt zmiesci sie w budzecie.

Nalezy zauwazy¢, ze wnioski z analizy wartosci wypracowanej rdznig sie od wnioskédw z analizy wariancji
kosztow skumulowanych w poprzedniej sekcji. Wynika to z faktu, ze analiza wartosci wypracowanej
dostarcza bogatszych danych, ktére integrujg dane dotyczace zakresu, budzetu i kalendarza na poziomie
dziatan projektu.

W rezultacie analiza wartosci wypracowanej pomaga podkreslié, ze nie wszystkie scenariusze, w ktérych
skumulowane koszty przekraczajg budzet projektu, sg ,,zte”. | odwrotnie, nie wszystkie scenariusze, w
ktorych skumulowane koszty projektu sg ponizej budzetu, sg ,,dobre”. Kierownik projektu powinien
zgtebic temat, aby lepiej zrozumiec sytuacje budzetowg w poréwnaniu z harmonogramem ukonczenia
produktéw projektu.

Tabela 36 zawiera przeglad kombinacji wynikdéw, ktére moga wystgpié podczas przeprowadzania Analizy
Wartosci Osiggnietej i identyfikuje konsekwencje réznych scenariuszy. Zwré¢ uwage, ze komorki tabeli
zawierajg niektére kombinacje budzetu/harmonogramu, ktére sg ,,dobre”, inne ,zte”, a niektére
wymagajg wiecej danych, aby zrozumiec¢ stan projektu.

W ramach budzetu Za mato danych Dobre Dobre

Zgodnie z budzetem Zte Dobre Dobre
Przekracza budzet Zte Zte Za mato danych

Tabela 36: Kombinacje wynikow do analizy wartosci wypracowanej

Chociaz klasyfikacje statusu w Tabela 36 sg pomocne, powinny by¢ punktem wyjscia do dalszej analizy:
,Dlaczego nasz obecny status analizy wartosci wypracowanej jest taki, a nie inny? Czy nasz obecny status
jest wynikiem decyzji podjetych w projekcie dotyczgcych zarzadzania jakoscig, zarzadzania ryzykiem,
zarzadzania interesariuszami lub ktéregokolwiek z wielu innych tematéw, ktére majg wptyw na budzet i
kalendarz?”

Konczac analize monitoringu finansowego, warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jedng wazng kwestie.
Chociaz analiza wartosci osiggnietej moze dostarczy¢ wielu danych, ktére pomagajg w lepszym
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monitorowaniu statusu finansowego projektu, wymaga rowniez doktadnego systemu ksiegowego
projektu, ktéry integruje dane dotyczace kosztdw i harmonogramu oparte na dziataniach. tgcznie dane
te mozna wykorzysta¢ do obliczenia pomiaréw wartosci osiggnietej dla catkowitego kosztu projektu i
wykonania harmonogramu. System rachunkowosci bedzie musiat opierac sie na praktycznej, opartej na
dziataniach strukturze podziatu pracy i bedzie musiat zawiera¢ aktualne informacje o kosztach. Kazde
opdznienie w raportowaniu kosztéw jest opdznieniem w mozliwosci oceny aktualnego stanu kosztéw i
harmonogramu projektu. Te przestanki sg czesto nieobecne w systemach organizacji rozwojowych, co
utrudnia przyjecie tego narzedzia zarzgdzania w kontekscie projektéw rozwojowych.

Zarzagdzanie ryzykiem

Na tym etapie wdrazania projektu nalezy stale monitorowac ryzyka, aby zidentyfikowac wszelkie zmiany
w ich statusie lub sytuacje, w ktdrych stajg sie problemem. Najlepiej jest przeprowadzaé regularne
przeglady ryzyka na tym etapie, aby zidentyfikowac zalegte dziatania, prawdopodobienstwo i wptyw
ryzyka, usung¢ dawne zagrozenia, oraz zidentyfikowac nowe.

Rejestr ryzyka zostat opracowany na etapie konfiguracji projektu i powinien by¢ aktualizowany i
przegladany przez caty etap planowania. W trakcie wdrazania projektu rejestr ryzyka nalezy przegladadi
aktualizowaé w uzgodnionych punktach przez caty czas trwania projektu. Lista ryzyk i zwigzanych z nimi
strategii reagowania na ryzyko bedzie sie prawdopodobnie zmienia¢ w miare dojrzewania projektu i
pojawiania sie nowych ryzyk lub znikania ryzyk przewidywanych. Regularnie zaplanowane przeglady
ryzyka projektowego mogg by¢ wykorzystane do zapewnienia, ze ryzyko projektowe jest punktem
porzadku obrad na wszystkich spotkaniach kierownictwa projektu. Jesli pojawi sie nieprzewidziane
ryzyko lub wptyw ryzyka jest wiekszy niz oczekiwano, zaplanowana reakcja lub alokacja ryzyka moga nie
by¢ odpowiednie. W tym momencie zesp6t projektowy musi wykona¢ dodatkowe planowanie reakgji,
aby kontrolowa¢ ryzyko.

Zarzgdzanie problemami

W swiecie boksu mdéwi sie, ze ,kazdy ma plan... dopdki nie zostanie trafiony”. Ta sama dynamika istnieje
podczas zarzadzania projektem. Podobnie jak bokser na ringu, zycie projektu jest ryzykowne, ztozone, a
czasem po prostu chaotyczne. Nawet przy kompleksowym i szczegétowym planie pojawia sie
,uderzenia” (problemy), ktére stanowig wyzwanie dla projektu podczas jego realizacji. Jak kazdy dobry
bokser, kierownik projektu musi nauczy¢ sie radzi¢ sobie z problemami, radzi¢ sobie ze ztozonoscig i
dostosowywac plan do aktualnej rzeczywistosci.

Problem to nierozwigzana decyzja, sytuacja lub ktopot, ktéry znaczgco wptynie na projekt, a ktérego
zespot projektowy nie moze natychmiast rozwigzac. Zarzadzanie problemami polega na posiadaniu
procesu identyfikacji tych probleméw i zarzgdzaniu nimi do czasu ich rozwigzania. Rozwigzywanie
probleméw moze by¢ poza uprawnieniami kierownika projektu i zespotu. Jednak nawet jesli problem
wymaga eskalacji na nastepny poziom lub przekazania go do rozwigzania innej osobie, nadal musi by¢
Sledzony przez kierownika projektu. Kierownik projektu musi by¢ gotowy przez caty etap wdrazania
projektu do wykorzystania zasobdéw w celu zajecia sie tymi problemami i ich rozwigzania.

Zarzadzanie problemami powinno odbywac sie we wspotpracy, z udziatem wszystkich cztonkdw zespotu
- zwilaszcza tych, ktdrzy wykonujg prace w terenie. Chociaz kierownik projektu nie powinien by¢
bezposrednio odpowiedzialny za podejmowanie dziatan w kazdej sprawie, powinien by¢ dobrze
poinformowany o problemach i przekazywaé je do kierownictwa projektu, jesli przekraczajg poziom
tolerancji. Wspadlny, zespotowy wysitek w zarzgdzaniu problemami bedzie wymagat od zespotu:

e Identyfikowania problemdéw zwigzanych z projektem;
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e Przyczyniania sie do rozwigzywania problemoéw projektowych (Uwaga: doswiadczenie pokazuje,
ze osoby znajdujace sie najblizej pracy zazwyczaj wiedzg najlepiej, jak rozwigzywaé problemy.
Dlatego zadaniem kierownika projektu jest ustanowienie srodowiska, w ktérym kazdy cztonek
zespotu jest w stanie rozwigzac jak najwiecej problemoéw na swoim poziomie i zrozumie¢ swoja
tolerancje w podejmowaniu decyzji i reagowaniu na ryzyko. Jasne struktury zarzadzania i
tolerancje oraz klucz do efektywnego zarzgdzania problemami);

e Jak najszybciej eskaluj wazne kwestie (ktére przekraczajg ich tolerancje) do kierownika projektu.

Chociaz zarzadzanie problemami jest przedsiewzieciem opartym na wspotpracy, kierownik projektu jest
ostatecznie odpowiedzialny za zarzgdzanie problemami (pamietaj, ze na wykresie RACI jest tylko jedna
osoba odpowiedzialna za dane zadanie/dziatanie).

Posiadanie dobrze udokumentowanego procesu zarzgdzania problemami ma kluczowe znaczenie dla
komunikacji i egzekwowania tego procesu w catym zespole. Jesli problemy nie zostang rozwigzane,
negatywne konsekwencje mogg obejmowad:

o Niezdolno$¢ do dotrzymania terminéw, kosztdw i harmonogramu projektu;

e Niska lub niedopuszczalna jakos¢ projektu;

e 7ta reputacja wsrdd spotecznosci, darczyricéw i innych osdb; |

e Spory po wdrozeniu projektu.
Kierownik projektu musi zarzgdza¢ wszystkimi procesami zarzadzania problemami i moze to zrobi¢ w
nastepujacy sposob:

1. Identyfikacja i $ledzenie problemow — identyfikacja nierozstrzygnietych pytan, decyzji i innych
problemdéw, zanim wptyng one niekorzystnie na projekt. W zwigzku z tym proces identyfikacji i
Sledzenia problemoéw jest scisle powigzany z tematyka zarzgdzania ryzykiem i monitoringiem
projektu.

2. Analiza problemu — zrozumienie problemu na tyle, aby rozwazy¢ przyszte konsekwencje planéw
dziatania majgcych na celu jego rozwigzanie.

3. Komunikacja problemu — Przekazywanie problemoéw na odpowiedni poziom organizacji w celu
ich rozwigzania. Ponadto wazne jest komunikowanie, kiedy i jak problemy sg rozwigzywane.

4. Kontrola probleméw — kierownik projektu jest odpowiedzialny za stworzenie srodowiska, w
ktérym zespot projektowy i partnerzy wdrazajgcy mogg przeprowadzac dziatania w celu
zapewnienia terminowego i skutecznego rozwigzywania problemadw.

Proces kontroli problemoéw jest Scisle powigzany z monitorowaniem projektu, oceng,
odpowiedzialnoscig i uczeniem sie i powinien obejmowacd ustanowienie i $ledzenie planu rozwigzywania
problemoéw. Problemy sg rowniez scisle powigzane z kontrolg zmian w projekcie. Zmiany czesto
pojawiajg sie w wyniku problemdw, wiec te procesy zarzgdzania idg ze sobg w parze.

Najwazniejszym narzedziem kontroli jest dziennik spraw, ktéry podsumowuje problemy, opisuje ich
aktualny status i okresla, kto jest odpowiedzialny za zajecie sie problemem. Dziennik problemdéw moze
przybierac rézne formy techniczne, od papierowej po w petni zintegrowang baze danych. Przyktadowy
format mozna znalezé w ponizszej tabeli dziennika problemdw:
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Numer Zgtoszone Data . Data . . .
. . Przypisane do przypi Status Rozwigzanie
referencyjny | przez zgtoszenia .
sania

23 marca: kopanie

dotéw pod latryny

jest opdznione z

powodu deszczu, lieasm alai

ktory zaczat sie 21 op62nienia

marca, prace zostaty przekracza

zawieszone do poziom

ustania deszczu. tolerancji

24 marca: Deszcz kierownika

wcigz opdznia budowy (5 dni),

dziatania. wiec problem
Opédinienie Deszcz opéinit 25 marca: Deszcz ZOST
aktywnosci: Kierownik Kopanie doléw SR Kierownik 23 ustat, ale ziemia jest ~ Przexazany
Budowa budowy P budowy marca  zbyt mokra, by kierownikowi
latryny Recllatiiiig wznowi¢ kopanie. projektu.

26 marca: Ziemia

jest nadal zbyt Kierownik

mokra, aby wznowi¢ projektu

kopanie. pozyskuje

Sprawdzenie nastgpi dodatkowych

ponownie po

pracownikéw,

weekendzie. aby zmiescic sie

29 marca: Ziemia w terminie.
jest wystarczajaco
sucha, aby wznowi¢

kopanie.

Tabela 37: Dziennik probleméw

Nalezy pamieta¢, ze zarzadzanie problemami wymaga, aby caty zespdt byt Swiadomy obowigzujacych
proceséw i rozumiat, jakie sg jego tolerancje przy podejmowaniu decyzji dotyczacych problemdw.
Bardzo wazne jest réwniez, aby zespdt projektowy we wszystkich przypadkach komunikowat problemy
kierownikowi projektu.

Monitorowanie, ocena, odpowiedzialnos¢ i uczenie sie (MEAL)

Podczas wdrazania zostanie zakoriczona znaczna czes¢ monitorowania, odpowiedzialnosci i uczenia sie.
Czestotliwos¢ ocen bedzie zalezata od dtugosci projektu, wymagan darczyricéw i ztozonosci projektu.
Dziatania MEAL podczas wdrazania sg niezbedne do utrzymania i zarzadzania potréjnym tréjkatem
ograniczen. Kierownik projektu musi scisle wspdtpracowad z zespotem MEAL (lub punktem
kontaktowym), aby dostarczac¢ aktualnych i odpowiednich informacji na temat postepow w projekcie, a
takze wtgcza¢ mechanizmy, ktére dadzg interesariuszom mozliwosé przekazywania informacji zwrotnych
i zapewnia uwzglednienie zamierzonych proceséw uczenia sie w projekcie.

Monitorowanie

Monitorowanie powinno by¢ prowadzone przez caty okres trwania projektu, ale jest szczegdlnie wazne
w trakcie wdrazania, poniewaz jest wykorzystywane do informowania o procesie decyzyjnym, zapewnia,
ze projekt jest na dobrej drodze zgodnie z zaplanowanymi celami, i moze zidentyfikowac ryzyka i
problemy, ktdre nie zostaty zgtoszone kierownikowi projektu i zespotowi.

Wskazniki z ram logicznych zostang wykorzystane do pomiaru postepu w osigganiu celdw w miare
wdrazania projektu, zapewniajac, ze s one osiggane zgodnie z planem.
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W tym celu kierownik projektu i zespét MEAL moga skorzystac z tabeli sledzenia wydajnosci
wskaznikow (IPTT), ktéra zawiera wszystkie wskazniki projektu, czestotliwos¢ ich pomiaru, cele do
osiggniecia, a takze wartosci bazowe i koricowe.

Poziom Wskaznik i Wartos¢  Cel Wynik Cel Wynik Wartos¢
wskaznika definicja bazowa Ql Q1 Q2 Q2 koncowa
Rezultat: % wzrost 60% 18% 30% 23% 50% 48%
Lepszy wykorzystania
. (6%

dostep do latryn do korca kobiet
wysokiej projektu w ’
S . . 12%
jakosci poréwnaniu z e
latryn dla okresem przed
spotecznosci = realizacja
Zyjacej w projektu. (z
poblizu podziatem na
rzeki Delta ptec)
Wynik: Liczba latryn 100 0 50 35 50 58
Zbudowano | zbudowanych w
wysokiej promieniu 50
jakosci metréw od
latryny. gospodarstw

domowych do

konca drugiego

etapu projektu.

Tabela 38: Tabela sledzenia wydajnosci wskaznikow

Jak pokazano w IPTT, cele dla kazdego wskaznika sg podzielone na okresy. Ta tabela umozliwia
kierownikowi projektu i zespotowi MEAL zidentyfikowanie rozbieznosci miedzy planem a stanem
faktycznym oraz dostarcza cennych informacji do rozwazenia w odniesieniu do planu wdrozenia i

zbadania, ustalenie czy/dlaczego te rozbieznosci wystepuja.

Spojrz na dwa przyktady w IPTT, zgodnie z planem do konca drugiego kwartatu (Q) miato powstaé 100
latryn, z czego 50 w Q1 i 50 w Q2. Jak wykazano w kolumnach, w | kwartale zbudowano tylko 35, a w Il
kwartale 58, co daje tgcznie 93 latryny, co stanowi odchylenie o 7 latryn ponizej planowanego poziomu
(100). Kierownik projektu i zespét MEAL zostali zaalarmowani po pierwszym kwartale, ze cel nie zostat
osiggniety i zbadali przyczyny niepowodzenia w osiggnieciu celu. Jesli spojrzysz na powyzszy dziennik
problemoéw, zobaczymy, ze deszcz byt przyczyng opdznienia w pierwszym kwartale projektu, a kierownik
projektu dodat wiecej zasobow, aby sprobowac osiggngc¢ catkowitg docelowg liczbe do korica drugiego

kwartatu.

Opdznienie w dziatalnosci na poziomie wyjsciowym (mniej wybudowanych latryn do konca | kwartatu)
wptyneto niekorzystnie na wskaznik poziomu rezultatu, ktéry wymagat wybudowania latryn, aby ludzie
zaczeli z nich korzystaé, a tym samym wykazywat wzrost korzystania z nich. Ten przyktad pokazuje, jak
problemy, MEAL i zarzgdzanie harmonogramem sg powigzane.

IPTT to tylko jedno z wielu narzedzi, ktére zesp6ét MEAL i kierownik projektu mogg wykorzysta¢ do
monitorowania projektu. Niezaleznie od wykorzystywanych narzedzi, nalezy je regularnie przegladac i
aktualizowa¢, aby kierownik projektu i inni interesariusze (np. zarzad) mieli mozliwo$¢ wykorzystania

informacji z monitoringu do podejmowania decyzji w projekcie.
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Ocena

Podczas wdrazania ewaluacje w czasie rzeczywistym moga by¢ bardzo cennym narzedziem dla
kierownika projektu, dajgc mozliwos$¢ przeprowadzenia bardziej dogtebnych analiz w trakcie projektu.
Celem ewaluacji w czasie rzeczywistym jest dostarczenie kierownikowi projektu, zespotowi i
interesariuszom ogélnej oceny projektu pod katem ulepszen i nauki, tak aby w razie potrzeby mozna
byto wprowadzi¢ poprawki do projektu.

W przypadku przeprowadzania ewaluacji w czasie rzeczywistym czas i wymagane zasoby powinny by¢
zaplanowane na etapie planowania.

Odpowiedzialnos¢

Odpowiedzialnos$¢ obejmuje cztery podstawowe elementy: transparentnos¢, standaryzacje, reakcje i
uczestnictwo. Zasadniczo odpowiedzialno$¢ ma na celu zaangazowanie, reagowanie i rwnowazenie
potrzeb interesariuszy projektu.

Podczas wdrazania projektu bedzie sporzadzanych wiele raportéw, jest to jeden z przyktaddw tego, jak
projekt moze przestrzegaé¢ komponentu transparentnosci odpowiedzialnosci, dostarczajgc informacji
interesariuszom i dzielgc sie postepami projektu.

Standaryzacja jest bezposrednio zwigzana ze zgodnoscig, o ile zapewnia, ze projekt jest zgodny ze
wszystkimi zasadami, przepisami i standardami najlepszych praktyk MEAL.

W ramach reagowania mechanizmy powinny by¢ zaplanowane i zaprojektowane w poprzednich
etapach. Podczas wdrazania te mechanizmy zostang uruchomione, a zesp6t projektowy powinien
otrzymywad informacje zwrotne za ich posrednictwem. Powinien istnie¢ proces otrzymywania informacji
zwrotnych, w ramach ktérego informacje zwrotne sg klasyfikowane i przekazywane odpowiedniemu
cztonkowi zespotu. Na przyktad, jesli korzystasz z pola komentarza w osrodku opieki zdrowotnej, w
ktérym pacjenci mogg przekazywac informacje zwrotne, informacje zwrotne powinny by¢ zbierane
regularnie (dwa razy w tygodniu, co tydzien), dokumentowane, klasyfikowane i przekazywane
wtasciwemu cztonkowi zespotu w celu podjecia dziatan lub udzielenia odpowiedzi.

Uczestnictwo byto tematem przewodnim Projektu DPro i ten temat jest kontynuowany réwniez w
dziataniach MEAL. Zapewnienie, ze interesariusze zostang witgczeni do procesu — kiedy i gdzie jest to
wiasciwe — promuje zaangazowanie w projekt, a takze odpowiedzialnos¢ i transparentnos$é. Problemem
jest zrozumienie, ktdérzy interesariusze powinni by¢ wiaczeni do jakich dziatan, aby promowac kulture
uczestnictwa w projekcie.

Uczenie sie

Zamierzone uczenie sie powinno odbywac sie przez caty czas trwania projektu, w szczegdlnosci podczas
wdrazania. Podczas planowania nauka powinna zosta¢ wigczona do planu MEAL, ustanawiajgc punkty w
projekcie, w ktdrych zespdt i interesariusze zatrzymuja sie i zastanawiajg nad informacjami otrzymanymi
w ramach monitorowania, odpowiedzialnosci, problemoéw itp.

Uczenie sie powinno by¢ partycypacyjne, udokumentowane i udostepniane zainteresowanym stronom.
Wazne jest rdwniez, aby wyciggniete wnioski wyczerpaty poziom programu i portfolio.
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Zarzgdzanie zmiang

Zastanawiajac sie nad ewolucja, Karol Darwin zauwazyt, ze , przezywaja nie najsilniejsze gatunki ani te
najbardziej inteligentne, ale te, ktdre najlepiej reagujg na zmiany”. Podobnie kierownicy projektow
muszg réwniez zdaé sobie sprawe, ze czesto, prawie zawsze, konieczne bedg zmiany, jesli ich projekt ma
odnies¢ sukces.

Zmiany te s3 normalne, akceptowalne i (czasami) nawet pozgdane. Plany projektdw nie majg by¢
statycznymi dokumentami i nalezy zadbacd o to, aby nie byty one uwazane za statyczne lub nadmiernie
trudne do zmiany. Zespoty projektowe muszg pamietac, ze plan wdrozenia to ,srodek do celu”, a nie cel
sam w sobie! Méwigc doktadniej, zesp6t musi rozpoznac putapki, ktére istnieja, gdy plany projektow s3
traktowane jako dokumenty statyczne, w tym:

e Niezauwazenie, ze oryginalne plany sg btedne;

e Strach przed przyznaniem sie darczyricom zewnetrznym (i wewnetrznym), ze oryginalny plan nie
jest juz wykonalny;

e Nieche¢ do ponownego przegladania oryginalnych dokumentéw w celu opracowania nowego,
bardziej odpowiedniego planu; |

e Brak jasnosci co do tego, jaki proces nalezy przeprowadzi¢, aby zaktualizowaé dokumenty
projektowe.

Jesli chodzi o zarzadzanie zgdaniami zmian, kierownik projektu musi zréwnowazy¢ dwie kwestie. Z jednej
strony dokumentdéw projektowych nie nalezy traktowaé jako niezmiennych niezaleznie od zmieniajacych
sie realidow projektowych. Z drugiej strony nalezy uwazac, aby nie wprowadzac zmian w projekcie bez
przejscia przez odpowiednie procesy i kanaty.

Aby utrzymac te réwnowage, kierownicy projektéw muszg ustanowi¢ normy, ktére w razie potrzeby
pozwolg im elastycznie wprowadzac zmiany w projekcie, ale muszg réwniez upewnic sie, ze
proponowane zmiany w projekcie sg zarzagdzane poprzez rygorystyczny, zintegrowany proces kontroli
zmian, ktéry zapewnia, ze wszelkie zmiany w projekcie sa:

a. Zarzadzane przez formalny proces zarzadzania zmiang;
b. Analizowane w celu zapewnienia, ze konsekwencje tych zmian sg doktadnie przemyslane;

c. Udokumentowane w celu zilustrowania ich petnego wptywu na wszystkie zintegrowane
elementy projektu

d. Przekazane kluczowym interesariuszom projektu.

Po ustaleniu, jaki poziom uprawnien jest wymagany, zgodnie ze statutem projektu, do podejmowania
decyzji w sprawie wniosku o zmiane projektu, nastepnym krokiem jest udzielenie odpowiedzi na
nastepujgce dodatkowe pytania:

e Czy wniosek o zmiane jest dopuszczalny w ramach istniejgcych umoéw?
e (Czy zbadano i zatwierdzono wptyw wniosku o zmiane na harmonogram, zasoby, koszty i jakos¢?
e (Czy przeprowadzono konsultacje z interesariuszami projektu w sprawie proponowanej zmiany?

e Czy kompleksowy i zintegrowany plan realizacji projektu zostat zaktualizowany w celu
udokumentowania skutkéw proponowanej zmiany?
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e (Czy dostepne s3 zasoby (czas, materiaty, pienigdze, zasoby ludzkie) do wdrozenia proponowanej
zmiany?

Mapa zadan zmian, taka jak ta przedstawiona na Rysunek 43, moze stanowi¢ uzyteczne zrédto
identyfikacji i kontroli procesu zarzgdzania zmianami w planie wdrazania projektu i jest cze$cig zasady
adaptacyjnego zarzadzania projektem. Mapa zgdan zmian to proces, ktéry kierownik projektu, zespét i
interesariusze mogg wykorzystaé, aby zapewnié, ze zmiany sg udokumentowane, a ich wptyw na projekt
(np. Tréjkat Potrdjnych Ograniczen) jest oceniany.

Zidentyfik
owano
potrzebe
zmiany

Akceptacja B Akceptacja
kierownika kierownika
projektu? programu?

Akceptacja
komitetu?

Zmody ny Akceptacja
projektu darczyricy?

Udokumentuj
de

Rysunek 43: Przyktadowa mapa procesu dla wniosku o zmiane projektu

Jednakze, podczas gdy mapa procesu, taka jak ta na Rysunek 43 jest pomocna, niezwykle wazne jest, aby
uznaé, ze mapa procesu dla wnioskdw o zmiane bedzie sie znacznie rézni¢ w zaleznosci od struktury
zarzagdzania projektem, relacji z darczyricami, wymagan umownych, partneréw wdrazajgcych i innych
czynnikéw. Dlatego wazne jest dostosowanie schematu procesu do realiow kontekstu operacyjnego
projektéw.

Niezaleznie od konkretnej mapy proceséw dla zgdan zmian, szczegdlnie wazne jest, aby wszelkimi
zmianami zarzagdzaé w sposob zintegrowany. Oznacza to, ze wszelkie zmiany w planie projektu jasno
okreslajg wptyw, jaki zmiana moze miec na inne sekcje planu zarzgdzania projektem. Osoby
zaznajomione z kazdym z obszaréw planu projektu (zakres, koszt, harmonogram, ryzyko, zaméwienia,
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jakos¢ itp.) bedg musiaty oceni¢ wptyw proponowanych zmian na caty plan projektu. Po uzgodnieniu, ze
proponowana zmiana bedzie korzystna, a implikacje sg do zaakceptowania, prosba o zmiane moze
zostad zatwierdzona. Po zatwierdzeniu poprawiony plan projektu powinien zostaé przekazany catemu

Jak wyglada rzeczywistosc: Czy ten scenariusz brzmi znajomo?

Trzyletni projekt wszedt w drugi rok fazy realizacji. Generalnie projekt idzie jak po masle. Logika
interwencji projektowej jest nadal aktualna, a rezultaty sg mozliwe do osiggniecia. Istnieje jednak
powazny problem z planem projektu. Rzeczywistos¢ wdrozeniowa drugiego roku niewiele ma
wspdlnego z tym, co przewidywano, gdy 20 miesiecy wczesniej opracowywano plany projektu.
Coraz wyrazniej widac, ze niektére szacunki budzetowe byty znacznie niedoszacowane, a inne
pozycje nie sg juz potrzebne ze wzgledu na zmiane roli partneréw wdrazajgcych.

Chociaz tym wyzwaniom mozna sprostac poprzez potaczenie zarzagdzania problemami i zadan
zmian, niektére projekty rozwigzaty je za pomoca strategii iteracyjnego planowania projektu.

zespotowi projektowemu, tak aby wszyscy pracowali teraz zgodnie ze zaktualizowanym planem.

Zarzgdzanie tancuchem dostaw

Nalezy jasno powiedzie¢, ze ostateczna odpowiedzialnos¢ za finanse projektu, taricuch dostaw i
zarzgdzanie zasobami ludzkimi spoczywa na kierowniku projektu. To prawda, nawet jesli kierownik
projektu moze nie ponosi¢ bezposredniej odpowiedzialnosci za cztonkdw zespotu tancucha dostaw.
Zadaniem kierownika projektu jest upewnienie sie, ze finanse projektu sg dobrze zarzadzane; ze towary,
ustugi i materiaty sg zarzgdzane efektywnie i wydajnie; oraz ze personel projektu posiada wszystkie
umiejetnosci niezbedne do osiggniecia sukcesu.

Zarzadzanie zakupami

Zaopatrzenie obejmuje petny proces pozyskiwania towardw i ustug od przygotowania i przetworzenia
zapotrzebowania po otrzymanie i zatwierdzenie faktury do zaptaty. Kierownik projektu moze by¢
odpowiedzialny za zamawianie ustug lub produktow potrzebnych do opracowania i wdrazania projektu
lub moze kierowac¢ tymi dziataniami poprzez kierownika zespotu ds. zamoéwien publicznych. Niezaleznie
od doktadnej roli i odpowiedzialnosci kierownika projektu, te dziatania zakupowe mogg mie¢ znaczacy
wptyw na budzet i harmonogram projektu i powinny by¢ rozliczone i uwzglednione w planie realizacji.
Funkcje tanncucha dostaw powinny zostaé wtgczone do planu wdrozenia, ale bedg musiaty by¢
monitorowane i ewentualnie dostosowywane podczas fazy wdrazania.

Przyktady typowych zamdwien zwigzanych z projektem:

e Materiaty: Mogg to by¢ zaréwno typowe produkty, takie jak meble i komputery osobiste, jak i
wysoce specjalistyczne produkty dla projektu, takie jak sprzet medyczny, maszyny do wiercenia
otwordéw lub materiaty do budowy drog.

e Konsultanci: Czesto, podczas gdy zasoby wewnetrzne sg dostepne do wykonania znacznej czesci
pracy projektowej, potrzebne sg dodatkowe zasoby, aby ukoriczy¢ projekt na czas lub zapewnic
potrzebne umiejetnosci. Jedng ze strategii jest pozyskanie zasobdw zewnetrznych, zwykle
konsultantéw, w celu zwiekszenia personelu projektowego.
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o Dostawcy: W takim przypadku dostawca bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za wykonanie
wszystkich aspektow wybranej ustugi, zwykle wedtug okreslonych standarddw i za statg cene. W
scenariuszu tego typu projekt kupuje okreslong ustuge. Przyktady: ustugi rozbiérkowe, ustugi
transportowe, ustugi ochroniarskie i ustugi budowlane.

Zarzadzanie zamdwieniami sktada sie z trzech etapdéw:

e Aktualizacja i przeglad planu zamdwien
e Identyfikacja dostawcow
e Selekcja, negocjacje i przyznanie nagrody.

W celu pozyskania informacji od potencjalnych dostawcéw ustug i materiatdw mozna wykorzystac rézne
dokumenty zwigzane z zamdwieniami. Przyktady:

e Prosba o kosztorys: Niezalezne oszacowanie czasu i kosztow dostarczenia ustugi lub materiatow
jest zazwyczaj dostarczane, gdy kryteria oceny wyboru dostawcy sg stosunkowo proste i bedzie
o nich decydowac gtéwnie/wytgcznie cena.

Chociaz cena bedzie szczegdlnie waznym czynnikiem przy ocenie szacunkéw, nalezy uwazac, aby
ocenic, czy proponowany koszt jest realistycznym i niezbyt optymistycznym szacunkiem,
uwzgledniajgcym technologie i umiejetnosci zaangazowane w projekt. Jesli w przedtozonych
kosztorysach wystepujg znaczne réznice miedzy szacunkami kosztéw i harmonogramu
materiatow i ustug, najnizsze oszacowanie moze nie zawsze by¢ najlepszg wartoscia. Jesli
najnizsza oferta jest znacznie nizsza niz inne szacunki, nalezy przyjrzec sie jej bardzo uwaznie,
poniewaz moze istnie¢ réznica w jakosci lub cos innego, o czym zespdt projektowy moze
wiedzie¢ przed zaakceptowaniem kosztorysu.

e Prosba o sktadanie wnioskow: Kiedy kryteria wyboru potencjalnych dostawcow sg bardziej
ztozone, dokumenty kosztorysowe niekoniecznie zawierajg wszystkie informacje wymagane do
podjecia Swiadomej decyzji. Tego rodzaju zamdwienia mogg zbiera¢ dodatkowe informacje za
posrednictwem procesu zaproszenia do sktadania ofert (IFB) lub zapytania ofertowego (RFP).
Zapytanie ofertowe powinno zawiera¢ obszerne i zwiezte zestawienie prac (SOW), ktdre jasno
okresla pozadane produkty, ich wymagania funkcjonalne, charakterystyke operacyjng i
wydajnosciowg oraz wymagane interfejsy z innymi systemami i procesami agencji.

Proces udzielania zamowien powinien by¢ zaprojektowany w taki sposéb, aby umozliwi¢ organizacji
uzyskanie i ocene szacunkdéw/propozycji od wielu réznych dostawcow, przy uzyciu réznych kryteridw,
ktére mogg by¢ istotne dla podjecia decyzji. Podczas tego procesu nalezy pamietac, ze zespot
projektowy bedzie musiat przestrzegaé wszelkich procedur zgodnosci darczyficéw zwigzanych z
zamoOwieniami, a takze wewnetrznych kontroli organizacyjnych.

Kryteria wyboru mozna ograniczy¢ do oferty cenowej i ram czasowych, jesli materiat lub ustuga sg tatwo
dostepne i stosunkowo proste w konfiguracji. Generalnie jednak wybdr ustugodawcy bedzie opierat sie
na potaczeniu wzgleddéw finansowych i technicznych.

Niezaleznie od zastosowanych kryteriéw selekcji, grupa decyzyjna powinna miec jasnos¢ co do
kryteridéw, ktdre majg by¢ stosowane przy podejmowaniu decyzji, oraz ich wzglednej wagi. Zrozumienie
to wptynie na ich ostateczny wybér, co utatwi tatwg ocene odpowiedzi.

Zarzadzanie logistyka

Poniewaz wiele projektdw jest zaleznych od terminowej dostawy materiatéw, odpowiednie wsparcie
logistyczne to podstawa. Logistyka oznacza posiadanie wtasciwej rzeczy we wtasciwym miejscu i we
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wtasciwym czasie. W najbardziej ograniczonym sensie logistyka obejmuje transport towardw, ale jest
czyms wiecej. W znacznie szerszym znaczeniu logistyka obejmuje wszystkie czynnosci niezbedne do
doktadnego, sprawnego i terminowego dostarczenia rzeczy do miejsca i osoby, do ktdrej maja by¢
wystane. Ta szersza definicja efektywnej logistyki obejmuje:

e Zarzadzanie zapasami i magazynowanie
e Transport materiatéw

W zaleznosci od projektu zapasy moga stanowic duzy koszt catkowitej wartosci projektu. Na wartosé te
sktada sie koszt samego inwentarza plus koszt transportu towaru, koszt zarzgdzania towarem
(robocizna, opakowanie itp.) oraz utrzymywania towaru w magazynach. Zespét projektowy musi
ustanowié zarzadzanie zapasami, ktére zapewnia dostepnosc zapaséw w celu zaspokojenia potrzeb
projektu w razie potrzeby.

W tym celu kierownik projektu musi skoordynowac dziatania z cztonkami zespotu bezposrednio
odpowiedzialnymi za zarzgdzanie zapasami, stale faczac wymagania dotyczace zapasow ze
zmieniajgcymi sie potrzebami i priorytetami projektu. W ramach tego wyzwania projekt musi zapewnic
rownowage miedzy podazg a popytem poprzez ustanowienie minimalnych zapaséw na pokrycie czasu
realizacji.

Gdy zespot projektowy ustali te rownowage, kierownik projektu musi zapewni¢ wdrozenie
odpowiednich zasad w celu ustanowienia standardéw i kontroli zarzgdzania wszystkimi elementami
kontroli zapaséw i magazynowania.

Celem transportu jest fizyczne przemieszczenie dostaw w sposéb niezawodny i bezpieczny, na czas, w
sposéb efektywny kosztowo i efektywnie do miejsca przeznaczenia.

Strategia transportowa zalezy nie tylko od potrzeb projektu; moze sie réwniez rézni¢ w zaleznosci od
sytuacji.

Zarzadzanie aktywami

Sprzet i materiaty projektowe sg wiasnoscia projektu. Czesto oznacza to, ze aktywa te sg albo zwracane
po zamknieciu projektu, albo przydzielane do innego projektu do uzytku. Kierownik projektu musi
upewnic sie, 7e istnieje skuteczny proces zarzadzania aktywami w fazie wdrazania, tak aby aktywa te
mogty zostaé zwrdcone lub ponownie przydzielone po zakonczeniu projektu. Zarzadzanie aktywami
powinno obejmowac:

Rejestrowanie aktywow: Projekty powinny prowadzi¢ kompletne i doktadne zapisy wszystkich zakupow
Srodkow trwatych. Wszystkie aktywa nabyte na potrzeby projektu (poprzez zakup, przekazanie lub
darowizne) powinny zostac zarejestrowane.

Oznaczanie aktywow: Zasoby projektu powinny by¢ oznakowane, aby utatwic¢ nadzér i kontrole. Mozna
zastosowacé dowolng odpowiednig konwencje etykietowania, o ile jest ona konsekwentnie stosowana i
stuzy monitorowaniu zasobow.

Monitorowanie i rejestry aktywow: Informacje o aktywach powinny by¢ regularnie aktualizowane w
celu uwzglednienia informacji o nabyciu, dostosowaniu, przeniesieniu i zbyciu. Nalezy przy tym
przeprowadzi¢ fizyczne liczenie, a rozbieznosci nalezy zbada¢, zrozumiec i udokumentowac w dzienniku
problemdw projektowych.

Ochrona aktywow: Nalezy ustanowic¢ odpowiednie kontrole, aby srodki trwate byty odpowiednio
konserwowane i chronione. Kontrole te bedg sie rézni¢ w zaleznosci od aktywow i ryzyka. Na przyktad
organizacja moze wymagac, aby laptopy byty zabezpieczone odpowiednig linkg blokujgcg i bezpiecznie
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umieszczane w zamknietej szufladzie lub szafce na dokumenty, gdy nie sg uzywane. Innym przyktadem
moze by¢ wymdg, aby sprzet biurowy wypozyczony pracownikom byt zawsze rejestrowany w rejestrze
sprzetu/wypozyczenia.

Plan trwatosci projektu

W trakcie wdrazania projektu, szczegdlnie podczas procesdw zwigzanych z bramg decyzji, plan trwatosci
projektu powinien by¢ ponownie przeanalizowany i uzasadniony. W trakcie wdrazania pojawig sie
dodatkowe informacje, ktére mogg by¢ pomocne w potwierdzeniu planu trwatosci. Na przyktad mozesz
otrzymac informacje zwrotng od zespotu MEAL (np. dane i informacje zwrotne z mechanizméw
gwarantowania odpowiedzialnosci) lub moze pojawic sie co$ do rozwazenia w dzienniku problemdw.
Kierownik projektu powinien upewnic sie, ze plan trwatosci jest nadal aktualny i oparty na dowodach
zebranych w trakcie realizacji projektu.

Niektore kwestie, ktore nalezy wzigé pod uwage podczas dalszego uzasadniania trwatosci projektu:
e Czy planowany przez nas sposob wyjscia z projektu jest nadal aktualny i wtasciwy?
e (Czy przekazujac projekt, zapewniamy wsparcie i moc podmiotowi, ktory go przejmie?
e Czy zmienit sie kontekst? Czy plan trwatosci jest nadal wykonalny?

Jesli korzystacie z plandw etapowych, bramy decyzji znajdujgce sie na koricu kazdego etapu sg dobrymi
punktami do ciggtego sprawdzania wykonalnosci i adekwatnosci planu trwatosci. Jesli plany etapowe nie

Refleksje na temat realizacji projektu — prowadzenie projektem w strone sukcesu

Na wdrozenie poswieca sie duzo czasu, energii i zasobow. Tutaj rowniez pojawia sie
wiekszos¢ problemodw, ktére moga bezposrednio wptyngc na zdolnos¢ do dostarczenia
projektu na czas, w ramach budzetu, zakresu i z odpowiednig jakoscig. Sposdb wdrozenia jest
bezposrednim wynikiem tego, jak dobrze zidentyfikowates, skonfigurowates i zaplanowates
projekt. Wiele problemdéw mozna bezposrednio powigzac ze ztym planowaniem, niezaleznie
od tego, czy jest to zakres prac, ktory nie jest kompleksowy, czy tez plan, ktory nie
obejmowat wtasciwych interesariuszy, wptywajgc w ten sposéb na szacunki, prowadzac do
wielu napie¢, dostosowania, i pisania uzasadnien w trakcie realizacji.

Kierownik projektu jest jak kapitan statku, kierujgcy wszystkimi cztonkami zatogi i
dziataniami, aby tadunek dotart do miejsca przeznaczenia w stanie nienaruszonym. Cho¢ z
pewnoscig zdarzg sie rzeczy, na ktdre kierownik projektu nie bedzie miat wptywu, istnieje
wiele scenariuszy, ktérych mozna unikngé, jesli procesy w poprzednich etapach sg
wykonywane kompleksowo, w sposdb partycypacyjny i sg weryfikowane w trakcie realizacji
wtasciwego projektu, aby upewnic sie, ze projekt jest nadal realizowany we witasciwy sposob.

Zarzadzanie staje sie naprawde kluczowe witasnie na tym etapie. Problemy czesto prowadza

do zmian, zmiana czesto prowadzi do decyzji, ktdre nalezy podjac. Jesli struktura zarzgdzania
jest jasna, przyspieszy to proces decyzyjny i wyjasni partnerom wykonawczym, kierownikowi
projektu i zespotowi jasnos¢, jakie decyzje mogg podejmowac i kiedy.

Zasadniczo wdrozenie moze by¢ chaotyczne, ale jesli wykonasz prace potrzebng do
prawidtowego skonfigurowania i zaplanowania projektu przed rozpoczeciem wdrazania,
poprawisz swoje umiejetnosci wykonywania projektu we witasciwy sposob.
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sg stosowane, kierownik projektu bedzie musiat ustali¢ punkty w procesie wdrazania projektu, w ktérych
plan zréwnowazonego rozwoju bedzie poddawany przeglagdowi i w razie potrzeby zmieniany.

2.5 Zakonczenie projektu

Co omawiamy w tym rozdziale:

v Scenariusze zakoriczenia projektu

v Zakoriczenie administracyjne, finansowe i kontraktowe
v Planowanie trwatosci

v" Oceny projektow

v/ Raportowanie projektu

v Wyciagniete wnioski i przeglady po akcji.

2.5.1 Wprowadzenie
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Adaptacyjny

Rysunek 44: Model etapdw w Project DPro - zakoriczenie.

A Brama decyzji

Projekt z definicji jest przedsiewzieciem tymczasowym, majgcym okreslony poczatek i koniec (zwykle
ograniczony terminem, ale by¢ moze finansowaniem lub rezultatami). Tymczasowy charakter projektow
odrdznia je od normalnej dziatalnosci biznesowej organizacji (lub ,biezgcej dziatalnosci, ktdra jest
powtarzalng, statg lub pottrwatg pracg funkcjonalng wytwarzajgcg produkty lub ustugi). Jednak w
sektorach rozwojowym i humanitarnym czesto mozna znalezé projekty, ktére dziatajg od lat — w ktérych
jedna faza projektu kontynuuje prace z poprzednich faz. Ta obserwacja podkresla fakt, ze koniec
projektu w sektorze rozwoju jest czesto doktadniej okreslany jako faza przejsciowa niz jako scisle
okreslone zakonczenie projektu.
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Jak wspomniano w omdéwieniu fazy planowania projektu, kompleksowe plany projektu musza
obejmowad plan zakonczenia projektu, ktory opisuje, w jaki sposéb projekt ma ewoluowac po
zakonczeniu projektu, przy jednoczesnym zapewnieniu, ze postep w kierunku wynikéw i celéw bedzie
kontynuowany. Plan trwatosci i zakoniczenia projektu moze obejmowac kilka scenariuszy lub sytuacji
awaryjnych, ktére odnoszg sie do ryzyka, a takze moze przydzieli¢ dodatkowe zasoby, gdy catkowite
wyjscie moze nie by¢ mozliwe.

Trwatos¢ i projekty pomocy humanitarnej

Podstawowym celem projektow pomocy humanitarnej jest zapewnienie natychmiastowej
pomocy po katastrofie w postaci zywnosci, wody, schronienia, opieki zdrowotnej i zaspokojenia
innych podstawowych potrzeb. Te wyniki majg niewielkg trwatosc lub nie majg jej w ogdle i w
rzeczywistosci nie jest to celem projektdw pomocy humanitarnej. Plany trwatosci i trwatos¢ jako
taka sg bardziej ukierunkowane na projekty rozwojowe, wiec jest mato prawdopodobne, aby
projekty pomocy humanitarnej zawieraty elementy trwatosci.

Mozliwe jest jednak podejscie do projektow pomocy humanitarnej w bardziej zrownowazony
sposdb, co oznacza, ze zasoby sg wykorzystywane optymalnie, przy jak najmniejszej iloSci
odpaddéw, biorgc pod uwage kontekst. Czy zasoby sg wykorzystywane w najbardziej efektywny
sposdb? Czy rozwazamy wptyw interwencji na spotecznos¢ i sSrodowisko, o ktérg zabiegamy?
Trwatosc to nie tylko zapewnienie dtugoterminowej uzytecznosci wynikéw projektu, ale takze
sposéb, w jaki podchodzimy do naszej pracy.

W poprzednich fazach ktadziono nacisk na zapewnienie, ze istnieje plan trwatosci, aby mozna byto
poczynic przygotowania w trakcie catego projektu, aby upewni¢ sie, ze po zamknieciu projektu wszystkie
elementy trwatosci zostaty zaplanowane i rozliczone.

Niestety, chociaz zamkniecie projektu ma ogromne znaczenie, jest czesto pomijane i/lub
niedofinansowane. W obliczu presji, by przejs¢ do nowych projektéw i przydzieli¢ pracownikéw do
innych zadan, najbardziej praktycznym sposobem zapewnienia catkowitego zamkniecia projektu jest
uwzglednienie go w planie projektu. Biorgc to pod uwage, istnieje kilka scenariuszy, ktére mogg sie
wydarzyé na koricu projektu, jak pokazano na Rysunek 45.
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* Projekt zostaje formalnie zakoriczony, a wszystkie
dziatania zamykajace projekt zakoriczone

Zamkniecie

. e Kontynuacja produktu lub ustugi z projektu zostaje
Przekazac przekazana lokalnemu partnerowi (lokalnej organizacji
pozarzgdowej, spotecznosci INGO, jednostce rzgdowej)

. ¢ Negocjowanie dodatkowego czasu na ukoriczenie
Rozszerzenie projektu (moze by¢ za dodatkowg optatg lub ,bez”
kosztow)

o |dentyfikacje elementéw do replikacji z nowym obszarem
docelowym lub populacja

Ekspansja

¢ Kontynuacja poprzez nowg faze ze zmodyfikowanymi
interwencjami lub dziataniami

Przeprojektowanie

Rysunek 45: Scenariusze zakoriczenia

Sposdb zamkniecia projektu nalezy rozwazy¢ poczawszy od fazy ldentyfikacji i Definicji przede wszystkim
dlatego, ze podejscie i planowanie, ktdre majg miejsce w trakcie projektu, bedzie sie rézni¢ w zaleznosci
od pozadanego zamkniecia. W przypadku rozszerzenia czesto nie jest to planowane, ale raczej dzieje sie
to w wyniku zmieniajgcych sie okolicznosci lub nieefektywnosci w projektowaniu i planowaniu projektu.

Bezkosztowe rozszerzenie projektu

Termin ,przedtuzenie bez kosztow” jest czesto uzywany w sektorze do opisania okolicznosci, w
ktdrych dziatania nie mogty zosta¢ zakoriczone w uzgodnionym terminie. W zwigzku z tym
zespot wdrazajgcy prosi o przedtuzenie terminu zakonczenia dziatan bez dodatkowych kosztéw
dla darczyncy.

W tym scenariuszu bezptatne przedtuzenie — bez dodatkowych kosztow dla darczyricy —
wigze sie z dodatkowymi kosztami dla zespotu projektowego i organizacji. Wynagrodzenia
nadal muszg by¢ wyptacane, wykorzystywane obiekty i wydatkowane srodki na dziatania, ktére
majg zostac zakorczone.

Innym scenariuszem jest pozostawienie budzetu z projektu, ktéry mozna przeznaczyé na
dotarcie do wiekszej liczby beneficjentéw lub uwzglednienie dodatkowych dziatan, ktore
przyczynia sie do osiggniecia rezultatéw i celu projektu.

Niezaleznie od scenariusza, w rozszerzeniu bez kosztéw nalezy bardzo ostroznie zbadad i
zrozumieé wptyw, jaki wystgpi na potrdojny trojkat ograniczen. Kierownictwo projektu powinno
by¢ rowniez informowane, informowane i uczestniczyé w podejmowaniu decyzji dotyczacych
bezptatnego przedtuzenia i jego wptywu.
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2.5.2 Kluczowe wyjscia

Plan trwatosci: Plan trwatosci jest opracowywany od najwczes$niejszych faz projektu i bedzie
uszczegoétawiany podczas Planowania i Wdrazania, co zapewni wiekszg szczegétowosc i konkretne
punkty dziatania dla organizacji, podmiotu lub instytucji publicznej, ktéra przejmie go po zamknieciu
projektu.

Raporty: Raport konicowy jest praktycznie zawsze wymagany na koniec projektu. Moga to by¢ raporty
opisowe, koricowe i finansowe, ktére sg dostarczane INGO, partnerowi, darczyncy i/lub innym
interesariuszom na zakonczenie projektu.

Koncowa ocena projektu: Chociaz koricowa ocena projektu nie zawsze jest przeprowadzana na
poziomie projektu, w niektdorych przypadkach moze to by¢ wymogiem ze strony darczyncy lub
programu. Ewaluacje mozna przeprowadzi¢ wewnetrznie lub zewnetrznie.

Woyciagniete wnioski: Wnioski powinny by¢ gromadzone przez caty czas trwania projektu, ale
kompleksowe i partycypacyjne podsumowanie wnioskéw powinno byé przeprowadzone na koniec
projektu przez zespot projektowy i odpowiednich interesariuszy.

2.5.3 Kto jest zaangazowany w ten etap

Wiekszos$¢ interesariuszy zaangazuje sie w ten etap. Jest rowniez prawdopodobne, ze pod koniec
projektu interesariusze bedg mniej skoncentrowani na nowych fazach lub nowych interwencjach.
Regularne zaangazowanie interesariuszy pomoze ztagodzic¢ to wyzwanie i lepiej zapewnic, ze
interesariusze beda nadal zaangazowani w projekt, az do jego oficjalnego zamkniecia.

Niektdrzy interesariusze, ktdrych zaangazowanie mozna rozwazy¢ na tym etapie, to:

o Zespot projektowy

e Zespoty operacyjne/wsparcia (HR, bezpieczenstwo, taricuch dostaw i finanse)
e Zarzadzanie projektami

o Kierownik programu

e Dostawcy, Sprzedawcy i Wykonawcy,

e Zespo6t Programowy — Partner INGO

e Spotecznosé Beneficjentow

e Wzmacniacz

Zaangazowanie tych interesariuszy pomoze rowniez w wyciggnieciu wnioskéw i koicowych procesach
oceny, ktére majg miejsce na tym etapie. Uzyskanie szerokiego wachlarza punktéw widzenia na wartos¢
projektu ma zasadnicze znaczenie dla procesu uczenia sie. Chociaz nie wszyscy interesariusze muszg by¢
zaangazowani we wszystkie procesy, powinno istniec strategiczne zaangazowanie tych interesariuszy —
strategia zaangazowania interesariuszy jest doskonatym narzedziem do wykorzystania w fazie
zamkniecia.

2.5.4 Co to oznacza w praktyce

Zamkniecie projektu moze stanowi¢ wyzwanie dla zespotow projektowych, jesli nie przeprowadzono
odpowiedniego planowania, aby upewnic sie, ze wszystkie elementy zostaty uwzglednione podczas
zamykania. W praktyce zainteresowane strony beda odgrywac gtéwng role na tym etapie i nalezy je
potaczyé, aby zapewnic jak najsolidniejsze i najskuteczniejsze zamkniecie projektu.
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Zasady odgrywajg duzg role w tej fazie. Na przyktad zasada partycypacji zapewnia udziat interesariuszy
w procesach zamkniecia, procedurach, przegladach po zakoriczeniu dziatan i wycigganiu wnioskow.
Kompleksowe zamkniecie projektu wymaga, aby wszystkie dziatania (w tym czynnosci zamykajace)
zostaty zaplanowane i zakoriczone. Dobrze zarzadzane zamkniecie angazuje strukture zarzadzania na
tym etapie, spetniajgc wszystkie wymagania i uzyskujgc formalng akceptacje produktow, produktow i
rezultatéw projektu. Wszystkie procedury zamkniecia zostaty uwzglednione w planie projektu,
zainteresowane strony zostaty poinformowane, ze projekt zostanie zamkniety, a informacje z projektu
zebrano w raporcie koncowym. Zamkniecie obejmuje elementy zasady adaptacyjnej poprzez wycigganie
wyciggnietych wnioskdéw, informacje z raportéw/danych MEAL oraz rozwigzywanie problemow, ktére
nalezy wykorzystac do informowania o przysztych projektach i programach.

2.5.5 Wejscia

Aby pomysinie zamkng¢ projekt, bedziesz potrzebowad nastepujacych danych wejsciowych:

e Szczegotowy plan wdrozenia i etapu

e Raporty MEAL (w tym wszelkie wyciggniete wnioski, ktére zostaty udokumentowane podczas
projektu)

e Raporty narracyjne i finansowe

e Dziennik probleméw

e Zaktualizowany rejestr ryzyka

Szczegobtowosc i gtebia tych danych wejsciowych bedzie zalezata od tego, czy i w jaki sposéb byty one
wykorzystywane w trakcie trwania projektu. Powinien przynajmniej istnie¢ plan wdrozenia i raporty z
monitorowania dostepne w celu przeprowadzenia procedur zamkniecia.

2.5.6 Procesy

Plan trwatosci i przekazanie

Teoretycznie planujesz trwatos¢ swojego projektu, odkad zidentyfikowates i zdefiniowate$ interwencje,
dostarczajac korekty i szczegdty w miare postepu projektu. Teraz nadszedt czas, aby upewnic sie, ze
wszystkie elementy sg na miejscu, aby organizacja partnerska, instytucja rzgdowa lub spotecznosé mogta
kontynuowac prace, ktorg wykonates po zamknieciu projektu.

Jesli chodzi o trwatos¢, nalezy wzigé pod uwage wiele czynnikdw. Cata praca wykonana do tej pory w
ramach projektu moze zosta¢ zniweczona, jesli nie zostanie przeprowadzona kompleksowa analiza tego,
co jest wymagane, aby zapewnic¢ trwatos¢. Na przyktad, w naszym projekcie budowy latryn nad rzeka
Delta, czescig trwatosci, ktorg chcemy osiggnac jest korzystanie przez spotecznosé z latryn po
zakonczeniu naszego projektu. Nie da sie tego jednak zrobic, jesli gmina, ktdra jest odpowiedzialna za
przejecie, nie dysponuje maszynami i urzagdzeniami potrzebnymi do utrzymania latryn.

W wielu przypadkach trwatosc jest bezposrednio zwigzana z przekazaniem projektu lokalnemu
partnerowi po jego zamknieciu. Lista kontrolna zamieszczona w Tabela 39 zawiera wskazowki dotyczace
szczegdtéw wymaganych do sfinalizowania planu trwatosci.
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Lista kontrolna (0]]

Zasoby Ten komponent obejmuje zaréwno zasoby ludzkie, jak i inne niz ludzkie,
wymagane do kontynuacji produktu lub ustug po zakonczeniu projektu. Jakiego
rodzaju zasoby ludzkie bedg potrzebne do kontynuacji wynikéw interwenc;ji? Czy
sg jakies szczegdlne potrzeby w zakresie maszyn lub urzadzen? Czy kontynuacja
produktu lub ustugi wymaga specjalnego wyposazenia technologicznego?

Pojemnos¢ Wydajnos¢ to kolejny wazny element, ktéry zadecyduje o trwatosci projektu. Jesli
przekazujesz projekt, musisz upewnic sie, ze organizacja, instytucja rzgdowa lub
spotecznos¢ posiada wiedze i umiejetnosci niezbedne do utrzymania produktu lub
ustugi. Budowanie potencjatu w catym projekcie poprzez zastosowanie podejscia
partycypacyjnego — od poczatku do konca — z natury zapewni bardziej trwatg
interwencje, poniewaz interesariusze bedg zaangazowani w procesy zarzadzania
projektem wraz z Twoim zespotem. Prawdopodobnie nauczyli sie po drodze, jak
najlepiej podejs¢ do kwestii, takich jak zarzadzanie interesariuszami, ryzykiem i
elementami technicznymi.

Ryzyko i reakcja | Przekazanie projektu lokalnemu partnerowi, spotecznosci lub samorzadowi
zawsze wigze sie z ryzykiem. Im lepiej beda przygotowani do radzenia sobie z
potencjalnymi problemami i zagrozeniami, tym wieksze prawdopodobieristwo, ze
utrzymajg projekt. Jednak zarzgdzanie ryzykiem i reagowanie na nie moze by¢
przytfaczajace, tym bardziej, gdy nie ma systemu wsparcia, ktory pomagatby w
przypadku ryzyka, problemdw i reagowania. Przed przekazaniem projektu bardzo
korzystne bytoby zbadanie potencjalnych zagrozen z podmiotem, ktéremu
przekazujesz projekt. Ponadto poprowadzenie ich przez strategie reagowania,
ktore obejmujg okreslone dziatania, ktére nalezy podja¢, moze pomadc im unikngc
utkniecia lub przyttoczenia ryzykiem, ktdre staje sie problemem. Przejscie przez
proces analizy ryzyka i reagowania zwiekszy rowniez ich zdolnos¢ do zrozumienia,
jak radzi¢ sobie z ryzykiem i problemami, budujgc odpornosé i zapewniajgc
solidniejsze podstawy do kontynuacji projektu.

Interesariusze Rzadko zdarza sie, aby w przekazanie projektu zaangazowany byt tylko jeden
interesariusz. Czesto wymaga sie wielu interesariuszy, aby podtrzymaé wyniki
interwencji, a tych interesariuszy nalezy przedstawic i zaangazowac przed
przekazaniem.

Procesy i sieci Czesto trwatos¢ wymaga koordynacji i wspotpracy wielu interesariuszy oraz
jasnych proceséw i sieci umozliwiajgcych kontynuacje pracy po zamknieciu
projektu. Czy istniejg odpowiednie systemy zapewniajgce trwatos¢ produktu lub
ustugi? Czy musimy zapewniac sieci promujgce trwatos¢ produktu lub ustugi?

Motywacja Ten konkretny komponent jest o wiele trudniejszy niz inne, poniewaz wymaga
zaangazowania ze strony beneficjentdw, spotecznosci i interesariuszy ORAZ checi
kontynuacji produktéw i rezultatéw projektu po odejsciu zespotu projektowego.
Kluczem do zmotywowania spotecznosci lub organizacji do kontynuowania pracy
jest regularne zaangazowanie w trakcie projektu i budowanie swiadomosci wokét
wagi i wartosci kontynuacji produktu lub ustugi.

Tabela 39: Lista kontrolna planu trwatosci
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Plan trwatosci i zakonczenie projektu

Projekt nie musi by¢ przekazany lokalnemu partnerowi, aby zawiera¢ element trwatosci. Jesli
jednak po prostu zamykasz projekt, bedziesz musiat wzigc¢ pod uwage, ze po jego zakonczeniu nie
bedzie zadnej organizacji ani podmiotu, ktory moégtby kontynuowac prace. Jak wiec w tym
przypadku wyglada trwatos¢? Czy zostato to uwzglednione w projekcie? Jak Twoim zdaniem
wptynie to na beneficjentéw i spotecznos¢ za 6 miesiecy? 3 lata? Wszystkie te pytania nalezy
wzigc pod uwage, jesli projekt zostanie po prostu zamkniety i nie bedzie kontynuowany przez
organizacje partnerskie lub na inny sposdb.

Raportowanie

Jesli chodzi o ulubiong rzecz w zarzadzaniu projektem, rzadko kto powie, ze jest to raportowanie.
Raportowanie wywotuje zbiorowy *jek* ze strony wiekszosci kierownikow projektéw i zespotow, a
raporty wykonuje sie tylko dlatego, ze jest to wymagane przez darczyrice lub partnera. Nalezy jednak
pamietac, ze jesli chodzi o znaczenie raportowania, to: jesli cos nie zostato zgtoszone, to sie nie
wydarzyto.

Raportowanie na koniec projektu moze by¢ intensywne ze wzgledu na napiety terminarz. To czes¢
posredniej pracy w ramach projektu, na ktérg nalezy przeznaczy¢ czas i zasoby.

Koncowy raport narracyjny: W trakcie projektu partnerowi lub darczyricy prawdopodobnie zostanie
przedtozonych kilka raportéw z postepdéw. Koricowy raport narracyjny bedzie bardziej szczegdtowy i
zazwyczaj zawiera podsumowanie tego, co wydarzyto sie w trakcie projektu. Tres¢ koncowego raportu
narracyjnego czesto obejmuje nastepujace elementy, ale moze mie¢ mniej lub wiecej wymagan, w
zaleznosci od organizacji lub darczyncy.

v" Podsumowanie projektu

v' Wyniki projektu (osiggniete cele, wskazniki, produkty i rezultaty)
v' Wyzwania i problemy

v' Zdobyta wiedza

v" Podsumowanie aktywdw i zapaséw/Zwrot/Utylizacja

Koncowy raport finansowy: Teoretycznie wszystkie pienigdze zostaty otrzymane, gdy projekt
przygotowuje sie do zamkniecia. Prawdopodobnie raporty finansowe beda dostarczane przez caty czas
trwania projektu wraz z koncowym raportem finansowym podsumowujgcym alokacje zasobdéw
finansowych, w tym wszelkie wymagane dokumenty potwierdzajace.

Raport koncowy: Czesto zespdt MEAL sporzadza raport koicowy projektu, ktéry jest nastepnie
poréwnywany z raportem bazowym, aby okresli¢, w jakim stopniu osiggnieto cele i wskazniki. Raport ten
jest czesto dotgczany do koricowego raportu opisowego i dostarcza cennych informacji do koricowe;j
oceny projektu.
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Raportowanie do Interesariuszy

Czescig transparentnosci i odpowiedzialnosci w zarzgdzaniu projektami jest komunikowanie sie z
interesariuszami. Chociaz nie mozna udostepnia¢ wszystkich raportéw wszystkim
zainteresowanym stronom, nalezy upewnic sie, ze wnioski, wyciggniete wnioski i ogélne
informacje na temat projektu zostaty przekazane wszystkim zainteresowanym stronom, w
szczegdlnosci spotecznosci i beneficjentom. Niezaleznie od tego, czy jest to ocena koricowa,
podsumowanie koricowych ustalen projektu, czy spotkanie podsumowujace, podczas ktérego
wyciggnieto wnioski i udostepniono wyniki projektu, interesariusze powinni by¢ sSwiadomi tego,
co wydarzyto sie w projekcie i mie¢ mozliwos¢ uczestniczy¢ w procedurach zakonczenia.

Procedury zakonczenia projektu

Co by sie stato, gdyby projekt miat zosta¢ poddany audytowi dwa lata po zakorczeniu? Czy istniejg
systemy zapewniajgce kompletnos¢ administracyjnych, finansowych i umownych elementéw
zakonczenia projektu? Systemy te sg kluczowe nie tylko dlatego, ze pozwalajg unikngé probleméw z
audytami projektow, ale takze zmniejszajg ryzyko sporéw z dostawcami, pracownikami i darczyricami w
kwestii rozliczen. Nalezy zidentyfikowac systemy wspomagajace kazdy z nastepujacych trzech obszaréw
dziatalnosci:

zakonczenie umowy

Wspétpracujac z zespotami wsparcia projektu (HR, zaopatrzenie, finanse), wszystkie umowy musza
zostac oficjalnie zamkniete przed zakoriczeniem projektu.

v' Czy wszystkie umowy sg zakoriczone? Dostawcy? Podwykonawcy? Darczyhicy? Inni? Organizacje
wdrazajace?
v Czy darczyhica dokonat przegladu i zaakceptowat rezultaty projektu?
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Zakres weryfikacji pracy

Gdy projekt wchodzi w faze zamkniecia, kierownik projektu powinien skontaktowac sie z
wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami (w tym z Radg Projektu lub Sponsorem
Projektu), aby zweryfikowa¢, czy zakres projektu zostat osiggniety i czy rezultaty zostaty
zaakceptowane. Czesto weryfikacja zakresu jest mierzona w kazdej ocenie koricowej, ktéra
jest przeprowadzana dla projektu. Jednak w sytuacjach, w ktérych ocena koricowa nie jest
przeprowadzana, nalezy przeprowadzi¢ weryfikacje rezultatéw. Zwykle odbywa sie to w

dwdch etapach.

e Zespot realizacyjny projektu spotyka sie w celu sprawdzenia wykonanej pracy pod
katem planu realizacji projektu. Mogg na przyktad istnie¢ dziatania, ktére zostaty
opdznione na wczesnym etapie projektu i nigdy pdzniej nie zostaty wykonane.

Spotkaj sie z kluczowymi interesariuszami (darczyricami, grupami spotecznymi), aby:

v Przejrzec osiggniecia w stosunku do planu projektu, a nastepnie uzyskac ich
akceptacje udokumentowang jakims formalnym potwierdzeniem lub akceptacja.

v" Upewnic sie, ze sg zadowoleni, nie tylko z technicznych aspektéw projektu, ale
takze z ogdlnych rezultatéw (czesto chodzi tu o postrzeganie, jak rdwniez o
istnienie wynikow i osiggniecie rezultatéow).

Zamkniecie finansowe

Punkt centralny dziatu finansowego powinien scisle wspdtpracowac z kierownikiem projektu, aby
upewnic sie, ze wszystkie zgodnosci i wymagania zostaty zamkniete w projekcie. Obejmuje to wszelkg
dokumentacje pomocniczg, jak réwniez raportowanie. Co nalezy rozwazyc¢:

v Czy otrzymano wszystkie dozwolone $rodki finansowe od darczyricy?

v' Czy wszystkie naleznoéci (zaliczki projektowe, zaliczki na podrdze i zaliczki dla dostawcéw)
zostaty zlikwidowane lub przeniesione na inny numer projektu lub kod ksiegowy?

v Czy wszystkie zobowigzania zostaty uregulowane?

Zbycie aktywow projektu

Nalezy ustanowié jasne procesy zbywania aktywow, ktdre obejmujg wszelkie wymagania zwigzane
z zatwierdzeniami, promocjg, wymaganiami darczyricéw i sprawozdawczoscig. W razie potrzeby
polityka bedzie zawierata wszelkie specjalne wymagania zwigzane z wartoscig aktywéw lub typem
zarzadzanych aktywow (pojazd, komputery itp.). Niewtasciwa sprzedaz aktywow moze mie¢ duzy
wptyw na finansowanie projektu, poniewaz darczyricy mogg odmoéwié wydania pozwolenia na
aktywa, ktore nie zostaty prawidtowo sprzedane i mogg wymagac sptaty lub mogg zmniejszyc
ptatnosci z koncowych ptatnosci kontraktowych.
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Zamkniecie administracyjne

Zamkniecie administracyjne obejmuje wymagania dotyczace personelu, aktywdéw i zgodnosci z
raportowaniem.

Czy personel projektu zostat zwolniony lub przeniesiony?

Czy sprzet projektu, pojazdy, biura zostaty przeniesione? Sprzedany? Przekazany?
Czy raporty z projektéw i dokumenty zamkniecia sg kompletne?

Czy archiwa i/lub pliki projektu sg aktualne?

ANENENEN

Zamkniecie projektu i audyt

Prawdopodobnie po zamknieciu projektu bedziesz musiat przejs¢ przez jakas forme audytu.
Audyt jest zwykle przeprowadzany przez darczynce lub organizacje pozarzadowg i bada
dokumentacje, procesy i procedury projektu. O czym zespot projektowy powinien pamieta¢ w
odniesieniu do audytow:

e Upewnienie sie, ze cata dokumentacja jest kompletna, kompleksowa i zgodna z
wymaganiami darczyncy.

e tatwosc¢ dostepu do dokumentacji, proceséw i procedur.

e Dostep do cztonkéw zespotu projektowego i personelu wsparcia projektu.

* Darczyncy i organizacje pozarzgdowe zwykle wymagajg, aby organizacje wdrazajgce
przechowywaty zaréwno papierowe, jak i cyfrowe kopie przez okreslona liczbe lat, np. 3, 5 czy
10 lat. Informacje bedg dostepne w umowie i nie podlegajg negocjacjom. Znaczenie
odpowiedniej dokumentacji jest kluczowe.

Oceny projektéw

Jak wczeséniej wspomniano, oceny koricowe nie zawsze sg przeprowadzane na poziomie projektu. Jesli
jednak sg wymagane, nalezy do nich podejs¢ w sposdb usystematyzowany. Pospieszne przechodzenie
przez proces ewaluacji nie zapewni informacji zwrotnych i zalecen potrzebnych do zrozumienia wartosci
projektu, wykorzystania informacji w ewaluacji do uczenia sie, projektowania projektow i programow, a
czasem nawet do ksztattowania polityki.

Ewaluacje koricowaq nalezy zaplanowac od poczatku projektu, z zarysem celu i pozgdanymi kluczowymi
pytaniami ewaluacyjnymi, na ktére zespdt ewaluacyjny lub osoba oceniajgca powinni odpowiedzie¢. W
zaleznosci od wielkosci i ztozonosci projektu, na to zadanie nalezato rowniez przydzieli¢ wstepny
harmonogram i budzet, zapewniajgc osobie oceniajacej i zespotowi wystarczajgce zasoby, aby méc
dokonac opartej na danych oceny wartosci projektu.

Osoba oceniajgca i zespot bedg Scisle wspétpracowac z MEAL i zespotami projektowymi w celu
opracowania metodologii, planu pracy i narzedzi do oceny. Dokumenty projektowe i plany
monitorowania powinny zostac dostarczone przez zespdt, a osoba oceniajgca i zesp6t beda
prawdopodobnie musieli koordynowaé poprzez MEAL i zespoty projektowe gromadzenie danych z
interesariuszami.
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Po zakonczeniu oceny nalezy podzieli¢ sie wynikami z odpowiednimi interesariuszami, zwtaszcza jesli
projekt miesci sie w ramach programu. Wyniki oceny zostang przefiltrowane do poziomu programu,
poniewaz wyniki projektu powinny stac sie wynikami na poziomie programu.

Jesli zostanie przeprowadzona ocena ex post, kierownik projektu, zespét MEAL i inni interesariusze (np.
zarzad i kierownik programu) muszg przygotowac catg dokumentacje, zakres zadan, dane MEAL i
informacje, ktére zostang wykorzystane do przeprowadzenia oceny ex post.

Zdobyta wiedza

Woyciagniete wnioski sg bankiem pamieci organizacji. W idealnej sytuacji zesp6t projektowy opracuje
dziennik wyciggnietych wnioskéw, ktdry Sledzi wyciggniete wnioski w miare ich pojawiania sie lub
przynajmniej w gtéwnych punktach oceny lub kamieniach milowych w catym projekcie. Kiedy projekt
wchodzi w etap zamkniecia, nalezy sie upewnié, ze wnioski wyciggniete w zwigzku z projektem sg
wystarczajgco szczegdtowe i sg przechowywane oraz tatwo dostepne dla organizacji i zespotéw
programowych. Oznacza to, ze wszystkie pliki (zaréwno kopie papierowe, jak i cyfrowe) muszg by¢
odpowiednio zorganizowane i nazwane, aby utatwic¢ innym dostep do nich.

Jednak nie wystarczy po prostu wyciggng¢ wnioskéw i ztozy¢ je w aktach, nalezy wprowadzi¢ proces,
ktéry zapewni wykorzystanie wnioskdw wyciggnietych z projektu w organizacji. Jesli Twéj projekt jest
objety programem, wyciaggniete wnioski mozna wykorzystaé na poziomie programu, aby poméc w
ksztattowaniu przysztego projektu i zapewnic, ze problemy nie powtdrzg sie w innych projektach
realizowanych w ramach tego programu.

Wyciggniete wnioski i wspotpraca sektorowa

Bez watpienia istnieje nieche¢ do wymiany informacji miedzy organizacjami. Zwykle wynika to z
rywalizacji o fundusze i ogdélnego braku zaufania. Jednak nasz projekt, nasze organizacje nie moga
samodzielnie wywrze¢ znaczgcego wptywu. Wymaga pracy i wspotpracy réznych organizacji i
interesariuszy.

Dzielenie sie zdobytymi doswiadczeniami z réznymi zainteresowanymi stronami, w tym klastrami
sektorowymi lub organizacjami dziatajgcymi w podobnych obszarach tematycznych, zapewnia
solidne podstawy do zapewnienia, ze wszystkie projekty w ramach tego obszaru tematycznego
dziatajg na rzecz wspdlnego celu i wspotpracujg, aby osiggnac ten cel.

Ponadto niezwykle wazne jest, aby kierownik projektu rozpowszechniat wyciggniete wnioski wsréd tych,
ktdrzy moga z nich skorzystac. Bez systemu pozwalajgcego na uchwycenie uczenia sie w ramach
projektu, organizacja bedzie odkrywad to samo za kazdym razem, gdy zostanie podjeta decyzja o
realizacji podobnego projektu. Darczyncy sg czesto zainteresowani zapewnieniem rozpowszechniania
wiedzy w catym sektorze, aby zagwarantowaé, ze nowe projekty skorzystajg z wiedzy generowanej przez
inne projekty, ktdre finansowali. Obecnie organizacje pozarzagdowe czesto publikujg raporty
ewaluacyjne. Istniejg tez bazy danych zawierajace tysigce raportow ewaluacyjnych z wielu réznych
organizacji.

Swietnym narzedziem do wykorzystania w procesie wyciggania wnioskéw jest dziennik probleméw.
Problemy czesto powodujg zmiany lub wyjasniajg, dlaczego cos$ sie wydarzyto. Modyfikowanie Dziennika
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Problemow i dotgczenie kolumny do wyciggnietych wnioskow to swietny sposdb na rozpoczecie procesu
myslenia o problemach.

umer . Zgtoszone \ Data Przypis DEIE] Data . \ Zdobyta
referencyj Opis . . NEH Rozwigzanie .
ny przez zgtoszenia ane do przypisania statusu wiedza

Tabela 40: Zmodyfikowany dziennik problemoéw

Woyciagniete wnioski nalezy zbiera¢ przez caty okres trwania projektu i zebraé¢ w catosé po jego
zamknieciu. Korzystanie z procesu bramy decyzji to Swietny sposéb na zapewnienie, ze wyciggniete
whnioski zostang zebrane na wszystkich etapach projektu i sprawi, ze proces bedzie mniej przyttaczajacy
w miare zamykania projektu.

Kolejnym $wietnym narzedziem, ktére mozna wykorzystac¢ do uczenia sie na zakonczenie projektu, jest
,Przeglad po dziataniu”. Jest to proste, szybkie i wszechstronne dziatanie edukacyjne, ktére mozna
wykorzystaé do zidentyfikowania i zarejestrowania wnioskéw i wiedzy wynikajgcych z projektu poprzez
zaangazowanie réznych interesariuszy w burze moézgoéw i dyskusje.

1. Co Ustalone

miato sie fakty

staé I

3. Z czego 4. Czego l
: mozemy sie
“{Yn!ka dzieki temu ,
roznica nauczy¢? Wspdlne
opinie

Rysunek 46: Przeglgd po dziataniu
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Przeglady po dziataniu sg stosunkowo proste do zorganizowania i wdrozenia. Podczas przegladu
zadawane sg pytania, ktére pomagajg uczestnikom zrozumieé, co zostato zaplanowane, a co faktycznie
sie wydarzyto:

v' Co postanowili$my zrobié?

v Co osiggnelismy? Skoncentruj sie bardziej na faktach niz na opiniach;

v Co poszto naprawde dobrze? Jeszcze raz spdjrz na fakty. Dlaczego poszto dobrze? Poréwnaj plan
Z rzeczywistoscia.

v" Co mogto pdjsé lepiej? Poréwnaj plan z rzeczywistoscig. Co sprawito, ze nie osiggnelismy wiecej?

v' Czego mozemy sie dzieki temu nauczyé?

Zaletg analizy uczenia sie jest to, ze mozna w niej stosunkowo szybko zebraé przydatne informacje bez
angazowania duzych zasobdw. Proces przegladu ma by¢ szybki, otwarty i nie skupiaé sie na gtebokim
mysleniu i dyskusji. Gtéwnym celem jest informowanie o decyzjach dotyczgcych operacji, polityki lub
strategii zwigzanych z biezgcymi lub przysztymi interwencjami programowymi.

Refleksje na temat zamkniecia projektu — Po owocach ich poznacie

Zamkniecie moze by¢ chaotyczne. Cztonkowie zespotu mogg by¢ w trakcie opuszczania zespotu
lub migracji do innych projektow. Nowe projekty mogg sie rozpoczynaé wraz z koricem innego,
a czesto brakuje czasu, aby zakonczy¢ wszystkie procedury zamykajace projekt.

Rzecz w tym, ze mozesz wykonac¢ nienaganng prace przy identyfikacji projektu, jego tworzeniu,
planowaniu i wdrazaniu dziatan, ale jesli wykonasz kiepska prace przy zamykaniu projektu, to
wtasnie to zostanie zapamietane. Dotyczy to w szczegdlnosci koicowego sprawozdania i
dokumentacji projektu, jak réwniez oceny i wyciggnietych wnioskow.

Pomocne w zapewnieniu, ze wszystkie dziatania zostang zakoriczone i dobrze wykonane na tym
etapie, jest ich zaplanowanie. Kompleksowy plan wdrozenia obejmie procedury zamkniecia i
przekazanie, ktére musi nastgpié. Te dziatania nie majg by¢ wykonywane na szybko, majg by¢
dobrze przemyslane, kompleksowe i celowe. Nie powinny by¢ wykonywane szybko tylko po to,
aby spetni¢ wymagania dotyczace zgodnosci.

Twaj projekt jest tak dobry, jak jego zakonczenie, wiec zaplanuj zakoriczenie od
najwczesniejszych etapdw i przeznacz wystarczajgco duzo czasu i zasobdw, aby upewnic sie, ze
wszvstkie dziatania moga zosta¢ zakoriczone.

Strona 1 7 2

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




SEKCJA 3. ZASADY PROJECT DPRO

Zasady kierujg sposobem, w jaki podchodzimy do projektéw, zapewniajgc ramy dla strukturyzacji
naszego zarzadzania interwencjami. Jak krotko opisano we wprowadzeniu, kierownik projektu
przedstawia 5 zasad zarzadzania projektami: Dobrze zarzadzany, partycypacyjny, kompleksowy,
zintegrowany i adaptacyjny.

Dobrze
zarzadzany

Zasady
zarzgdzania
projektami

Rysunek 47: Zasady zarzgdzania projektami

Zasady Zarzadzania Projektami zostaty przedstawione w tym rozdziale Przewodnika po Project DPro.
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3.1 Zasada: Dobrze zarzadzany

3.1.1 Co to jest zasada dobrego zarzadzania i dlaczego ma
znaczenie?

Zarzadzanie projektami jest wazng czesScig zarzadzania, ale czesto brakuje jej jasnosci i precyzji.
Zarzadzanie projektami stuzy wielu celom, ktdre sg krytyczne dla powodzenia projektu. Elementy zasady
dobrego zarzadzania wymagaja, aby interesariusze powaznie przemysleli i rozwazyli sposéb
podejmowania decyzji w ramach projektu.

Czescig wyzwania we wdrazaniu dobrze zarzgdzanego projektu jest zrozumienie, co to w ogdle oznacza.
Termin ten moze by¢ bardzo niejednoznaczny i zniechecajacy dla kierownikéw projektéw i
interesariuszy, poniewaz wiedzg oni, ze powinni miec strukture zarzadzania, ale nie s do korica pewni,
jak sie za nig zabrac.

Istnieje kilka sposobow interakcji struktury zarzgdzania z kierownikiem projektu i samym projektem, w
tym:

e Zapewnia zaangazowanie organizacyjne i odpowiedzialnos$¢ za projekt;

e Decyduje o proponowanych zmianach w projekcie (zakres, budzet, kalendarz lub inne), ktére
wykraczajg poza uzgodnione tolerancje kierownika projektu;

e Nadzoruje projekt, zapewniajgc zasoby, wskazowki i wglad;

e Monitoruje biezgcg rentownos$¢ projektu, podejmujac decyzje o zakonczeniu projektu, jesli to
konieczne;

e Wspiera i doradza kierownikowi projektu w zakresie zarzgdzania projektem, zwtaszcza w
sprawach wykraczajgcych poza zakres kontroli kierownika projektu;

e Zapewnia uwzglednienie w projekcie réznych punktéw widzenia interesariuszy;
e Stara sie o niezbedne wsparcie organizacyjne i zasoby dla projektu; |
e Zapewnia, Ze organizacja ,posiada” proces i wyniki projektu.

Dobrze zarzadzany projekt bedzie miat jasno okreslone granice i uprawnienia dla kierownika projektu, co
zapewni, ze decyzje bedg podejmowane w okreslonych ramach nakreslonych przez strukture
zarzgdzania. Dobrze zarzgdzany projekt zapewnia rowniez sie¢ bardzo potrzebnego wsparcia dla
kierownika projektu przez caty okres jego trwania.

Strona 174

PMD Pro Project DPro Guide Second Edition




PM4NGOs

3.1.2 Dobrze zarzadzany projekt oraz identyfikacja i definicja

Sponsor, Zarzad, Komitet Sterujgcy

To witasnie na tym etapie zespdt projektowy - we wspodtpracy z interesariuszami - zaczyna badad, jaki
rodzaj struktury zarzgdzania bytby najbardziej odpowiedni, biorgc pod uwage zasoby i kontekst, w
ktérym projekt bedzie funkcjonowat. Czy masz zasoby na komitet sterujacy lub rade? Czy moze bardziej
odpowiedni jest sponsor projektu?

Zgodnosc¢ z programem, struktura portfolio

Projekt musi by¢ zgodny ze strategig nakreslong na poziomie programu i portfolio. Kierownik projektu
musi by¢ swiadomy tego, w jaki sposob projekt wpisuje sie w ogdlng strategie. Wktad interesariuszy
zarzadzajgcych w fazie identyfikacji i definicji zapewni, ze projekt wpisuje sie w te strategie, a takze
zapewni cenny wglad w definiowanie parametréw projektu.

3.1.3 Dobrze zarzadzany i skonfigurowany

Struktura zarzgdzania

Burza mdzgdw na temat rodzaju struktury zarzadzania powinna byta zosta¢ przewidziana na etapie
identyfikacji i definicji. To wtasnie podczas etapu konfiguracji ta burza mézgdéw zostaje przeksztatcona w
formalng strukture, ktdra jest nastepnie przekazywana odpowiednim interesariuszom. Strukture
zarzadzania nalezy uwzgledni¢ w Karcie Projektu, ktéra jest opracowywana na tym etapie.

Tolerancje projektu

Podczas fazy przygotowania projektu nalezy ustalié tolerancje w celu okreslenia parametréw, w ramach
ktorych realizacja projektu bedzie akceptowalna — ogélne poziomy tolerancji projektu. Tolerancje musza
by¢ ustalone i zatwierdzone przez strukture zarzgdzajgca projektem. Moze to by¢ rada projektu; jesli
jednak takowej nie ma, tolerancje bedg musiaty zostac¢ ustalone przez sponsora projektu lub darczynce.
Jesli w jakimkolwiek momencie monitorowania projektu kierownik projektu uzna, ze poziom tolerancji
moze zostac przekroczony, nalezy skonsultowad sie z organem zarzgdzajgcym projektem.

3.1.4 Dobrze zarzadzany i zaplanowany

Komunikacja

Planowanie musi by¢ zrdwnowazone i kompleksowe, co wigze sie z opracowaniem planu komunikacji,
ktory okresla, kto, komu i kiedy powinien przekazywac informacje.

Czescig nauki o dobrej komunikacji jest staranne okreslenie odpowiedniej strategii komunikacyjnej w
odniesieniu do wielkosci i ztozonosci projektu. Na przyktad, w kontekscie matego projektu, zbyt formalne
praktyki komunikacyjne moga szybko stac sie obcigzeniem administracyjnym, zaktécajgcym inne
dziatania projektowe. W kontekscie duzego projektu, nieformalne lub dorazne praktyki komunikacyjne
moga szybko zmienic sukces w katastrofe, jesli wazne problemy i mozliwosci zostang przeoczone przez
niedbate planowanie i wdrazanie komunikaciji.
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Bramy decyzji

Podczas planowania, formalne bramy decyzji sg ustawiane w celu zapewnienia, ze wtasciwy projekt jest
nadal realizowany we wtasciwy sposéb. W dobrze zarzgdzanym projekcie, wiele perspektyw
interesariuszy bedzie zaangazowanych w proces bramy decyzji. Kierownik projektu powinien wyznaczy¢
punkty w projekcie, w ktérych kilka ,,zywych” procesdw jest przeglagdanych poprzez bramy decyzji. Na
przyktad analizy ryzyka i interesariuszy oraz karta projektu powinny by¢ przegladane, aktualizowane i
korygowane w zaleznosci od kontekstu projektu. Planowanie tych bram decyzji we wspétpracy z
wiladzami zapewni, ze bedg one miaty miejsce i ze odpowiedni interesariusze bedg uczestniczy¢ we
wtasciwym czasie.

Planowanie ryzyka

Planowanie ryzyka ma kluczowe znaczenie dla procesu zarzadzania ryzykiem. Czescig analizy ryzyka
powinno by¢ okreslenie tolerancji na ryzyko, aby kierownik projektu miat jasno okreslone poziomy
uprawnien dla réznych ryzyk i reakcji na nie. Wspotpraca na etapie planowania z kierownictwem
projektu w celu okreslenia, ktére ryzyka sg powyzej pozioméw tolerancji i planowanie dla tych ryzyk na
tym etapie zapewni wyrazniej zarysowany sposéb dziatania, jesli te ryzyka stang sie problemami w
dowolnym momencie projektu.

3.1.5 Dobrze zarzadzany i wdrazany

Zarzgdzanie problemami i ryzykiem

Wiekszos¢ problemdéw w projekcie bedzie miata miejsce na etapie wdrazania, gdy beda miaty miejsce
dziatania. Cze$¢ zarzadzania problemami wymaga ustalenia tolerancji dla podejmowania decyzji o
ryzyku, jesli stanie sie ono problemem. Znajomos¢ tych tolerancji pomaga kierownikowi projektu
okresli¢, jaki rodzaj reakcji lub eskalacji jest wymagany.

Ponadto, ryzyka bedg sie zmieniaé — szczegdlnie na etapie wdrazania. Moga pojawic sie nowe ryzyka,
ryzyko juz zidentyfikowane moze zmieni¢ swéj wptyw i prawdopodobienstwo, dlatego proces analizy
ryzyka musi by¢ wielokrotny.

Kontrola zmian

Problemy prawie zawsze skutkujg jakimi$ zmianami w projekcie - czy to drobnymi zmianami, czy
powaznymi. W dobrze zarzagdzanym projekcie, wszelkie zmiany bedg oceniane pod katem ich wptywu na
Troéjkat Potrojnych Ograniczen oraz réznych interesariuszy projektu.
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Sam proces zmian nie jest jednak jedynym elementem dobrze zarzgdzanego projektu. Komunikacja tych
zmian jest rowniez bardzo wazna, zwtaszcza, ze jest prawdopodobne, ze zmiana wptynie na co najmniej
jeden aspekt Tréjkata Potrdjnych Ograniczen.

3.1.6 Dobrze zarzadzany i zakonczenie projektu

Kierownik projektu musi zapewnic, ze istnieje usystematyzowany proces podjety w celu zamkniecia
projektu, ktéry powinien obejmowac wytyczne i wspdtprace ze strukturg zarzadzania. Proces ten
powinien by¢ rdwniez zaplanowany od poczatku projektu i zatwierdzony w miare jego realizacji.
Umowne, administracyjne i finansowe procedury zakoriczenia projektu musza by¢ zgodne z wytycznymi
organizacji i darczyncéw oraz wymogami zgodnosci, a obowigzkiem kierownika projektu jest upewnienie
sie, ze wszystkie procedury sg przestrzegane.

Wyciggniete wnioski i przeglady po zakonczeniu projektu

Prowadzenie i rozpowszechnianie doswiadczen jest standardem w dobrze zarzagdzanym projekcie.
Doswiadczenia te stajg sie czescig pamieci instytucjonalnej i moga by¢ przydatne w przysztych
projektach.

Wyciaggniete wnioski i przeglady po dziataniu moga réwniez obejmowac sponsora projektu, zarzad lub
komitet sterujgcy jako uczestnikéw. Poniewaz zarzad widzi projekt z lotu ptaka, moze podczas tych sesji
przedstawic¢ inng perspektywe i przyczynic¢ sie do bogatszej analizy projektu.

Autoryzowana Karta Projektu

Po zakonczeniu projektu, struktura zarzadzania - czy to sponsor czy rada nadzorcza - powinna otrzymac
zaktualizowang karte projektu i podpisac ja, jak réwniez wszelkie inne pozostate dokumenty, ktére sg
istotne. Karta powinna zawiera¢ wszystkie aktualne informacje dotyczace projektu i powinna by¢
aktualizowana przez caty czas trwania projektu.

Zarzadzanie ryzykiem i problemami oraz dobre zarzgdzanie

W naszym projekcie budowy latryn nad rzeka Delta, jednym z zagrozen jest to, ze pogoda (deszcz)
opo6zni kopanie dotéw. Zatézmy, ze to ryzyko przeradza sie w problem i deszcz pada przez 5 dni z
rzedu. Kierownik projektu ma poziom tolerancji na podejmowanie decyzji do opdznienia projektu

0 3 dni. Co to oznacza w rzeczywistosci? Poniewaz opdznienie przekracza tolerancje poziomu
uprawnien kierownika projektu, musi on eskalowa¢ problem do zarzadu. Gdy zarzad zapozna sie z
problemem i opracowang strategia odpowiedzi, mozna podjg¢ decyzje o dalszym postepowaniu.
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3.2 Zasada: Partycypacyjny

3.2.1 Co to jest partycypacja i dlaczego ma takie znaczenie?

Skuteczny kierownik projektu bedzie w stanie okresli¢, kiedy i w jaki sposdb zastosowad partycypacyjne
techniki zarzadzania w projekcie. Jako lider i menedzer wazne jest, aby zacheca¢ do wktadu i udziatu
interesariuszy przez caty okres trwania projektu, budowaé zaufanie z interesariuszami oraz ustanowié
wspolng wizje, nad ktdrg interesariusze moga pracowac.

Techniki partycypacyjne obejmujg wykazanie sie umiejetnoscia stuchania i uwzgledniania réznorodnych
perspektyw oraz umiejetnoscig stosowania kulturowo istotnego przywddztwa sytuacyjnego, ktore jest
odpowiednie do kontekstu programu. Praca w ten sposéb to najlepszy sposdb na zbudowanie poczucia
odpowiedzialnosci za projekt oraz utrzymanie jego wartosci i ciggtego znaczenia.

Partycypacyjne zarzadzanie projektami stanowi podstawe:

e  Zarzadzania oczekiwaniami

Kompleksowej identyfikacja, definicji i planowania projektu
Jasnej komunikacji

e Trwatosci projektu

e Zaangazowania interesariuszy

Zainteresowane strony bedg miaty rézne poziomy zaangazowania w projekt i w jego etapy. Ci najbardziej
zaangazowani powinni by¢ wigczani i pytani o zdanie w sposdb, ktéry buduje zaufanie i wzmacnia ich
akceptacje projektu. Mozna to osiggnac poprzez upewnienie sie, ze wtasciwe gtosy sg styszane we
wtasciwym czasie, tworzac klimat projektu, w ktérym interesariusze sg zachecani do udziatu i
zaangazowania. Nie oznacza to, ze nalezy konsultowac sie ze wszystkimi interesariuszami za kazdym
razem, gdy trzeba podjgc¢ decyzje, ani ze decyzje muszg by¢ podejmowane w drodze konsensusu lub
przez komitet. Zamiast tego kierownik projektu powinien zidentyfikowad i zaangazowac wielu
interesariuszy w réznych momentach projektu, zarzadzajgc ich oczekiwaniami i wyjasniajgc, w jaki
sposob ich wktad wzmocni procesy decyzyjne.

3.2.2 Partycypacyjny oraz Ildentyfikacja i Definicja

Etap Identyfikacji i Definicji projektu daje mozliwos¢, we wczesnym okresie zycia projektu, rozpoczecia
tworzenia kultury uczestnictwa. Kierownik projektu powinien wykorzystaé ten etap jako okazje do
zbudowania relacji, ktére utorujg droge dla przysztej komunikacji i wspotpracy.

Chociaz podejscie partycypacyjne na tym etapie moze wymagac wiecej czasu i zasobdw, to ostateczne
rezultaty beda miaty nastepujace zalety:

e Interesariusze majg mozliwos¢ przejecia kontroli nad wtasnym procesem rozwoju;
e Ostateczny projekt projektu bedzie lepszy; i
e Interesariusze bedg bardziej zaangazowani w projekt.
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Rowniez na tym etapie rozpoczyna sie analiza interesariuszy poprzez identyfikacje interesariuszy i
mapowanie ich wtadzy i wptywdéw za pomoca diagramu Venna. Powinno to zapewnié¢ kierownikowi
projektu i zespotowi jasno$é co do tego, kto powinien by¢ zaangazowany w ktérym etapie i procesie.

Gromadzenie danych, potrzeby i analiza problemow

Uzyskanie réznych perspektyw podczas gromadzenia danych, analizy potrzeb i analizy probleméw daje
bardziej holistyczne spojrzenie na projekt. Cho¢ nie jest wymagane, aby kazdy interesariusz byt
zaangazowany w kazdy proces, kierownik projektu powinien by¢ w stanie zidentyfikowad i zaangazowac
interesariuszy w odpowiednich momentach projektu.

Szacunki na wysokim poziomie

Na tym etapie opracowywane sg wysokie poziomy szacunkowe, przede wszystkim jako punkt wyjscia dla
propozycji projektu oraz w celu lepszego zrozumienia tego, co bedzie wymagane w trakcie realizacji
projektu. Aby to zrobi¢ dobrze, nalezy zaangazowac interesariuszy i cztonkéw zespotu. Na przyktad,
podczas opracowywania budzetu na wysokim poziomie dla propozycji, nalezy zaangazowac zespét
finansowy do pomocy w nakresleniu wymaganych kosztéw. Jesli projekt wymaga ekspertéw
technicznych, zaangazuj dziat zasobdw ludzkich, aby zbada¢ dostepnos¢ ekspertéw technicznych na
rynku oraz czas potrzebny na rekrutacje i zatrudnienie tych pracownikéw. Ponadto, jesli projekt jest
realizowany w ramach programu, na tym etapie nalezy skonsultowac sie z kierownikiem programu.

3.2.3 Partycypacja i konfiguracja

Konfiguracja daje mozliwo$¢ dalszego zaangazowania interesariuszy i zastosowania podejscia
partycypacyjnego. Na tym etapie okreslana jest struktura zarzadzania, identyfikowane sg ryzyka,
opracowywana jest karta projektu i nastepuje oficjalne rozpoczecie projektu. Wszystkie te procesy moga
wykorzystywac podejscie partycypacyjne.

|dentyfikacja i ocena ryzyka

Identyfikacja i ocena ryzyka zostanie szczegdtowo opisana w fazie konfiguracji, przede wszystkim po to,
aby plan ryzyka mégt zosta¢ bardziej kompleksowo wtgczony do fazy planowania. Kompleksowa
identyfikacja ryzyka w projekcie moze by¢ prawdziwym problemem, ale proces ten mozna usprawnic¢
poprzez podejscie partycypacyjne. Na przyktad zaangazowanie beneficjentow w identyfikacje i ocene
ryzyka moze przynie$é zagrozenia, ktorych zespét projektowy nie wzigtby pod uwage. Zespoty ds.
tancucha dostaw lub MEAL mogg zapewnic¢ wglad w ryzyko réwniez ze swojej perspektywy. Podobnie ci
interesariusze mogg by¢ w stanie opracowac bardziej odpowiednie strategie reagowania na ryzyko,
poniewaz majg wiekszg wiedze na temat wptywu ryzyka na projekt. Morat z tej historii jest taki, ze
kompleksowy proces ryzyka musi obejmowac udziat réznych interesariuszy.

Rozpoczecie projektu

Rozpoczecie projektu jest okazjg do zebrania wszystkich interesariuszy, aby upewnic sie, ze projekt jest
jasny, zarzadzac oczekiwaniami i promowac akceptacje dla projektu. Rozpoczecie projektu moze by¢
rowniez okazjg do podzielenia sie Kartg Projektu, ktora zawiera zwiezty opis projektu.
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3.2.4 Partycypacja i planowanie

Kompleksowe zaplanowanie projektu wymaga wiele pracy. Plan wdrazania bedzie zawierat wiele
dokumentdw, ktére stuzg do prowadzenia kierownika projektu i zespotu przez wdrazanie.

Planowanie harmonogramu

Podstawa planowania harmonogramu jest okreslenie kompleksowego zakresu prac. Struktura podziatu
pracy (WBS) jest narzedziem stuzgcym do zdefiniowania zakresu projektu. Mozna to zrobi¢ bardziej
efektywnie, angazujgc w definiowanie zakresu tych, ktérzy bedg wykonywac prace. Na przyktad, jesli
pracujesz z partnerami wdrazajgcymi, pamietaj, aby zaangazowac ich w podziat dziatan i nie zapomnij
uwzglednic¢ catego zakresu wymaganego do ukornczenia wszystkich dziatan projektu.

Udziat interesariuszy pozwala rdwniez na doktadniejsze oszacowanie zasobdw i czasu dziatan. Rowniez w
tym przypadku osoby, ktére bedg wykonywac prace, mogg miec lepszy pomyst na to, co bedzie
potrzebne do efektywnego zakoriczenia dziatan projektowych.

Planowanie trwatosci

Duzy nacisk kfadzie sie na trwatos¢ interwencji. Jak wiec stworzy¢ odpowiednie plany trwatosci? Szczerze
mowigc, poprzez wigczenie interesariuszy w planowanie trwatosci. Przyjecie partycypacyjnego podejscia
do planowania trwatosci:

1. Spraw, aby plany byly bardziej odpowiednie i doktadne;
2. Pomdz zidentyfikowac wszelkie luki, ktdrymi nalezy sie zajg¢ przed zamknieciem projektu;
3. Promuj zaangazowanie interesariuszy i motywuj ich do utrzymania wynikéw, produktéw lub ustug.

4. Zbuduj potencjat interesariuszy, ktérzy mogq przejac dziatanie, rezultaty, ustuge, produkt itp. po
zakonczeniu projektu.

3.2.5 Partycypacja i wdrazanie

Wdrazanie to dynamiczny okres w projekcie, z wieloma zaangazowanymi interesariuszami i wieloma
podejmowanymi dziataniami. Wielokrotny proces planowania i wdrazania to czas, w ktérym kierownicy
projektu muszg zapewnic petne i kompletne uczestnictwo wszystkich interesariuszy. Kiedy zespoty
postepujg zgodnie z ustalonymi procesami i konsekwentnie sie komunikujg, kierownik projektu jest
lepiej przygotowany do alokacji zasobdw, ustalania priorytetdw dziatan i zarzgdzania ryzykiem.

Kontrola zmian w projekcie

Podczas wdrazania projektu mogg by¢ wymagane zmiany. Kierownik projektu bedzie opierat sie na
informacjach uzyskanych m.in. w ramach procesu MEAL i zarzgdzania problemami, aby okresli¢, czy w
projekcie nalezy wprowadzi¢ jakies zmiany. Chociaz decyzje powinny byé podejmowane na podstawie
danych, to w procesie kontroli zmian nalezy réwniez uwzgledni¢ perspektywe interesariuszy. Czescig
kontroli zmian jest ocena, jaki wptyw bedzie miata zmiana na projekt i Tréjkat Potréjnych Ograniczen.
Interesariusze stanowig ogromng czes¢ projektu i kazdy wptyw na nich powinien by¢ rowniez brany pod
uwage.
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Bramy decyzji

Bramy decyzji to optymalne punkty w projekcie, w ktérych interesariusze mogg by¢ zaangazowani i
uczestniczy¢é w podejmowaniu decyzji dotyczacych projektu. Jesli stosuje sie planowanie etapowe, takie
bramy decyzji bedg miaty miejsce na koncu kazdego etapu i sg swietng okazjg do zaangazowania
interesariuszy w: przeglad informacji i danych na dzien dzisiejszy; ocene zasadnosci projektu, okreslenie,
czy nalezy wprowadzié jakie$ zmiany; oraz aktualizacje wszystkich zywych dokumentéw dotyczacych
projektu.

Jesli planowanie etapdw nie jest czescig projektu, bramy decyzji nadal mogg by¢ wykorzystywane jako
narzedzie do angazowania interesariuszy i ustanawiania precedensu dla podejmowania decyzji i
przegladu w projekcie.

Wielokrotne planowanie projektu

Planowanie etapowe i planowanie kroczace bedzie prawdopodobnie miato miejsce na etapie wdrazania.
Posiadanie odpowiednich interesariuszy przy stole podczas tego procesu zwieksza doktadnosc i
wiarygodnosé planéw wdrazania. Czy ludzie, ktorzy wykonujg prace, uczestniczg w planowaniu? Czy
otrzymaliscie wystarczajace informacje zwrotne od zespotéw MEAL, zasobdéw ludzkich, faricucha dostaw
i innych zespotéw na temat sytuacji w terenie?

3.2.6 Partycypacja i zamkniecie

Podobnie jak inne fazy projektu, zamkniecie réwniez powinno mieé charakter partycypacyjny. Bedzie to
szczegolnie korzystne, jesli dziatania, ustugi lub produkty zostang przekazane po zakonczeniu projektu.
Jesli interesariusze zostali poproszeni o konsultacje i otrzymali informacje w trakcie catego cyklu zycia
projektu, ten etap nie powinien by¢ zaskoczeniem. Strategia zaangazowania interesariuszy powinna
uwzglednia¢ ich udziat w procesie zakonczenia projektu.

Wycigganie wnioskow i przeglad po dziataniach

Whioski i przeglady po zakonczeniu projektu mogg zosta¢ wzbogacone dzieki podejsciu
partycypacyjnemu, badajgc elementy projektu z réznych perspektyw i zapewniajac wglad, ktéry moze
by¢ wykorzystany w przysztych projektach.

Spotkanie/wydarzenie zamykajgce projekt

Spotkanie lub wydarzenie potwierdzajgce formalne zamkniecie projektu powinno by¢ czescig procedury
zamkniecia. Spotkanie lub wydarzenie moze by¢ proste lub wymyslne, liczy sie podkreslenie tego, co
zostato osiggniete podczas projektu, problemdéw oraz formalne uznanie relacji i interesariuszy, ktorzy
przyczynili sie do realizacji projektu.
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3.3 Zasada: Kompleksowy

3.3.1 Czym jest kompleksowos¢ i dlaczego ma takie
znaczenie?

Jako kierownik projektu, Twoim podstawowym obowigzkiem jest catosciowe zarzadzanie projektem.
Wymaga to od Ciebie potagczenia umiejetnosci strategicznych, przywddczych i technicznych, dbatosci o
szczegoty oraz odpowiedzialnosci za ksztattowanie, kierowanie i wspieranie dziatan, ktére bedg miaty
miejsce podczas realizacji projektu.

Umiejetnos¢ definiowania, planowania i sekwencjonowania zasobow produktow jest umiejetnoscia,
ktdéra powinna by¢ stosowana na wszystkich etapach projektu. W miare jak projekt przechodzi przez
kolejne etapy, kierownik projektu zapewnia, ze uczenie sie z jednego etapu jest przenoszone na
nastepny, budujgc i wzmacniajgc projekt w sposdb odpowiadajacy jego wewnetrznemu i zewnetrznemu
otoczeniu.

W istocie, kompleksowe zarzgdzanie projektem polega na zastosowaniu jednakowego rygoru i uwagi do
kazdego etapu projektu, zapewniajac, ze wszystkie elementy projektu (bezposrednie i posrednie) sg
dostarczane i dokumentowane w sposdb efektywny.

Od kierownika projektu wymaga sie dziatania i poruszania sie w $rodowiskach, ktdore sg dynamiczne i
stale sie zmieniajg. Jesli zespoty nie sg zaangazowane, a dokumentacja jest niekompletna, zwieksza sie
prawdopodobienstwo przeoczenia waznych elementdw, narazajgc projekt na ryzyko i niepowodzenie.

Kompleksowe zarzadzanie projektem wymaga od kierownika projektu umiejetnosci identyfikacji i
zarzadzania wszystkimi bezposrednimi i posrednimi pracami projektu w sposéb holistyczny. Jest to
rowniez niezbedne podejscie do nawigowania niepewnosciag i umiejetnosci rownowazenia oczekiwan,
interesdw i zaangazowania interesariuszy. Zasadniczo, kompleksowe zarzgdzanie projektem to
zonglerka, ktéra wymaga od kierownika projektu myslenia perspektywicznego i zwinnosci w podejsciu,
co zapewni, ze zadna pitka nie spadnie na podtoge.

Aby to osiggnaé, kierownik projektu musi zapewnié, ze rozwazania dotyczace tego, co bedzie wymagane
od wszystkich aspektéw projektu, sg badane i integrowane w celu uzyskania pozgdanych wynikéw.

3.3.2 Kompleksowy oraz Ildentyfikacja i Definicja

Na etapie Identyfikacji i Definicji Projektu, plan projektu zostanie okreslony poprzez analize problemu,
potrzeb, kontekstu itp. Zasady Kompleksowosci i Partycypacji pracujg réownolegle na tym etapie,
poniewaz identyfikacja potrzeb jest okreslana poprzez proces konsultacyjny z interesariuszami i
triangulowany proces gromadzenia danych.
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|dentyfikacja i analiza interesariuszy

W miare tworzenia ram projektu nalezy przeprowadzi¢ kompleksowg identyfikacje i analize
interesariuszy. ldentyfikacja jak najwiekszej liczby interesariuszy oraz ocena ich wtadzy i wptywu na
projekt zapewni bardziej solidng strategie zaangazowania interesariuszy w trakcie projektu. Proces ten
zapewni rowniez silniejsze relacje z interesariuszami i skuteczniejsze zarzadzanie oczekiwaniami, tworzac
podstawy do proaktywnego angazowania interesariuszy w catym projekcie.

Analiza potrzeb

Potrzeby spotecznosci mogg byc rozlegte i ztozone, dlatego tez korzystne jest przeprowadzenie
kompleksowej analizy potrzeb. Jednak projekty nie funkcjonujg w prézni i wymagaja, aby analiza
uwzgledniata elementy srodowiska zewnetrznego, wewnetrzne priorytety organizacyjne i programowe,
a takze mozliwosci zespotu.

3.3.3 Kompleksowos¢ i konfiguracja

Analiza i planowanie ryzyka

Jako kierownik projektu bedziesz musiat opracowac kompleksowe systemy i procesy do identyfikacji,
analizy, monitorowania i zarzadzania wszystkimi ryzykami zwigzanymi z projektem. Poziomy tolerancji
dla zarzgdzania ryzykiem powinny zosta¢ okreslone w Identyfikacji i Definicji oraz zawarte w Karcie
Projektu, ktoéra jest wynikiem etapu Konfiguracji.

Kierownik projektu powinien réwniez okresli¢ punkty w projekcie, w ktérych ryzyko zostanie ponownie

ocenione, aby ustali¢, czy pojawity sie nowe ryzyka, czy zmienit sie wptyw i prawdopodobieristwo ryzyka
oraz czy strategie reagowania sg nadal wazne i wykonalne. Okreslenie tego procesu w fazie konfiguracji
pozwala na witgczenie planowania ryzyka do procesu planowania.

3.3.4 Kompleksowos¢é i planowanie

Planowanie projektu musi obejmowac bezposrednia i posrednig prace nad projektem. lle razy
rekrutacja, zaopatrzenie lub raportowanie spowodowaty opdznienia w Twoich projektach? Moze to by¢
spowodowane tym, ze procesy te zajety wiecej czasu niz przewidywano, ale moze to by¢ réwniez
spowodowane tym, ze dziatania te nie zostaty uwzglednione jako czes¢ kompleksowego procesu
planowania. Uwzglednienie bezposredniej i posredniej pracy oraz zaangazowanie interesariuszy, ktdrzy
bedg wykonywac te dziatania, doprowadzi do doktadniejszego oszacowania i bardziej kompleksowych
planéw wdrazania.

Plan wdrozenia

Chociaz kierownik projektu moze ulec pokusie myslenia, ze dokumenty opracowane na etapie
Identyfikacji i Definicji Projektu (ramy logiczne, propozycja projektu itp.) sg wystarczajgce do okreslenia
zakresu projektu. Z pewnoscig tak nie jest. Ramy logiczne i propozycja projektu zostaty napisane w
bardzo réznych celach. Choc sg one szczegdlnie przydatne do nakreslenia wysokiego poziomu logiki
projektu i sprzedania go darczyricom, nie sg przeznaczone do kierowania zespotem podczas wdrazania
projektu.

Zanim rozpocznie sie wtasciwa praca nad projektem, kierownik projektu musi potwierdzi¢, ze zakres
projektu jest wszechstronny i szczegdtowy. Nalezy zadbac o to, aby w zakresie znalazty sie informacje
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dotyczace posredniej pracy w projekcie, na przyktad szczegdty zwigzane z zamdwieniami, koordynacjg,
komunikacja, zasobami ludzkimi, raportowaniem i zarzagdzaniem ryzykiem.

3.3.5 Kompleksowos¢ i wdrozenie

Zarzgdzanie komponentami projektu

Podczas wdrazania pojawia sie wiele probleméw i wyzwan. Te problemy i wyzwania mogg by¢
rozpraszajgce, odciggajac uwage od innych czesci projektu, ktérymi nalezy zarzadzac podczas wdrazania.
Kierownik projektu musi stworzy¢ srodowisko w ramach projektu, w ktérym wszystkie aspekty projektu
sg rozliczane i zarzadzane w odpowiedni sposdb. Podczas gdy niektdre zadania i dziatania bedg
delegowane, kierownik projektu jest ostatecznie rozliczany za projekt i dlatego musi kompleksowo
zarzgdzac wszystkimi jego elementami.

Monitorowanie, przeglad i aktualizacja ryzyka

Uwaga planu MEAL skupia sie na sledzeniu postepdw projektu w stosunku do wskaznikdéw na kazdym z
poziomdw ram logicznych projektu, ale zespot projektowy musi réwniez sledzi¢ ryzyko projektu przez
caty czas jego trwania. Monitorowanie ryzyka, w poréwnaniu z monitorowaniem MEAL, polega na
ciggtym badaniu srodowiska projektu i przewidywaniu mozliwosci, ze cos moze péjsé nie tak lub nie
potoczy¢ sie zgodnie z planem. Kierownik projektu musi stale i kompleksowo badac ryzyka, ktére moga
potencjalnie zagrozi¢ powodzeniu projektu i aktywnie zarzgdzac tymi zagrozeniami przez caty okres
trwania projektu.

3.3.6 Kompleksowos¢ i zakonczenie

Kierownik projektu jest rozliczany za zapewnienie, ze wszystkie dziatania zostaty oficjalnie i
kompleksowo zamkniete. Wygospodarowanie czasu i zaplanowanie dziatan zwigzanych z zamknieciem
jest wazne, zmniejszy chaos i stres zwigzany z tym etapem i jest cze$cig kompleksowego zarzadzania
projektem. Ponadto, zapewnienie, ze wszystkie aspekty projektu zostaty kompleksowo zamkniete jest
najlepszym sposobem na zabezpieczenie reputacji organizacji.
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3.4 Zasada: Zintegrowany

3.4.1 Co oznacza termin Zintegrowany i dlaczego ma takie
znaczenie?

Stosowanie zintegrowanego podejscia zapewnia, ze wszystkie aspekty projektu sg dopasowane i
skoordynowane tak, ze rezultaty i wyniki moga by¢ osiggniete i przyczyniajg sie do osiggniecia celu
projektu. Integracja jest procesem, w ktérym szereg odrebnych elementdw jest tgczonych i
koordynowanych w celu osiggniecia harmonijnej catosci.

3.4.2 Zintegrowany oraz ldentyfikacja i Definicja

Integracja zespotu

Jednym z najwazniejszych problemdw w zarzadzaniu projektem jest zapewnienie, ze kierownik projektu
wraz z personelem wspierajgcym projekt (tj. finanse, bezpieczenstwo, HR, IT, MEAL i faricuch dostaw)
oraz ich kierownicy sg scisle dopasowani i zintegrowani. Budowanie relacji powinno rozpoczg¢ sie na
etapie ldentyfikacji i Definicji. W miare definiowania projektu odpowiedni personel pomocniczy
powinien by¢ zaangazowany w ustalanie parametrow budzetowych na wysokim poziomie, identyfikacje
umiejetnosci i okreslanie potrzeb w zakresie dostaw.

3.4.3 Zintegrowane i Konfiguracja

Integracja ryzyka

Podczas konfiguracji kierownik projektu bedzie koncentrowat sie na zapewnieniu, ze projekt jest gotowy
do kontynuacji. Cze$¢ tego obejmuje ukonczenie kompleksowej analizy ryzyka, aby mozna jg byto
wtaczy¢ do procesu planowania projektu.

3.4.4 Zintegrowane i Planowanie

Gdy projekt wchodzi w etap planowania, personel pomocniczy moze by¢ szczegdlnie pomocny w
zapewnieniu, ze elementy projektu, takie jak formaty budzetowe, sg poprawne, ze szacunki sg doktadne,
ze lista pozycji budzetowych jest wyczerpujaca i ze budzet jest szczegdtowy. Zapewnig oni, ze plany
tancucha dostaw sg doktadne oraz ze planowanie rekrutacji i rozwoju umiejetnosci jest wiaczone do
plandow projektu.

Integracja podczas planowania uwzgledni rowniez relacje miedzy zakresem, czasem, budzetem i
elementami jakosciowymi projektu, aby opracowac¢ doktadny plan wdrazania.
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Trojkat Potrojnych Ograniczen

Pamietasz tréjkat ograniczen projektu? Wszystkie boki tego tréjkata sg ze sobg powigzane i nie da sie
zarzadzac jednym z kluczowych ograniczen projektu (czas/kalendarz, koszty/zasoby, zakres/jako$¢) bez
uwzglednienia pozostatych.

Na przyktfad, jesli w Twoim projekcie obowigzuje nieelastyczne ograniczenie czasowe - ,, To MUSI by¢
zrobione w ciggu jednego roku!” - to upewnij sie, ze wymagania dotyczgce zakresu oraz zasoby
(pienigdze, ludzie i materiaty) sg zaplanowane tak, aby zapewni¢ realistyczny harmonogram.

| odwrotnie, jesli jedno z innych kluczowych ograniczen projektu jest state (Budzet? Zakres? Oba?), to
uznaj, ze prawdopodobnie te ograniczenia wptyng na kalendarz projektu.

Zauwaz, ze gtdéwne kategorie pracy w WBS sg zgodne z zawartoscig tych ram logicznych projektu.

Jednakze WBS bedzie zawierat poziom kompleksowosci i szczegétowosci, ktéry czesto jest nieobecny w
ramie logicznej. W WBS mogg znalez¢ sie dodatkowe kategorie prac, ktére nie zostaty uwzglednione w
ramie logicznej. WBS ma réwniez zapewnic poziom szczegdtowosci, ktérego czesto brakuje w ramie
logicznej.

3.4.5 Zintegrowane i wdrazanie

Podczas wdrazania projektu personel pomocniczy bedzie niezbedny do zapewnienia, ze projekt
pozostanie na swoim miejscu. Pomysl o kazdym cztonku zespotu jak o czesci uktadanki. Jesli jeden
element uktadanki dziata samodzielnie i nie jest zintegrowany z innymi elementami, uktadanka nie
bedzie kompletna. Niezbedna bedzie ciggta komunikacja i interakcja z zespotami MEAL, HR, finansow,
bezpieczenstwa, faficucha dostaw i innymi zespotami w trakcie wdrazania, aby zapewni¢, ze wszystkie
elementy uktadanki pasujg do siebie. Niezbedne jest rowniez zapewnienie integracji z wszystkimi
partnerami wdrazajgcymi, wiec nie zapomnijcie o nich.

3.4.6 Zintegrowanie i zakonczenie

Plan trwatosci

Integracja trwatosci w catym projekcie powinna zapewnié, ze plan trwatosci, ktéry zostat zatwierdzony
(w réznych punktach projektu) uwzglednia i integruje wszystkie elementy, ktdre sg niezbedne do
stworzenia srodowiska umozliwiajgcego trwatosé.

Wyciggniete wnioski i ocena

Doswiadczenia i oceny sg cenne przy ocenie projektu, ale mogg by¢ takze wtgczone do pamieci
programowej i instytucjonalne;j.
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3.5 Zasada: Adaptacyjny

3.5.1 Co to jest adaptacja i dlaczego ma takie znaczenie?

Zaden projekt nie istnieje w prozni. Projekty ,zyj3” w ramach programow, portfeli, sektoréw i strategii
krajowych. Ponadto projekty sg zarzagdzane w kontekscie systemow organizacyjnych i struktur
darczyncow. W pewnym sensie s3 to szersze Srodowiska operacyjne dla projektow. W rezultacie,
poniewaz wszystkie te czynniki majg wptyw na wyniki projektéw, powinny by¢ brane pod uwage od
momentu zdefiniowania projektu do jego zamkniecia.

Termin ,,adaptacyjny” w kontekscie zarzgdzania projektem oznacza zdolnos¢ kierownika projektu,
zespotu i interesariuszy do analizowania srodowiska i reagowania w razie potrzeby. Elastycznos¢ i
zwinnosc sg najwazniejsze dla zasady adaptacyjnej, zapewniajgc ramy, w ktérych projekt moze reagowac
na zmieniajgce sie Srodowisko. Aby to osiggnac, kierownik projektu musi by¢ Swiadomy sposobu, w jaki
mozna wykorzystaé narzedzia, aby zapewni¢ wiekszg adaptacyjnosc projektu.

Monitorowanie, ocena, odpowiedzialnos¢ i uczenie sie

Informacje i dane z monitoringu dajg kierownikowi projektu wglad w to, w jakim stopniu dziatania i
produkty sg osiggane — czy zostaty zakonczone na czas i w ramach uzgodnionego budzetu, spetniajgc
zarysowany cel. Dane z monitorowania projektu dostarczajg kierownikowi projektu informacji w czasie
rzeczywistym o stanie projektu. Na przyktad, jesli projekt planowat wybudowa¢é 30 latryn do korca
drugiego etapu, a na koniec drugiego etapu wybudowat tylko 15, to jest to czerwone $wiatto dla
kierownika projektu, ze co$ jest nie tak i nalezy blizej przyjrzeé sie tej kwestii.

Ustanowienie mechanizméw odpowiedzialnosci pozwala interesariuszom na przekazywanie informacji
zwrotnych w trakcie realizacji projektu. Niewazne, czy bedzie to ankieta satysfakcji, czy dyskusja w
grupie badawczej ze spotecznoscig, mechanizmy te weryfikuja, czy interwencja zapewnia to, co byto
zamierzone dla populacji docelowej, a takze dostarczajg kierownikowi projektu informacji o punktach
widzenia i perspektywach réznych interesariuszy. Najwazniejszg czescig tego mechanizmu
odpowiedzialnosci jest nie tylko wykonanie, ale takze uczenie sie z niego. Co jest korzystnego w
informacjach zwrotnych, ktére mogg by¢ wykorzystane w przysztych etapach projektu? Jak mozna
wykorzystac informacje zwrotne w wielokrotnym planowaniu projektu? Czy mechanizm byt skuteczny w
dostarczaniu merytorycznych informacji zwrotnych od interesariuszy, ktére mogg by¢ wykorzystane do
nauki? Jakie sg wnioski, ktére mozemy wykorzystaé, aby wptyngé na przyszty ksztatt projektu i/lub jak
mozemy eskalowaé nauke na poziom programu?

Monitorowanie i rozliczanie nie moze by¢ wdrazane w prozni, ale powinno by¢ raczej traktowane jako
czes¢ cyklu lub procesu, w ktdrym istniejg okreslone odstepy czasu w projekcie, w ktérych informacje te
sg przegladane i analizowane w celu poprawy lub zmiany elementdéw projektu, aby osiggna¢ optymalne
wyniki do korica.
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Zintegrowana kontrola zmian

Zmiany sie zdarzajg i nic w tym ztego. Istotne jest to, jak podchodzimy do zmian. Nie chcemy
wprowadzac przypadkowych zmian w projektach. Powinna istniec struktura i ocena, ktéra okresla, jakie
zmiany powinny byé wprowadzone, jak powinny byé wprowadzone i jaki wptyw majg na projekty. To
wtasdnie tutaj przydaje sie Zintegrowana Kontrola Zmian, zapewniajaca zestaw krokdw, ktére nalezy
wykonaé, aby zagwarantowac, ze tylko autoryzowane i wymagane zmiany sg wprowadzane do projektu.

Kontrola zmian moze sie rdzni¢ w zaleznosci od ztozonosci projektu, organizacji i poziomow tolerancji
kierownika projektu. Kierownik projektu musi zapewnié, aby kontrola zmian w projekcie byta:

e Zarzadzana poprzez formalny proces zarzadzania zmiana.

e Analizowana w celu zapewnienia, ze konsekwencje tych zmian sg doktadnie rozwazone na
poziomie projektu i programu.

o Udokumentowana w celu zilustrowania ich petnego wptywu na wszystkie zintegrowane
elementy programu.

e Przekazana kluczowym interesariuszom projektu.

Nalezy ustali¢ wyraZzne tolerancje, aby interesariusze mieli jasnosé, kto moze podejmowac jakie decyzje i
jakie ma uprawnienia.

Bramy decyzji

Bramy decyzji zapewniajg kierownikowi projektu, cztonkom zespotu i interesariuszom formalne i
nieformalne mozliwosci przegladu projektu i ustalenia, czy nalezy wprowadzi¢ zmiany, czy projekt
powinien by¢ kontynuowany zgodnie z planem, czy tez nalezy go catkowicie wstrzymac. Rewizja i
ponowna analiza ,,zywych” dokumentdéw projektu oraz przeglad informacji i danych pochodzacych z
mechanizméw monitorowania i odpowiedzialnosci w projekcie sg niezbedne do zachowania
adaptacyjnosci projektu.

Niektore z narzedzi do rewizji przy bramach decyzji mogg obejmowac:

e Analiza interesariuszy

e Ocena ryzyka

e Ramka logiczna — zwrdcenie szczegdlnej uwagi na wskazniki i walidacje zatozen
e Karta Projektu

e Szczegotowy plan wdrozenia/plan etapow

Chcemy mie¢ pewno$é, ze nasze decyzje, zmiany i elastycznos¢ w projekcie sg napedzane przez dane,
informacje i analizy, dlatego wiele narzedzi i dokumentéw w Project DPro jest uwazanych za ,,zywe”
dokumenty. Jest to czesc zasady adaptacji, poniewaz rzadko zdarzajg sie scenariusze projektowe, w
ktérych zespdt projektowy dostaje wszystko na poczatku i nie musi wprowadzac zadnych zmian w miare
postepu projektu. Rzadko tez zdarza sie, ze nie zmieniajg sie interesariusze, nie ewoluujg nowe ryzyka,
nie trzeba podawac w planie dodatkowych szczegétdw. Nie ma czegos takiego jak idealnie zaplanowany
projekt, wiec musimy przeglada¢, rewidowad i ponownie analizowac te narzedzia w trakcie realizacji
projektu, aby zapewni¢, ze mamy najbardziej aktualne informacje, ktére bedg kierowaé naszg zdolnoscia
do adaptacji i podejmowania decyzji.

PM4NGOs
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Nauka

Rysunek 48: Planuj, dziataj, ucz sie, analizuj

3.5.2 Adaptacyjny oraz Ildentyfikacja i Definicja

Po zdefiniowaniu interwencji i uzgodnieniu populacji docelowej kierownik projektu moze wykorzystac
szeroki wachlarz narzedzi do identyfikacji potrzeb i okreslenia priorytetéw. Kierownik projektu, zespot i
interesariusze muszg rowniez zrozumied, ze projekt prawdopodobnie nie bedzie wdrazany w
standardowym srodowisku. Projekty rozwojowe i humanitarne sg odpowiedzig na potrzebe, ktéra moze
by¢ rézna w zaleznosci od interesariuszy. Potrzeba ta moze rowniez ulec zmianie - co jest szczegdlnie
istotne w przypadku projektéw humanitarnych. Nalezy zadbad o to, aby proces gromadzenia danych
obejmowat rdézne perspektywy, co pozwoli na bardziej catosciowe zrozumienie kontekstu.

3.5.3 Adaptacja i konfiguracja

Ramy MEAL, struktura zarzadzania i analiza ryzyka to wszystkie istotne narzedzia adaptacyjne, ktore sg
opracowywane na tym etapie. Narzedzia te sg niezbedne dla kierownika projektu, aby zapewnié¢, ze
zarzadzanie projektem odpowiada na zmieniajace sie konteksty i problemy.

3.5.4 Adaptacyjne i Planowanie

Wielokrotne planowanie jest zwinnym i adaptacyjnym podejsciem, ktére ustanawia plan projektu w
etapach, zamiast probowac zaplanowac caty projekt za jednym razem. W zwigzku z zasadg adaptacji,
daje to mozliwos¢ wbudowania bramy decyzji po (a czasem w ramach) kazdego z etapdw, tak aby mozna
byto przeprowadzié analize, ktdra bada, co musi sie wydarzy¢ w nastepnym etapie projektu.
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Zwinne zarzadzanie projektami

Zwinne zarzadzanie projektami to pojecie w ramach ktérego miesci sie wiele réznych
narzedzi pozwalajgcych na bardziej adaptacyjne podejscie do zarzadzania projektami. W
zwinnym zarzgdzaniu projektami:

e C(Czas jest ustalany poprzez podzielenie projektu na krotkie iteracje o ustalonym
czasie (etapy to terminologia uzywana w Project DPro);

Koszt zasobow jest staty;

Zakres jest zmienny. Skupia sie na wymaganiach o najwyzszym priorytecie, z

oczekiwaniem, ze zakres bedzie ewoluowat w miare postepu projektu.

Na koncu kazdej iteracji znajduje sie brama decyzji, ktéra pozwala na zmiane priorytetéow
istniejgcych wymagan, rozwazenie nowych w miare postepu projektu oraz zaplanowanie
nastepnej iteracji. Jest to forma planowania kroczgcego. Celem jest dostarczenie
najwazniejszych wymagan w ramach budzetowanych kosztéw i czasu, ale moze nie
wszystkich wymagan. Aby ten proces dziatat, musi by¢ w duzym stopniu oparty na
wspotpracy. Istotne jest, by interesariusze projektu byli $cisle zaangazowani, zwtaszcza
uzytkownicy.

Dzieki takiemu podejsciu darczyncy i interesariusze bedg mieli wieksza pewnos$é, ze
zatwierdzg projekt, poniewaz koszty i harmonogramy sg z géry okreslone, a ogdlne ryzyko
jest nizsze. Miejmy nadzieje, ze darczyncy i interesariusze zaakceptujg fakt, ze nie moga miec
wszystkiego, ale to, co dostang, spetni gtéwne cele projektu. Tak wiec ostatecznie zwinne
podejscie do zarzadzania projektem moze zaowocowacé bardziej udanymi rezultatami.

Istotnym elementem procesu zwinnego jest umiejetnos¢ nadania priorytetu wymaganiom
projektu w czterech kategoriach waznosci:

e Konieczne — spetnienie tych wymagan jest gwarantowane;
e Pozadane;
e Mozliwe;

e Nie tym razem.

Zwinnos¢ koncentruje sie na matych, stopniowych zmianach. Problemem moze by¢ to, ze
wiekszy obraz moze zosta¢ utracony i stworzy¢ niepewnosé¢ wsréd interesariuszy.
Budowanie konsensusu wymaga czasu i stanowi problem dla wielu norm i oczekiwan. Koszty
zasobow mogg by¢ wyisze; na przyktad tgczenie zespotéw lub inwestowanie w
infrastrukture umozliwiajagcg im zdalng wspodtprace. Moze sie wydawaé, ze ciezar
odpowiedzialnosci przesuwa sie z uprawnionego uzytkownika koricowego na uprawniony
zespo6t projektowy, co grozi utratg korzysci, poniewaz zespdt projektowy skupia sie na
niewtasciwvch rzeczach.
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3.5.5 Adaptacja i implementacja

To wihasnie na etapie wdrazania najwazniejsza staje sie zwinnos¢ i zarzgdzanie adaptacyjne. W
niektérych przypadkach, jak np. w projekcie humanitarnym, kontekst projektu moze podlegaé ciggtym
zmianom, co wymaga szybkiej reakcji na zmieniajace sie potrzeby i ewoluujace srodowisko.

Bramy decyzji

Brama decyzji wprowadzona w trakcie wdrazania pomaga zespotowi projektowemu urzeczywistnic¢
przeglad uzasadnienia projektu i ustanawia fundament dla stworzenia tego procesu jako nawyku w
catym projekcie. Dane i informacje pochodzace z systemdw monitorowania i rozliczania powinny by¢
wprowadzane do procesu bramy decyzji, dostarczajgc uzasadnienia dla kontynuowania projektu w
obecnej formie lub wprowadzania zmian w oparciu o dane, informacje i tolerancje kierownika projektu.

Awaryjna brama decyzji

Cze$¢ adaptacji do zmieniajgcego sie sSrodowiska moze oznaczaé, ze projekt nie jest juz istotny lub
zdolny do dziatania w obecnym kontekscie. W tym miejscu pojawiajg sie awaryjne bramy decyzji.
Chociaz ten scenariusz nie jest pozgdany ani idealny, w rzeczywistosci moze sie zdarzy¢ i moze

by¢ najlepszym rozwigzaniem dla interesariuszy, aby zakonczy¢ projekt, zamiast kontynuowac go
do skutku Decyzja o zamknieciu projektu jest prawdopodobnie powyzej tolerancji kierownika
projektu, ale bedzie on zaangazowany w dostarczanie informacji o kontekscie i podejmowanie
decyzji we wspotpracy ze strukturg zarzadzania. Kierownik bedzie réwniez prawdopodobnie
odpowiedzialny za komunikowanie decyzji interesariuszom.

Problemy i zmiany

Problemy prowadzg do zmian i mogg uwypukli¢ luki w projektach. Problemy z pewnoscig wymagaja, aby
reakcja na nie dostosowata sie do kontekstu, w ktérym sie pojawiaja, czesto réwniez wymagajg, aby
zespot projektowy i kierownik rozwazyli pierwotng przyczyne problemu, aby upewnic sig, ze nie wystapi
ponownie - witgczajac sie w proces wyciggania wnioskéw.

Zdobyta wiedza

Jednym z najlepszych sposobdw wykorzystania wyciggnietych wnioskéw jest Brama Decyzji lub inny
formalny proces, w ktdrym wyznacza sie czas w ramach projektu na przeprowadzenie refleksyjnego
procesu uczenia sie z cztonkami zespotu projektowego i interesariuszami. Sesje te powinny by¢ dobrze
udokumentowane, tak aby nauka mogta by¢ wtgczona do wielokrotnego planowania projektu i/lub
przysztych projektéw.

3.5.6 Adaptacja i zamkniecie

Ocena i wnioski z niej ptyngce dostarczajg kierownikowi projektu i zespotowi oceny projektu oraz tego,
czy rezultaty zostaty osiggniete.

e (Czy wprowadzono zmiany, kiedy i gdzie byto to wtasciwe, na podstawie informacji i danych?
e Czy wyciagniete wnioski byty uwzgledniane przez caty okres trwania projektu?
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e W jaki sposdb informacje uzyskane w ramach MEAL zostaty witgczone do procesu wprowadzania
zmian/ podejmowania decyzji w projekcie?

SEKCJA 4. DOSTOSOWANIE PROJECT DPRO

Jak sprawi¢, by Project DPro pracowat dla Ciebie?

Narzedzia, techniki, metodologie i tak dalej nic nie osiggna, jesli zespot projektowy nie bedzie w stanie
sprawi¢, by dziataty w rzeczywistym sSrodowisku projektowym. W tej sekcji przeanalizowano, jak
dostosowad rézne narzedzia i techniki, ktére zostaty przedstawione, aby zaczety dziataé dla Kierownika
Projektu i zespotu wdrazajacego projekt.

4.1 Podstawy adaptacji

Nie ma jednego schematu zarzgdzania projektami. Kazdy projekt jest unikalny - ma swoje specyficzne
cele. Samo stosowanie narzedzi i technik bez myslenia o kontekscie, zasobach, relacjach i problemach
przyczyni sie w najlepszym wypadku do powstania projektu zrobionego i ,,sterowanego szablonami”.
Oprdécz tworzenia wielu niepotrzebnych prac, samo dodawanie narzedzi i technik bez przemyslenia ich
uzasadnienia i zastosowania moze zdezorientowac i zdemoralizowa¢ personel projektu i partneréw
wdrazajacych.

Dwadch Kierownikéw Projektu ukonczyto szkolenie Project DPro i uzyskato jasng wiedze i
zrozumienie metodologii. Zadna z ich organizacji, niestety, nie doceniata i nie rozumiata
zarzadzania projektami. Po powrocie do miejsca pracy jeden Kierownik Projektu zostat
poinformowany: ,te narzedzia Project DPro sg w porzadku, ale nie zrobimy tego w ten
sposdb”. Inny Kierownik Projektu zostat poinformowany przez przetozonego: ,powinienes$
zdecydowad, jakie narzedzia i techniki wybrac i wdrazaé je samodzielnie”.

O ile kierownik projektu musi by¢ sktonny do podejmowania indywidualnej inicjatywy pomimo
ograniczen organizacyjnych, to obu scenariuszy opisanych w powyzszym przyktadzie nalezy unikac.
Wdrazanie Project DPro powinno obejmowac ocene dostepnych narzedzi i technik, podjecie decyzji,
ktore beda najbardziej przydatne w danej sytuacji, a nastepnie przemyslenie, w jaki sposéb te narzedzia
moga by¢ zintegrowane z procesami i systemami organizacyjnymi.

Kiedy tylko jest to mozliwe, Kierownicy Projektdw powinni zaangazowac sie i przedyskutowac
nastepujace pytania:

e Czy nowe narzedzie uzupetni lub zastgpi istniejace narzedzie?

e Jakinformacje z nowego narzedzia bedg pasowac do istniejgcych proceséw?

e Czy musimy wprowadzi¢ zmiany w istniejgcych procesach w wyniku integracji nowego narzedzia
lub techniki?

Jeszcze bardziej praktycznie, Kierownik Projektu powinien spojrze¢ na wszystkie narzedzia i techniki i
zadad to pytanie: ,,Czy moge wdrozy¢ to narzedzie juz teraz — czy potrzebuje wiekszego wsparcia
organizacyjnego”?

Tabela 41: Przyktad adaptacji narzedzi zarzadzania projektami ilustruje przyktadowy plan adaptacji
narzedzi. Jest wypetniona przyktadowymi danymi, ktére oznaczajg status i wskazujg, czy zmiany
organizacyjne beda nadal potrzebne, aby doprowadzi¢ do udanego wdrazania narzedzia.
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Jakie zmiany organizacyjne muszg zostac

Czy moge je . . . .
. L Czy potrzebuje wprowadzone, zanim bedziemy mogli
Narzedzie wdrozy¢ juz . . . L. i
teraz? wiecej wsparcia? odpowiednio dostosowac i korzystac z tego
' narzedzia?
Upewnij sie, ze zespot i nasi wspotpracownic
WBS Tak Nie p' J E .p . el y
posiadajg odpowiednig wiedze
Diagramy ) Upewnij sie, ze zespot rozumie zaréwno cel, jak i
_ Tak Nie
sieciowe procesy.
Zachec organizacje do zaakceptowania
Karta Projektu Nie Tak Q 2 . 2
zatwierdzonego formatu.
Osiagnij konsensus co do tego, ,kto co powinien
RACI Tak Nie ag” : . . & . P
robi¢” na réznych poziomach projektu.
Kontrola Tak Tak Musi integrowac sie i faczy¢ z naszym systemem
a a
zmian zarzadzania projektami

Tabela 41: Przyktad adaptacji narzedzi do zarzqdzania projektami

4.2 Czynniki, ktore nalezy wzig¢ pod uwage przy
dostosowywaniu projektu DPro

Zaden projekt nie istnieje w prézni. Projekty ,zyja” w ramach programéw i portfolio. Ponadto projekty sa
zarzadzane w kontekscie systemdw organizacyjnych i struktur darczynicéw. W pewnym sensie sg to
szersze Srodowiska operacyjne dla projektow. Poniewaz wszystkie te czynniki wptywajg na wydajnos¢
projektéw, nalezy je wzigc¢ pod uwage przy dostosowywaniu Project DPro do projektow.

Wzgledy programowe: Jak stwierdzono wczesniej w niniejszym Przewodniku, programy sktadajg sie z
grupy powigzanych projektdw, ktére sg zarzgdzane w sposdb skoordynowany w celu uzyskania korzysci i
kontroli niedostepnych przy zarzagdzaniu nimi indywidualnie. Czas trwania programu jest dtuzszy, a
rezultaty sg zwykle bardziej ztozone, gdyz kazdy projekt ma przyczyniac sie do realizacji celéw.
Oczywiscie, w dobrze zarzgdzanym programie bedzie istniata spéjnosé narzedzi, metod i podejsc.

Niektore organizacje pozarzagdowe posiadajg Jednostke lub Biuro Zarzadzania Programem (PMU lub
PMO), ktdrego rolg jest zapewnienie spdjnosci podejsé, standardéw, budowania potencjatu, zestawdéw
narzedzi i podrecznikéw operacyjnych. W takich sytuacjach kierownicy projektéw i ich zespoty musza
dostosowac sie do wytycznych, narzedzi i podejs¢ jednostki programowej.

Ponadto, jesli chodzi o zwigzek miedzy programami a projektami, organizacje pozarzagdowe w sektorze
rozwoju miedzynarodowego majg tendencje do tworzenia duzych i ztozonych projektéw, podczas gdy
bardziej wskazane bytoby stworzenie programu zawierajgcego szereg mniejszych i prostszych projektow.

Wzgledy systemowe: Kierownik Projektu rzadko ma okazje wptywac na wybdr systemow
organizacyjnych. Bez wzgledu na powyzsze, Kierownik Projektu musi upewnic sie, ze przeptyw informacji
z i do organizacji spetnia potrzeby zespotu projektowego.
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Dwa ponizsze przyktady ilustrujg, jak Kierownik Projektu musi zbadac i zrozumieé systemy organizacyjne,
aby wypracowac sposoby ich dziatania z korzyscig dla projektu.

Budzetowanie/raportowanie finansowe: Budzety we wnioskach darczyricéw majg zwykle
forme budzetéw na dziatania. W rzeczywistosci wiele organizacji pozarzagdowych nie ma
systemow finansowych, ktére mogtyby tworzy¢ raporty na podstawie dziatan, ale korzysta z
raportéw na podstawie pozycji/ kodu konta. W takim scenariuszu Kierownik Projektu musi
zapewnié, ze praca potrzebna do przettumaczenia informacji finansowych z jednego
formatu na drugi zostanie zaplanowana i wdrozona w odpowiednim czasie.

Waluta budzetowa i kursy wymiany: Czesto zdarza sie, ze Kierownik Projektu otrzymuje
informacje, ze ,,projekt ma strate na kursie walutowym w wysokosci 20 000 USD, wiec musi
wykona¢ mniej dziatan, aby wyréwnac straty”. O ile strategie hedgingowe mogg by¢
stosowane przez organizacje w celu zmniejszenia wptywu, o tyle wahan kurséw walutowych
nie da sie wyeliminowac. Pomimo tego, Kierownik Projektu moze wybrac i zastosowac
najbardziej odpowiednie metody zarzgdzania, aby zminimalizowac straty. Poniewaz zadanie
wyboru waluty budzetowej nalezy czesto do pracownikéw dziatu finanséw lub fundraisingu,
czesto to oni wybierajg walute kontraktu. Jesli wydatki s3 w innej walucie, natychmiast
komplikuje to zycie personelu projektu - okazuje sie, ze majg budzet w jednej walucie, a
wydatki w innej. Cho¢ nie zawsze jest to mozliwe, Kierownik Projektu powinien nalega¢, aby
budzet i wydatki byty dokonywane w tej samej walucie. Nawet jesli wybor waluty nie
podlega negocjacjom, Kierownik Projektu moze nalega¢ na stosowanie rzeczywistego kursu
wymiany przez caty okres trwania projektu - zamiast stosowania tatwego do obliczenia
kursu ksiegowego. Chociaz takie strategie zarzadzania nie ztagodzg wahan kurséw
walutowych, to pomogg zmniejszy¢ ich zmiennos¢.

PM4NGOs

Rozmiar, ztozonos¢ i czynniki ryzyka: Zdrowy rozsgdek podpowiada, ze maty, prosty projekt nie wymaga

takich samych rozwazan jak milionowy, wielomiejscowy, wielozespotowy projekt w trudnym,

niepewnym srodowisku z réznorodnymi interesariuszami. Niezaleznie od tej wiedzy, czynniki zwigzane z

wielkoscig, ztozonoscig i ryzykiem sg zbyt czesto niedostatecznie uwzgledniane przez kierownikéw
projektéw i ich organizacje w sektorze rozwoju miedzynarodowego. Dwa wazne i powigzane ze sobg

obszary sg przytoczone ponizej jako przyktady:

Planowanie i zarzgdzanie ryzykiem: Rejestr ryzyka zawsze sie przyda. W projekcie o niskiej
wartosci i matej ztozonosci moze wystarczy¢ prosty, jakosciowy rejestr ryzyka. W projekcie
o znacznie wyzszym profilu ryzyka kierownik bedzie prawdopodobnie potrzebowat
iloSciowego rejestru ryzyka. Ponadto rézne sg normy projektowe dotyczgce stosowania i
modyfikowania rejestru ryzyka. Kto moze go modyfikowaé? Kto moze sugerowac zmiany?
Kiedy rejestr ryzyka bedzie przegladany? Podobnie jak w przypadku wszystkich narzedzi w
Project DPro, kierownik projektu musi zastanowic¢ sie, jak najlepiej wykorzystac te narzedzia
i zapewni¢, ze pomoga one zespotowi projektowemu.

Zarzadzanie projektem: Jednym z kluczowych obszardw, ktéry bedzie wymagat uwagi w
bardziej ztozonych projektach, jest zarzadzanie. Mniejsze, prostsze projekty moga dzieli¢
strukture zarzadzania z kilkoma podobnymi projektami - by¢é moze w ramach Rady
Programowej lub Rady Projektdw Krajowych lub podobnej struktury. Projekt o wartosci
miliona dolaréw, realizowany w wielu lokalizacjach i przez wiele zespotéw, bedzie
potrzebowat wtasnej Rady Projektu, w ktérej starszy uzytkownik, starszy dostawca i kadra
kierownicza projektu bedg reprezentowac gtosy i perspektywy swoich interesariuszy. Rada
Projektu bedzie potrzebowata jasnego zakresu zadan i norm dziatania. Cztonkowie Rady
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muszg rozumiec swoje role i obowigzki Ponadto, w dtuzszym projekcie moze by¢ konieczna
zmiana profilu Rady Projektu, aby zapewnié, ze wiasciwe perspektywy sg reprezentowane

Kwestie zwigzane z uczeniem sie i kompetencjami: Chociaz kierownik projektu jest odpowiedzialny za
zapewnienie, ze cztonkowie personelu i partnerzy wdrazajgcy majg odpowiednie kompetencje, w tym
wiedze, postawy i umiejetnosci, kierownik nie powinien oczekiwac, ze od razu zbuduje zdolnosci w celu
rozwigzania wszystkich stabych punktéw. Kluczowg czescig dostosowania Project DPro bedzie ocena
obecnego poziomu kompetencji personelu i partneréw wdrazajgcych, a nastepnie promowanie uczenia
sie w celu zwiekszenia zdolnosci tam, gdzie zidentyfikowano braki. Na stronie PM4NGOs dostepne jest
narzedzie do oceny kompetencji, ktére pomoze Ci zidentyfikowac obszary, w ktdrych Ty (i Twoja
organizacja) musicie skupi¢ sie na rozwoju kompetencji niezbednych do lepszego wykonywania pracy w
ramach projektu.

W przypadku organizacji wdrazajgcych Project DPro, wiele potrzeb zwigzanych z uczeniem sie i
kompetencjami prawdopodobnie zostato juz uwzglednionych. Jednak Kierownik Projektu nadal musi
potwierdzi¢, ze wszyscy pracownicy i partnerzy projektu potrafig prawidtowo uzywac kazdego z
wybranych narzedzi w rzeczywistej praktyce. Braki, ktdre zostaty zidentyfikowane w wydajnosci, musza
zostad usuniete poprzez szkolenia lub inne dziatania zarzadcze.

Nalezy sie rowniez upewnié, ze wszyscy rozumiejg narzedzia wybrane do wtgczenia do projektow (i
procesow) organizacji. Jesli, na przyktad, Kierownik Projektu prébuje wdrazaé Strukture Podziatu Pracy
(WBS) bez upewnienia sie, ze kazdy cztonek zespotu i partner wdrazajgcy rozumie podstawy, docenia
wartos¢ i moze rzeczywiscie uzy¢ WBS w rzeczywistej sytuacji, to wdrozenie jest prawdopodobnie
skazane na niepowodzenie.

Wzgledy dotyczgce wydajnosci: Kierownik projektu jest odpowiedzialny nie tylko za to, by personel
projektu stawat sie coraz bardziej kompetentny, ale - co ma najwieksze znaczenie - by wyniki pracy
przyczyniaty sie do osiggniecia docelowych efektow organizacji. Nalezy pamietaé, ze zmiany w
organizacjach dziatajgcych w sektorze rozwoju miedzynarodowego sg zazwyczaj ukierunkowane na
jakos$¢ zycia, dobrobyt, trwato$é, redukcje ubdstwa, wzmocnienie swiadomosci spotecznej i/lub poprawe
stanu srodowiska. Kurs Project DPro nie moze by¢ postrzegany jako jednorazowe wydarzenie, ale
powinien by¢ poczatkiem dynamicznego procesu, ktéry przenosi nauke na lepsze wyniki i, co
najwazniejsze, przyczynia sie do ciggtego doskonalenia projektu. Poprzez powigzanie Project DPro z
rezultatami projektu i wymaganie od personelu odpowiedzialnosci za wykorzystanie zdobytej wiedzy w
praktyce, kierownicy projektdw zwiekszajg szanse na zaobserwowanie zmian, ktére naprawde maja
znaczenie i stanowig sedno projektu.

Jedno z biur organizacji pozarzagdowej, po pilotazu kilku kurséw Project DPro, zdecydowato,
ze wszyscy uczestnicy wydarzen edukacyjnych w ramach Project DPro bedg zobowigzani do
opracowania indywidualnego (w miare mozliwosci rowniez z udziatem zespotu
projektowego) planu kontynuacji nauki i wdrazania Project DPro. Wzér planu wymagat
podania szczegdtdw dotyczgcych planowanego zastosowania wiedzy i narzedzi zarzadzania
projektami w pracy przez okres 12 miesiecy. Wyznaczona osoba z jednostki zarzgdzajgcej
projektem zostata wyznaczona do komunikowania sie z kazdym uczniem i jego
bezposrednim przetozonym w odstepach 3-miesiecznych w celu sprawdzenia zgodnosci,
zmierzenia wktadu w rezultaty oraz zebrania/podzielenia sie najlepszymi praktykami. To
biuro organizacji pozarzadowej oferuje rowniez sposoby dla uczacych sie, aby uzyskaé
wirtualny dostep (przez telefon, e-mail, media spotecznosciowe itp.) do ekspertow ds.
zarzadzania projektami, ktorzy mogg doradzi¢ im w zakresie wykorzystania/adaptacji
narzedzi i innych problemdéw zwigzanych z wdrazaniem Project DPro, ktére mogg sie
pojawié. Zdecydowano sie réwniez na rozpoczecie od matych krokdw poprzez stopniowe
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wprowadzanie narzedzi do zarzgdzania projektami w sposéb umozliwiajgcy praktyczne
eksperymentowanie, adaptacje i uczenie sie w kontekscie. Zdecydowali, ze ich startowy
zestaw narzedzi bedzie zawierat cztery narzedzia do zarzgdzania projektami, ktére zostaty
uznane za najbardziej niezbedne dla poczatkowego usprawnienia. Wybrali RACI, Rejestr
Ryzyka, WBS i Dziennik Problemow.

Podsumowanie: Adaptacja Project DPro, jak opisano powyzej, jest rzeczywiscie niezbedna. Nalezy
jednak pamietac o jednym ostrzezeniu: Praca Kierownika Projektu NIE powinna by¢ zredukowana do
zestawu sztywnych regut, ktére sg bezmyslnie stosowane w kazdym projekcie, programie lub portfolio.
Pamietaj, jak juz wczesniej wspomniano w tym przewodniku, ze zarzagdzanie projektami jest w rGwnym
stopniu ,,sztuka”, co ,nauka”. Bedg okolicznosci, w ktérych narzedzie lub technika zarzgdzania projektem
moze byc¢ uzyta, ale z wielu powoddw moze NIE by¢ najmadrzejszym wyborem. Innymi stowy nadmierne
wymaganie obowigzkowego i jednolitego przyjecia narzedzi i technik zarzadzania projektami we
wszystkich projektach, programach lub portfolio moze byé ogromnym btedem. Kazdy Kierownik Projektu
musi nauczy¢ sie dyscypliny i rozwagi - staé sie biegtym w analizowaniu kazdego indywidualnego
projektu przed starannym i wspdlnym wyborem i przyjeciem tego, co najlepsze z Project DPro.
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SEKCJA 5. ZMIANY W PRZEWODNIKU PO PROJECT DPRO

Drugie wydanie przewodnika po projekcie DPro obejmuje wiedze uzyskang od organizacji lokalnych i
miedzynarodowych, od oséb uczacych sie i treneréw oraz, co najwazniejsze, od praktykow. W
przewodniku zachowano wiekszos¢ poje¢, definicji i procesdw z pierwszego wydania, ale wprowadzono
wiele ulepszen:

e (Odkad PM4NGOs wydato Przewodnik po Programie DPro, Projekt DPro stat bardziej
skoncentrowany na dziatania i wyniki.

e Cykl zycia projektu zmienit sie nie tylko pod wzgledem liczby faz, ale takze sposobu jego
prezentacji, zasad i reprezentacji MEAL.

o Monitorowanie i Ocena wtgczyty Uczenie sie i Odpowiedzialnos$¢ i nie s3 one uwazane za etap -
jest to temat przekrojowy, ktéry bedzie widoczny we wszystkich fazach, zasadach i rozdziatach
nowego wydania.

e Dyscypliny (i ich narzedzia) zostaty wtgczone do etapdw, umozliwiajgc czytelnikom tatwiejsze
przyswajanie wiedzy.

e Zasady zarzadzania projektami sg teraz dostosowane do Project DPro. Sg tez bardziej
szczegdtowe i obszerne w pordwnaniu z pierwszg edycja.

Bardziej szczegdtowy opis wszystkich zmian w tej drugiej edycji mozna znalez¢ w mini-kursie dostepnym
w DPro+ (www.dpro.plus) umozliwiajgcym certyfikowanym profesjonalistom zapoznanie sie ze
zmianami, jakie zaszty miedzy dwiema edycjami.
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http://www.dpro.plus/
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Zatacznik I: Kompetencje Project DPro

Kompetencje sg definiowane jako zintegrowane zestawy umiejetnosci, wiedzy, postaw i zachowan
wymaganych do skutecznego wykonywania danej pracy, petnienia danej roli lub w danej sytuacji.
Kompetencje Kierownika Projektu sg zorganizowane w czterech obszarach: Umiejetnosci techniczne,
Umiejetnosci przywddcze/Interpersonalne, Umiejetnosci osobiste/samozarzadzanie i Specyficzne dla
sektora rozwoju. Wiecej informacji znajduje sie w sekcji 1.2.6 przewodnika.

Mozesz wykorzysta¢ Kompetencje, aby sprawdzi¢ swoje postepy i pomoéc w opracowaniu planu rozwoju
osobistego w trzyetapowym procesie:

Krok 1: Moja wtasna ocena. Usigdz na chwile i przejrzyj ponizszg liste oceniajgc swoj poziom od 1 do 4 w
kazdej z 31 kompetenc;ji kierownika projektu:

Poziom 1 - Ta koncepcja jest dla mnie nowa lub raczej nieznana
Poziom 2 - Nie do korica rozumiem te koncepcje, potrzebuje wiecej doswiadczenia
Poziom 3 - Rozumiem te koncepcje i potrafie wykazaé, ze jg rozumiem

Poziom 4 — Rozumiem te koncepcje tak dobrze, ze moge j3 modyfikowaé, stosowaé na nowe sposoby i
jej uczyé

Krok 2: Moje potrzeby zawodowe. Ponownie przejrzyj kompetencje ze swoim przetozonym,
wspotpracownikiem lub mentorem i ocen, co jest wymagane na Twoim stanowisku:

Poziom 1 - Moja praca nie wymaga tej kompetenc;ji
Poziom 2 - Moja praca wymaga swiadomosci, ze taka kompetencja istnieje, ale nie ma potrzeby jej
stosowania

Poziom 3 - Moja praca wymaga znajomosci i zastosowania tej kompetencji

Poziom 4 — Moja praca wymaga opanowania tej kompetencji, a takze modyfikacji jej stosowania i/lub
nauczania jej innych

Krok 3: Stworz swoj plan rozwoju. To ¢wiczenie pokaze Ci réznice pomiedzy Twoim obecnym poziomem
kompetencji a tym, co jest wymagane na danym stanowisku, dzieki czemu bedziesz mdgt ustali¢
priorytety i zaplanowac rozwadj osobisty.

Odwiedz strone internetowg PM4NGOs lub platforme DPro+, aby pobra¢ bezptatne narzedzie do oceny
kompetencji.

Umiejetnosci techniczne

Ta grupa kompetencji jest czesto okreslana zbiorczo jako ,nauka” stojgca za zarzagdzaniem projektami.
Czy kierownik projektu potrafi zidentyfikowaé, wybrac i zastosowac odpowiednie narzedzia i procesy,
aby umiejetnie zarzadzac¢ projektem?

1: Aktywne zarzadzanie zakresem

Mozliwos¢ tworzenia i zarzadzania listg konkretnych celdw projektu, rezultatéw i wymagan na
podstawie propozycji projektu

2: Kompleksowe okreslenie dziatan niezbednych do powodzenia projektu
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Umiejetnos¢ okreslenia najlepszych sposobdéw spetnienia wymagan projektu i stworzenia zestawu
dziatan w celu ich dostarczenia w ramach ograniczen kosztowych, czasowych i jakosciowych.
Opracowanie i uzgodnienie budzetu projektu

3: Zarzadzanie ogélnym harmonogramem w celu zapewnienia terminowego wykonania prac

Umiejetno$é przygotowania i utrzymania harmonograméw dziatan i zdarzen dla inicjatyw dotyczacych
zmian, z uwzglednieniem zaleznosci i wymagan dotyczacych zasobow

4: Definiowanie i zbieranie wskaznikéw do pomiaru postepu projektu

Zdolnos¢ do opracowania proceséw ciggtego monitorowania i oceny w celu zmierzenia wszystkich
aspektéw projektu w stosunku do jego celow

5: Identyfikowanie, $ledzenie, zarzagdzanie i rozwigzywanie probleméw zwigzanych z projektem
Zdolnos¢ do reagowania na problemy, ktdre majg wptyw na projekt i prowadzenia dziennika problemédw
6: Rozpowszechnianie informacji o projekcie wsrdd wszystkich interesariuszy

Zdolnos¢ do zarzadzania interesariuszami i komunikowania sie z nimi, z uwzglednieniem ich pozioméw
wptywu i partykularnych intereséw poprzez wykorzystanie planéw zarzadzania interesariuszami

7: Identyfikowanie, $ledzenie, zarzagdzanie i rozwigzywanie probleméw zwigzanych z projektem

Zdolnos¢ do identyfikowania i monitorowania ryzyk (zagrozen i szans), planowania i wdrazania reakcji na
te ryzyka oraz prowadzenia Rejestru Ryzyka

8: Stworzenie systemow logistycznych

Zdolnos¢ do tworzenia i utrzymywania systemu logistycznego, ktéry dostarcza wtasciwe zasoby i
materiaty we wtasciwym czasie przy ograniczeniach budzetowych

9: Zapewnienie odpowiedniej jakosci produktéw w ramach projektu

Umiejetno$¢ opracowania, utrzymania i stosowania proceséw zarzgdzania jakoscig w odniesieniu do
dziatan i wynikéw inicjatywy zmiany

10: Okreslenie czy i kiedy nalezy wprowadzi¢ zmiany oraz wptyw tych zmian na projekt

Umiejetnos$é zarzagdzania procesem, poprzez ktdry wszystkie wnioski o zmiane zakresu odniesienia
projektu, programu lub portfolio s3 wychwytywane, oceniane, a nastepnie zatwierdzane, odrzucane lub
odraczane.

11: Planowanie i zarzadzanie budzetem i wydatkami w ramach projektu

Umiejetno$é opracowania i uzgodnienia budzetéw dla projektu i inicjatyw zmian oraz kontrolowania
prognozowanych i rzeczywistych kosztow w stosunku do budzetow.

Przywdédcze i interpersonalne

Ta grupa kompetencji jest czesto okreslana zbiorczo mianem ,,sztuki” zarzadzania projektami. Na
przyktad, w jaki sposdb kierownik projektu komunikuje sieg, inspiruje innych i rozwigzuje konflikty?

12: Spojrzenie na projekt w ramach catego portfolio organizacji

Mozliwos¢ zobaczenia ,szerszej perspektywy”. Myslenie na wysokim poziomie w oparciu o teorie zmiany
W organizacji.

13: Wiod3aca rola w projekcie (promowanie akceptacji)
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Zdolnos¢ do zarzadzania zainteresowanymi stronami, z uwzglednieniem ich poziomow wptywu i
partykularnych intereséw oraz promowania poparcia

14: Komunikowanie wizji - stawianie rozsgdnych i stanowigcych wyzwanie oczekiwan

Umiejetnos¢ komunikowania wizji projektu, inspirowania cztonkéw zespotu i informowania ich na
biezgco.

15: Udzielanie cztonkom zespotu terminowych i pomocnych informacji zwrotnych dotyczacych
wynikow pracy

Umiejetno$¢ pomocy zespotowi w rozwijaniu jego umiejetnosci, wiedzy i doswiadczenia poprzez
konstruktywng informacje zwrotng i (ewentualnie) mentoring. Twdj zespdt jest najwiekszym atutem
projektu!

16: Tworzenie produktywnego srodowiska pracy w zespole
Umiejetno$¢ wybierania, rozwijania i zarzadzania zespotami oraz umiejetnos¢ pracy w grupie
17: Aktywna komunikacja (werbalna i pisemna), w tym umiejetnos¢ uwaznego stuchania.

Umiejetnos$é jasnego, doktadnego i precyzyjnego komunikowania sie z cztonkami zespotu i
interesariuszami, a w przypadku komunikacji werbalnej - petnego skupienia sie na tym, co jest méwione,
a nie tylko biernego stuchania przekazu rozmoéwcy

18: Motywowanie cztonkéw zespotu do podazania za wskazéwkami i osiggania celéw

Zdolnos¢ do inspirowania innych do realizacji udanych zmian

Osobiste i samozarzadzanie

Zdolnosc kierownika projektu do samozarzadzania. Na przyktad, czy kierownik projektu potrafi
skutecznie ustalaé priorytety, zarzadza¢ czasem i organizowac prace? Ta grupa kompetencji sprawdza
zdolno$¢ kierownika projektu do samozarzadzania.

19: Umiejetnosci organizacyjne

Umiejetnos$¢ tworzenia i dotrzymywania terminéw; delegowania zadan; wyznaczania celéw i ich
realizacji; podejmowania decyzji w odpowiednim czasie; zarzgdzania terminami; oraz tworzenia i
zarzadzania harmonogramami.

20: Dbatos¢ o szczegéty

Zdolnos¢ do bycia doktadnym i doktadnym podczas realizacji zadania poprzez troske o wszystkie
zaangazowane obszary.

21: Wykonywanie wielu zadan jednocze$nie

Umiejetnos$¢ spokojnego i sprawnego wykonywania wielu zadan jednoczes$nie

22: Myslenie logiczne

Zdolnos¢ do zdyscyplinowanego myslenia przy uzyciu faktow i dowoddéw w celu znalezienia rozwigzania
23: Myslenie analityczne

Zdolnos¢ do systematycznej i logicznej pracy w celu rozwigzywania problemdw, identyfikowania
przyczyn i przewidywania nieoczekiwanych rezultatow. Tak aby zarzadzac problemami, opierajac sie na
wtasnym doswiadczeniu i wiedzy oraz, w razie potrzeby, korzystac z innych zasobdéw

Strona ZOO

PMD Pro Project DPro Guide



24: Samodyscyplina
Zdolnos¢ do trzymania sie swoich przekonan i kontroli swojego postepowania
25: Zarzadzanie czasem

Zdolnos¢ do zorientowania sie, gdzie spedza sie czas i jak efektywnie go wykorzystac

Specyficzne dla sektora rozwoju

Umiejetnos¢ zastosowania kompetencji technicznych, przywddczych/interpersonalnych i
osobistych/samozarzadzania w kontekscie projektéw rozwojowych. Na przyktad, czy kierownik projektu
potrafi zidentyfikowaé, wybrac i zastosowac wiasciwe narzedzia i procesy, ktére sg unikalne dla sektora
rozwoju?

26: Rozumienie wartosci i paradygmatow sektora rozwoju (lub sposobu dziatania)

Umiejetno$é zrozumienia, w jaki sposdb sektor rozwojowy dziata ogdlnie, a w szczegdlnosci w Twojej
organizacji.

27: Zrozumienie réznych interesariuszy zaangazowanych w projekty rozwojowe
28: Rozumienie i umiejetnos¢ poruszania sie w ztozonych srodowiskach rozwojowych

Zdolnos¢ rozumienia czesto ztozonych relacji w projekcie rozwojowym i skutecznego wspétdziatania ze
wszystkimi interesariuszami na odpowiednim poziomie.

29: Efektywna praca z szeregiem partnerdéw wdrazajacych
30: Radzenie sobie z wyjatkowa presja sSrodowisk rozwojowych

31: Wykazanie sie wrazliwoscig kulturowa

Umiejetnos$¢ pracy w wielokulturowych zespotach, bycie wyrozumiatym i swiadomym lokalnych
zwyczajow
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Zatacznik IlI: Certyfikaty Project DPro

W branzy, ktéra opiera sie na projektach, aby zakonczyé¢ swojg prace, certyfikacja pomaga zapewnié, ze
kierownicy projektéw sg gotowi do efektywnego zarzgdzania projektami na catym swiecie. Certyfikaty
PM4NGOs sg uznawane na catym swiecie i stuzg jako dowdd nabytych umiejetnosci i kompetenc;ji.

PM4NGOs oferuje dwupoziomowsq certyfikacje Project DPro: Foundation i Practitioner.

Project DPro Foundation

Certyfikat Project DPro Foundation jest przeznaczony dla oséb rozpoczynajgcych prace w zarzadzaniu
projektami, oséb z doswiadczeniem w pracy w Srodowisku projektowym, ktére chcg odswiezy¢ swoje
umiejetnosci, a takze dla doswiadczonych kierownikdéw projektéw, ktérzy dopiero rozpoczynajg prace w
sektorze rozwoju miedzynarodowego. Celem certyfikacji Project DPro Foundation jest:

e nadanie statusu profesjonalnej certyfikacji dla kierownikéw projektow w branzy

e zapewnienie certyfikacji i zasobdw edukacyjnych, ktére sg wszechstronne, dostepne i
odpowiednie dla profesjonalistow pracujgcych w tym sektorze

e zintegrowanie tresci, ktore sg osadzone w kontekscie odpowiednim dla miedzynarodowego
sektora rozwoju z innymi uznawanymi miedzynarodowo certyfikatami.

Egzamin jest dostepny on-line poprzez PM4NGOs Exam System i wymaga od kandydatéw wykazania sie
znajomoscig i zrozumieniem tresci zawartych w przewodniku Przewodnik po zarzgdzaniu projektami dla
specjalistow ds. rozwoju (Przewodnik Project DPro). Egzamin sktada sie z 75 pytan wielokrotnego
wyboru. Warunkiem zdania egzaminu jest uzyskanie 65% - czyli udzielenie 49 poprawnych odpowiedzi.
Nie ma ocen negatywnych, wiec btedna odpowiedz nie powoduje utraty punktdow.

Cele nauczania dla egzaminu Project DPro Foundation znajdujg sie w Zatgczniku Ill.

Project DPro Practitioner

Certyfikacja Project DPro na poziomie Practitioner to znacznie bardziej wymagajacy egzamin oceniajgcy
zrozumienie roli zarzagdzania projektami w sektorze rozwoju oraz doskonalenie zawodowe. Jest
przeznaczony dla oséb z doswiadczeniem w pracy w Srodowisku projektowym, ktére chcg wykazac sie
zaangazowaniem w rozwoj zawodowy. Celem certyfikatu Project DPro Practitioner jest:

e zapewnienie drugiego poziomu osadzonego w odpowiednim kontekscie poswiadczenia
zarzadzania projektami w sektorze rozwoju.

e zapewnienie platformy ciggtego rozwoju zawodowego, w ramach ktoérej profesjonalisci beda
rozwija¢ swoje umiejetnosci i wiedze w zakresie zarzgdzania projektami w sektorze rozwoju.

e zapewnienie platformy, dzieki ktérej praktycy rozwoju mogg rozpoczg¢ dazenie do uzyskania
akredytowanych na poziomie miedzynarodowym kwalifikacji zawodowych w zakresie
zarzadzania projektami.

Uwaga: Nowy proces Project DPro Practitioner nie jest egzaminem, jak w przypadku poziomu
Foundation, ale zestawem dziatan zwigzanych z uczeniem sie i rozwojem zawodowym opartym na
dowodach. Wiecej informacji na temat certyfikacji Project DPro mozna znaleZ¢ na stronie PM4NGOs
(www.pm4ngos.org) oraz na platformie DPro+ (www.dpro.plus).

PM4NGOs
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Zatacznik llI: Rezultaty uczenia sie w ramach
Projektu DPro

Kod Obszaru
Sylabusa Obszar Sylabusa: Odniesienic Sylabus
DS Projekty w sektorze rozwoju petny kod
Temat | Podtemat

Zapoznaj sie z projektami w sektorze rozwoju

01 01 Zd'eflnlu1 warunki zarzadzania prOJekt'aml w kontekscie 112 DS.1.1
miedzynarodowego kontekstu rozwojowego.

o1 02 WyjasTuJ, czym rézni S'IQ kultura projektéw w sektorze 113 DS.12
rozwoju od kultury w innych sektorach.

01 03 Wyj.asnlj zr.1aczen|e i odeW|eIdZ|aInosc zarzadzania 114 DS.13
projektami w sektorze rozwoju
Poznaj fakty, terminy i pojecia zwigzane z tematem
Projektow w sektorze rozwoju.

02 01 Zdefiniuj zarzadzanie projektami 1.2.1 DS.2.1

02 02 Zlde.nt.yﬂkUJ trzy bOk-I trqjkqta potrdjnych ograniczen, jak 122 DS.2.2
zdefiniowano w Projekcie DPro
Wyjasnij zwigzek miedzy bokami tréjkata potrdjnych

02 03 ograniczen i konsekwencje jego zmian z punktu widzenia 1.2.2 DS.2.3
zarzadzania projektami.

02 04 Zdefiniuj i Zl.dentyfIkL.Jj réznice miedzy projektami, 123 DS.2.4
programami, portfolio

02 05 Zldenty’f|I'<u1 zalety zarzadzania grupg projektow w 123 DS.2.5
kontekscie programu

02 06 Zidentyfikuj rézne zrédta projektu w sektorze rozwoju 1.2.4 DS.2.6

02 07 Przypomnij sobie zasady zarzadzania projektami 1.2.5 DS.2.7

02 08 Przypomnij sob.ie kompet.encje kierownikow projektow w 126 DS.2.8
sektorze rozwoju (sztuka i nauka)
Zrozum réznice w kompetencjach z zakresu zarzadzania

02 09 projektami wymaganych wraz ze wzrostem rozmiaru, 1.2.6 DS.2.9
ztozonosci i ryzyka scenariusza projektu

02 10 Okres’l_umiejetnoéci kierownikoéw projektéow w sektorze 126 DS.2.10
rozwoju

02 1 Przypomnij sob.le obowigzki kierownikéw projektéw w 113 1.1.4 DS.2.11
sektorze rozwoju
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Kod Obszaru

Sylabusa Obszar Sylabusa: Odniesienie Sylabus
PM Model etapéw w Project DPro petny kod
Temat | Podtemat

Znajomos¢ faktow, termindéw i pojec zwigzanych z
modelem etapdw w Project DPro.

01 01 Zlde.ntyfIkUj pie¢ etapodw w modelu etapdéw projektu 12.8 PM.1.1
Project DPro.
Przypomnij sobie terminy, fakty i koncepcje zwigzane z

01 02 piecioma fazami ogdlnego cyklu zycia projektu w sektorze 1.2.8 PM.1.2
rozwoju miedzynarodowego

01 03 Zdefiniuj bramy decyzji, w tym .roznlce. mlec.jzy bramami 1.2.9 PM.1.3
wewnetrznymi, zewnetrznymi i awaryjnymi

01 04 Przypomnij sobie przyktady bram decyzji w zyciu projektu 1.2.9 PM.1.4

o1 05 Wyjas'nlij .korzys',ci p’fyr'mace z'zarzad.zania bramami decyzji w 12.9 PM.15
kontekscie zarzgdzania projektami.

01 06 Zdefiniuj awaryjne bramy decyzji 1.2.9 PM.1.6
Zrozum model etapéw w Project DPro

02 01 Wyjzism(.: sppsoby, w jakie etapy projektu Project DPro 128 PM.2.1
wspotdziatajg ze soba.

02 02 Woyjasnij koncepcje MEAL w poréwnaniu z poprzednig fazg 12.8 PM.2.2
MEC

02 03 Zrozu.r.n cel i korzysci p.fyn_qcych.z zarzad.zanla bramami 1.2.9 PM.2.3
decyzji w catym cyklu zycia projektu Project DPro.

Kod Obszaru
Sylabusa Obszar Sylabusa: Odniesienie Sylabus
ID Identyfikacja i definicja projektu petny kod
Temat | Podtemat

Znajomosc faktow, termindw i pojeé zwigzanych z Etapem
Identyfikacji i Definicji Projektu

01 01 Zidentyfikuj cele etapu Identyfikacji i Definicji 2.1.1 ID.1.1

01 02 Wyjasnij r_oznlc.e w m.OZ|IWOSCI. efektyvynego_kosztowo 211 ID.1.2
zarzadzania zmianami w trakcie trwania projektu

01 03 Zidentyfikuj kluczowe wyniki etapu Identyfikacji i Definicji 2.1.2 ID.1.3

01 04 Zidentyfikuj dane wejsciowe etapu ldentyfikacji i Definicji 2.1.5 ID.1.4

01 05 ‘ZldentyfIkUJ. gtéwne cechy etapu ldentyfikacji i Definicji (kto 213 2.1.4 ID.L5
jest zaangazowany, co to oznacza w praktyce)
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Kod Obszaru
Sylabusa Obszar'SyIa'btfsa. - : - Sylabus
ID Identyfikacja i definicja projektu Odniesienie
. petny kod
(kontynuacja)
Temat | Podtemat

Procesy i narzedzia identyfikacji i definiowania projektow
Zdefiniowanie potrzeb
Zapoznaj sie z koncepcja i czynnikami, ktére nalezy wzigé

02 01 .. . 2.1.6 1D.2.1
pod uwage przy definiowaniu potrzeb

02 02 Zidentyfikuj cele gromadzenia i analizy danych 2.1.6 ID.2.2

02 03 Zldentyﬂkuj. i zrozum metodologie, podejécia i narzedzia do 216 ID.2.3
gromadzenia danych

02 04 Z.Idenlty'flkUJ r(?z.r'ncie rnledzy.danyml pl.erw?tnym.l 216 D.2.4
(jakosciowymi i ilosciowymi) a danymi wtdrnymi.

02 05 Zidentyfikuj réznice miedzy czterema kategoriami potrzeb 916 ID.2.5
spotecznych

02 06 Wyj'as'n.l.J zna'czenle triangulacji w etapie Identyfikacji i 216 ID.2.6
Definicji projektu
Analiza potrzeb
Zidentyfikuj i zdefiniuj komponenty analizy potrzeb i

03 01 danych: analize stanu obecnego, analize interesariuszy i 2.1.6 ID.3.1
analize stanu przysztego

03 02 Poznaj szesc¢ kategorii interesariuszy 2.1.6 ID.3.2

03 03 Wyjasnl! celi ko,nstrukqe.narze-dn do an.allz.y |nteres§r|uszy, 216 ID.3.3
w tym diagraméw Venna i macierzy analizy interesariuszy

03 04 Zdefiniuj ltermlny zwuqzalne _z analiza potrzeb, w tym drzewa 216 ID.3.4
problemoéw, drzewa celdw i drzewa alternatyw

03 05 Zrozum zwigzek miedzy drzewem probleméw a drzewem 216 ID.3.5
celu

03 06 Zldentyf|Il<u1 i wyjasnij poziomy hierarchii w procesie drzewa 216 ID.3.6
problemoéw

03 07 Wyjasnlj k.ategorle kryterlc?w, ktére okreslajg, co obejmuje 916 ID.3.7
interwencja w ramach projektu
Logika interwencji w ramach projektu

04 01 Zidentyfikuj cele struktury logicznej 2.1.6 1D.4.1

04 02 Zld.entyflkUj i zdefiniuj ramY logiczne i ich komponenty 1.6 ID.4.2
(dziatania, produkty, wyniki, cele)

04 03 Zrozum pionowag i pozioma logiki ramy logicznej projektu 2.1.6 ID.4.3

04 04 Zrozum definicje zatozen, wskaznikéw i sSrodkédw weryfikacji 2.1.6 ID.4.4
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Kod Obszaru

Sylabusa Obszar.SyIa.blfsa: - : - Sylabus
ID Identyfikacja i definicja projektu Odniesienie
. petny kod
(kontynuacja)
Temat | Podtemat

04 05 Zdefiniuj 5 cech wskaznika SMART 2.1.6 ID.4.5
Analizy na wysokim poziomie

05 01 ZrOZl..Im korzys.u per.nace.z'a.r?allz wysokiego poziomu na 916 ID.5.1
etapie Identyfikacji i Definicji

05 02 Zlden.tyfIkUj kat.egorle oceny ryzyka przy analizie zasobéw 216 ID.5.2
ludzkich wysokiego szczebla

05 03 Zrozur:n potrze.by zespoh.J prOJekt.owego w zakresie analizy 216 ID.5.3
zasobow ludzkich wysokiego poziomu

05 04 Zdeﬂmu;laspekty roli obowgzk(?vy, poziomu wysitku i 216 ID.5.4
wymagan dotyczacych wydajnosci

05 05 Zidentyﬁkyj i zrozum 3 elementy sktadajace sie na 216 ID.5.5
zarzadzanie fanicuchem dostaw

05 06 Zapoznaj sie z zaIet?ml. analiz v,stoklego poziomu 216 ID.5.6
dotyczacych finanséw i trwatosci

05 07 Zrozum zwigzek miedzy projektem a teorig zmiany 2.1.6 ID.5.7

05 08 Zld(?ntyflkUJ i zrozum pojecia Karty Projektu i Propozycji 216 ID.5.8
Projektu

Kod Obszaru
Sylabusa Obszar Sylabusa: S Sylabus
SU Konfiguracja projektu petny kod
Temat | Podtemat

Znajomos¢ faktow, termindw i poje¢ zwigzanych z
obszarem konfiguracji projektu.

01 01 Znajomos¢ celdw etapu konfiguracji projektu 2.2.1 SU.1.1

01 02 Zidentyfikuj kluczowe wyniki etapu konfiguracji 2.2.2 SU.1.2

01 03 Zidentyfikuj dane wejsciowe etapu konfiguracji 2.2.5 SU.1.3

o1 04 Zldenty.fIkUJ gtéwne cechy etapu konfiguracji (kto jest 223 224 SU.14
zaangazowany, co to oznacza w praktyce)

01 05 Zidentyfikuj zwigzek miedzy bramami decyzji a etapami 224 SU.1.5
Procesy i narzedzia konfiguracji projektu
Ocena ryzyka
Zdefiniuj pojecia zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem, w tym

02 01 ryzyko pozytywne, ryzyko negatywne, rejestr ryzyka, 2.2.6 Su.2.1
macierz oceny ryzyka i tolerancje ryzyka
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02 02 Wyjasnlu .znaczenle pr.awdop(.)doblenstwa i wptywu w 226 SU22
kontekscie zarzgdzania ryzykiem.

02 03 Zlden.tyflkUJ i zrozum piecioetapowy proces zarzadzania 296 SU23
ryzykiem

02 04 Zidentyfikuj i zrozum cztery strategie reagowania na ryzyko. 2.2.6 su.2.4

02 05 Wyjasnl! iteracyjny chara'kt('er z.arzad'zanla ryzykiem i jego 296 SU25
znaczenie w catym okresie zycia projektu.

02 06 Zrozum zawartosc i strukture rejestru ryzyka 2.2.6 SuU.2.6

02 07 Woyjasnij cel, strukture i zawartos¢ macierzy oceny ryzyka 2.2.6 Su.2.7
Zaangazowanie interesariuszy

03 o1 S'\.Niadomos'.é, ze zaangaiowanie.: ir.1tere.sari.tfszy jest 296 SU31
niezbedne i wymaga planowania i realizacji.

03 02 Wyj-asnu znaczenie ustanowienia struktury zarzadzania 226 SU3.2
projektem

03 03 Zidentyfikuj i zrozum trzy pers.pektywy, ktére powinny by¢ 226 SU33
reprezentowane w radzie projektu.

03 04 Woyjasnij obowigzki sponsora projektu i rady projektu 2.2.6 su.3.4

03 05 Wyjasnij zwlqzek mledzy tolerancjami projektowymi a 996 SU3.5
zarzgdzaniem projektem

03 06 Zld(?ntyflkUJ i zrozum sze$¢ obszardw tolerancji 296 SU3.6
projektowych

03 07 Zrozum cel i cechy Ram Planowania 2.2.6 SuU.3.7

03 08 Zrozum cel i cechy Ram MEAL 2.2.6 SU.3.8

03 09 Zrozum cel Karty Projektu 2.2.6 SU.3.9

03 10 Zidgntyfikuj cele komunikacji dotyczacej uruchomienia 226 SU.3.10
projektu

Kod Obszaru
Sylabusa Obszar Sylabusa: Odniesienie Sylabus
PP Planowanie petny kod
Temat | Podtemat

Znajomos¢ faktow, termindw i pojeé zwigzanych z
obszarem planowania projektu.
Przypomnij fakty terminy i koncepcje zwigzane ze

01 01 znaczeniem i harmonogramem realizacji planu realizacji 23.1 PP.1.1
projektu.

01 02 Porov.vnu.J ramy logiczne projektu, propozycje i plany 231 P12
wdrozeniowe
7i - . . . _

o1 03 .|dentyf|ku1 kIuc%owe wyniki etapu planowanla.l projektu 532 PP.13
siedem elementéw kompleksowego planu projektu.
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01 04 Zidentyfikuj dane wejsciowe etapu planowania projektu 2.3.5 PP.1.4

01 05 .ZldentyflkUJ. gtéwne cechy etapu planowa.mla projektu (kto 233 PP15
jest zaangazowany) - proces partycypacyjny

01 06 Zrozum m.echan.lzmy odpowiedzialnosci i kontroli w etapie 534 PP.16
planowania projektu

01 07 ZrOZl.Jm zalety plénowa?nla kroczacego i bramy decyzji na 3.4 PP 17
etapie planowania projektu
Procesy i narzedzia planowania projektow
Planowanie harmonogramu

02 01 Poznaj 5 krokéw planowania harmonogramu. 2.3.6 PP.2.1

02 02 Zro%um réznice miedzy zakresem produktu a zakresem 236 PP.22
projektu.

02 03 Zrozum, ze zak-res pro;lektu musi by¢ potwierdzony, a takze 3.6 PP23
kompleksowy i szczegdtowy.
Przypomnij sobie fakty, terminy i koncepcje zwigzane z

02 04 definicjg dziatalnosci, w tym zakres produktu, zakres 2.3.6 PP.2.4
projektu i WBS

02 05 Zrozum sktad WBS (struktura podziatu pracy). 2.3.6 PP.2.5

02 06 Woyjasnij zalety dwoch formatow WBS. 2.3.6 PP.2.6

02 07 Wyjasnij z.W|azek mle’;dzy sekwencjonowaniem dziatan a 236 PP 27
szacowaniem zasobéw

02 08 Zrozum zwigzek miedzy trojkatem ograniczen projektu a )36 PP 8
rozwojem harmonogramu

02 09 Zdef|n|u1 pOJq.ua zwugzane' z pla.no.war'nem F)udzetu, w tym 3.6 PP.2.9
budzet zadaniowy, bezposrednie i posrednie koszty pracy.

02 10 Zdefiniuj trzy podejscia do szacowania kosztéw projektéw 2.3.6 PP.2.10

02 11 Zrozum zalety i wady trzech technik szacowania kosztéow 2.3.6 PP.2.11

02 12 Zrozum ce_l, struktEJr'e i ?awa'rtosc diagramu sieciowego - 3.6 PP.2.12
Szacowanie dtugosci dziatania

02 13 Zrozum koncepcje i cel Sciezki krytycznej 2.3.6 PP.2.13

02 14 Zrozum ceI,. strukture i zawartos¢ wykresu Gantta — 3.6 PP.2.14
opracowanie harmonogramu
Planowanie MEAL
Przypomnij sobie fakty, terminy i koncepcje zwigzane z

03 01 poziomami projektu MEAL i ich powigzaniem z ramami 2.3.6 PP.3.1
logicznymi projektu.

03 02 ZldgntyflkUJ koncepqe i rpznlce miedzy monitorowaniem 23.6 PP.3.2
projektu a ewaluacja projektu

03 03 Przyp.(?rpnu _fakty, terminy i koncepcje zwigzane z réznymi 236 PP33
podejsciami do oceny

PMD Pro Project DPro Guide

Strona 208



PM4NGOs

03 04 Zidentyfikuj |. zro.zum elementy sktadowe tabeli 3.6 PP.3.4
podsumowujacej ocene

03 05 Z.rozum koncepcje i znaczenie odpowiedzialnosci i uczenia 236 PP 35
sie

03 06 Przypomnlj sobie fakty, terminy i pojecia zwigzane z 236 PP.3.6
projektem planu MEAL

03 07 Zidentyfikuj i zrozum sze$¢ podstawowych elementéw 236 PP 37
planu MEAL
Kontrole wewnetrzne, komunikacja i planowanie
zaangazowania interesariuszy

04 01 Zidentyfikuj i zrozum ’elementy |.korzySC| dobr.ze 236 PP A1
zarzadzanych systeméw kontroli wewnetrznej

04 02 Planowanie komunikacji i zaangazowania interesariuszy 2.3.6 PP.4.2

04 03 Zrozum elementy planu komunikacji. 2.3.6 PP.4.3

04 04 Wyjasnlj Fel i konstrukcje strategii zaangazowania 3.6 PP.a.4
interesariuszy

04 05 Znajomos¢ elementéw wykresu RACI. 2.3.6 PP.4.5

04 06 Zapoznaj sie z czterema kluczowymi rolami okreslonymi w 236 PP.AG
matrycy RACI
Planowanie faricucha dostaw

05 01 Zidentyfikuj i zrozum 3 elementy taricucha dostaw 2.3.6 PP.5.1

05 02 Zidentyfikuj i zrozum 3 kroki w zarzgdzaniu zakupami 2.3.6 PP.5.2

05 03 Zidentyfikuj i zrozum 2 elementy zarzgdzania logistyka: 2.3.6 PP.5.3

05 04 Zapoznaj sie z koncepcja, cechami i kategoriami zasobow 2.3.6 PP.5.4
Planowanie Zasobdéw Ludzkich

06 01 Przyp(_)mnu sobie koncepcje i cel Planowania Zasobéw 236 PP6.1
Ludzkich
Planowanie etapow

06 02 Przypomnij sobie koncepcje i cel etapdw i bram decyzji 2.3.6 PP.6.2
Planowanie trwatosci i zamkniecia

07 01 Zrozun."ne'nle definicji i znaczenia planowania trwatosci i 236 P71
zamkniecia

07 02 Zidentyfikuj elementy macierzy planowania przejscia 2.3.6 PP.7.2

07 03 Zlden'.[yflkljlj dZ|afan|a.dIa skute.czr.1ego i zgodnego z )36 PP.73
przepisami Planowania Zamkniecia

Kod Ob
os |ab3§:ru Obszar Sylabusa: Odniesienie Sylabus
¥ Pl Wdrozenie projektu petny kod
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Temat | Podtemat

Znajomos¢ faktow, termindw i poje¢ zwigzanych z
obszarem Etapu Wdrazania Projektu.

01 01 Zidentyfikuj kluczowe produkty etapu wdrazania 2.4.2 PI.1.1

01 02 Zidentyfikuj dane wejsciowe etapu wdrazania 2.4.5 PI.1.2

01 03 ZldentYfIKUJ gtéwne cechy etapu wdrozenia (kto jest 243 P13
zaangazowany, co to oznacza w praktyce)
Procesy i narzedzia wdrozeniowe
Zarzadzanie ludzmi

02 01 Zldejnt.yflkUj dZ|afan|.a pr.c?wa(:_Izone w celu zarzadzania 46 P21
ludZmi podczas realizacji projektu
Zarzadzanie harmonogramem projektu
Zdefiniuj procesy uzywane do zarzadzania

02 02 harmonogramem, w tym sciezki krytyczne, ptynnos¢ 2.4.6 P1.2.2
projektu, przys$pieszenie i dodawanie.
Zarzadzanie budzetem

02 03 Zdef|n|u1'warun!<| ZV\'I'Ifilzane.Z zarzadzlar"nem bu'dzeicaml, w 246 P23
tym analizg wariancji i analize wartosci osiggnietej.

02 04 V\'/ij’:'\Sf'Hj, jak wazne jest monitorowanie przeptywoéw 246 P24
pienieznych
Zarzadzanie ryzykiem

02 05 Zrozum potrzeby przegladu i aktualizacji Rejestru Ryzyka 2.4.6 P1.2.5
Zarzadzanie problemami

02 06 Zro%umlznaczenle. zarzadzania problemami we wdrazaniu 246 PL26E
projektéw rozwojowych

02 07 Zldentyﬂkuj i zrozum cztery podsfcawowe procesy w 246 P27
procesie zarzadzania problemami

02 08 Wyjasnij kolejn.osc i zwazgk pomledz'y czterema . 246 P28
podstawowymi procesami zarzgdzania problemami
Monitorowanie, ocena, odpowiedzialnos¢ i uczenie sie
(MEAL)

02 09 Pr.zypom.nlj sobie IpOJQC’Ie i wyk.orzyst?n,le wskaznikow do 246 P29
mierzenia postepow — $ledzenie wynikéw

02 10 Zldenty'flku! i ZrO'Zl:lm cztery podstawowe elementy 546 PL2.10
odpowiedzialnosci
Zarzadzanie zmianag

02 1 Przypomn_u soble.fakty, terminy i koncepcje zwigzane z )46 PL2.11
zarzadzaniem zmiang

02 12 jZerjoli)l,lgrillw(lienle celu mapy proceséw w zarzgdzaniu zmiang i 246 PL2.12
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Zarzadzanie taicuchem dostaw
02 13 ZldentYflkUj aIte.rna.tywy identyfikacji dostawcow w 246 PI2.13
procesie zamawiania
02 14 Woyjasnij 2 elementy zarzgdzania logistyka. 2.4.6 PI.2.14
02 15 Woyjasnij 4 elementy zarzgdzania aktywami. 2.4.6 P1.2.15
Plan trwatosci projektu
02 16 Zroz!Jmienie a]s!:)ektc.Sw, ktore nalezy wzigé pod uwage w 546 PL2.16
planie trwatosci projektu
Kod Obszaru
Sylabusa Obszar Sylabusa: o . Sylabus
PC Zamkniecie projektu petny kod
Temat | Podtemat
Znajomosc faktow, termindw i pojeé zwigzanych z
obszarem zakonczenia projektu.
01 01 Przypomnij sobie pie¢ opcji zamkniecia projektu 2.5.1 PC.1.1
01 02 Zidentyfikuj kluczowe wyniki etapu zamkniecia 2.5.2 PC.1.2
01 03 Zidentyfikuj dane wejsciowe etapu zamkniecia 2.5.5 PC.1.3
01 04 Zldenty.fIkUj gtéwne cechy etapu zamkniecia (kto jest 254 PC14
zaangazowany, co to oznacza w praktyce)
Procesy i narzedzia zamkniecia projektu
Plan trwatosci i przekazanie
02 01 Wyjasnij cel i tres¢ planu trwatosci i przekazania 2.5.6 PC.2.1
Raportowanie
02 02 Woyjasnij 3 formaty raportowania projektow PC.2.2
Procedury zakonczenia projektu
02 03 Przqumnlj Sf)ble czynnosci zwu:lza.n(.a z zamknleuem ’ )56 PC23
administracyjnym, kontraktowym i finansowym projektow
02 04 ZldgntyﬁkUJ dwuetapowy proces weryfikacji rezultatow 556 PC2.4
projektu.
Oceny projektéw i wyciggniete wnioski
02 05 Rozrdznij m’iedzy ocer.1ami projektu po zakonczeniu dziatan 256 PC25
a oceng koncowa projektu
02 06 Zlde_ntyf|k.u1 i zrozutn 4 kluczowe pytania dotyczgce procesu 5.6 PC26
wyciggania wnioskow
] Ol Obszar Sylabusa: L Sylabus
Sylabusa Odniesienie
WG Zasada: Dobrze zarzadzany petny kod
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Zrozum gtéwne koncepcje i relacje zasady dobrego
zarzadzania

01

01

Zrozum, czym jest zasada dobrego zarzadzania i dlaczego
jest wazna

311

WG.1.1

01

02

Zidentyfikuj zwigzek miedzy dobrym zarzadzaniem a
etapem ldentyfikacji i Definicji

3.1.2

WG.1.2

01

03

Zidentyfikuj zwigzek miedzy etapem dobrego zarzadzania a
etapem konfiguracji

3.13

WG.1.3

01

04

Zidentyfikuj zwigzek miedzy etapem dobrego zarzadzania a
etapem planowania

3.14

WG.1.4

01

05

Zidentyfikuj zwigzek miedzy etapem dobrego zarzadzania a
etapem wdrazania

3.15

WG.1.5

01

06

Zidentyfikuj zwigzek etapem dobrego zarzgdzania a etapem
zamkniecia

3.1.6

WG.1.6

Zrozum gtéwne koncepcje i relacje zasady partycypacji

01 01 Zrozum, czym jest zasada partycypacji i dlaczego jest wazna 3.2.1 PA.1.1

o1 02 'Zldenty.flku.J. z.wuge.k [nledzy etapem partycypacji a etapem 322 PA1L2
identyfikacji i definicji

o1 03 'Zldenty'flku.J' z.W|qzek mlesz etapem partycypacji a etapem 323 PA13
identyfikacji i przygotowania

o1 04 'Zldenty.flku.J. z‘W|qzek mu?dzy etapem partycypacji a etapem 324 PA1LA
identyfikacji i planowania

01 05 .Zldenty.flku.J. ?W|aze!< m.ledzy etapem partycypacji a etapem 395 PA1S
identyfikacji i wdrazania

o1 06 .Zldenty.flku.j. %W|azek.m|'edzy etapem partycypacji a etapem 376 PALE
identyfikacji i zamkniecia

Zrozum gtéwne koncepcje i relacje zasady kompleksowosci

01

01

Zrozum, czym jest zasada kompleksowosci i dlaczego jest
wazna

33.1

C0.11
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01 02 Zidentyﬁ_kuj zwi.qzeI.(. miec!zY (?_tapem kompleksowym a 332 012
etapem identyfikacji i definicji

01 03 Zidentyfikuj z.W|aze.l.< miedzy etapem kompleksowym a 333 CO.13
etapem konfiguracji

o1 04 Zidentyfikuj ZWI:‘:!Z(.Ek miedzy etapem kompleksowym a 33.4 o014
etapem planowania

01 05 Zidentyfikuj 2\'N|a.zek miedzy etapem kompleksowym a 335 015
etapem wdrazania

01 06 Zidentyfikuj zw.laz.ek miedzy etapem kompleksowym a 336 016
etapem zamkniecia

Kod Obszaru
Sylabusa Obszar Sylabusa: N Sylabus
IN . 7 Odniesienie
Zasada: Zintegrowany petny kod
Temat | Podtemat

Zrozum gtéwne koncepcje i relacje zasady zintegrowane;j

01 01 Zro'zum, czym jest zasada zintegrowana i dlaczego jest 341 N1
wazna

o1 02 Zidentyfikuj ZW|.qzel.<.r.'n|ed.zy. e:capem zintegrowanym a 3.4 IN.L2
etapem ldentyfikacji i Definicji

01 03 Zidentyfikuj z.W|aze.l.< miedzy etapem zintegrowanym a 343 IN.13
etapem konfiguracji

o1 04 Zidentyfikuj zwngk miedzy etapem zintegrowanym a 344 IN.L4
etapem planowania

01 05 Zidentyfikuj zwlq%ek miedzy etapem zintegrowanym a 345 IN.LS
etapem wdrozenia

01 06 Zidentyfikuj zw.laz.ek miedzy etapem zintegrowanym a 346 IN.L6E
etapem zamkniecia

Kod Obszaru
Sylabusa Obszar Sylabusa: Odniesienie Sylabus
AP Zasada: Adaptacyjny petny kod
Temat | Podtemat

Zrozum gtédwne koncepcje i relacje zasady adaptacji

01 01 Zrozum, czym jest zasada adaptacji i dlaczego jest wazna 3.5.1 AP.1.1

o1 02 . |denty.f|ku.J. z-W|q%e.k .r.nledzy etapem adaptacji a etapem 35 AP.1.2
identyfikacji i definicji

01 03 Zlder\tyflku'J' zwigzek miedzy etapem adaptacji a etapem 353 AP.13
konfiguracji

o1 04 Zldentyflk},u zwigzek miedzy etapem adaptacji a etapem 35.4 AP.14
planowania
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o1 05 Zlden.tyfl'kUj zwigzek miedzy etapem adaptacji a etapem 355 AP.L5
wdrazania

o1 06 Zldent‘yfIk‘UJ zwigzek miedzy etapem adaptacji a etapem 356 AP16
zamkniecia

Znajomos¢ faktow, termindw i pojec zwigzanych z
obszarem sylabusa - Adaptacja Project DPro.

Przypomnij zasady adaptacji

4.1

AD.1.1

Zapoznaj sie z obszarem sylabusa - Adaptacja Project DPro.

Zrozumienie czynnikéw, ktore nalezy wzigé pod uwage przy
dostosowywaniu Project DPro do projektow

4.2

AD.2.1

Zrozumienie roli systemdw w adaptacji narzedzi i technik
Project DPro

4.2

AD.2.2

Zrozumienie zwigzku miedzy profilem ryzyka projektu a
wyborem narzedzi i technik Project DPro

4.2

AD.2.3

Docen czynniki niezbedne przy wdrazaniu projektéw z
wykorzystaniem Project DPro przez partneréw
wdrazajacych

4.2

AD.2.4
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Zatacznik IV: Glosariusz

Dziatania

Oparte na aktywach

Przeglad po dziataniu

Zatozenia

Punkt odniesienia

Szacunki prowadzone z
dotu na gore

Zdolnosci

Certyfikat

Kompetencje

Notatka koncepcyjna

Dodawanie

PMD Pro

Dziatania podjete, poprzez ktére wktady (finansowe, ludzkie, techniczne,
materialne i czasowe) sg mobilizowane do wytworzenia produktow
(szkolenie, budowa, itp.) projektu, za ktdre personel moze by¢ rozliczany i
ktore, po zsumowaniu, dajg wyniki.

Metodologia, ktéra ma na celu odkrycie i podkreslenie mocnych stron
spotecznosci jako srodka stuzgcego trwatosci

Proste, szybkie i wszechstronne dziatanie edukacyjne, ktére mozna
wykorzystac do zidentyfikowania i zarejestrowania wnioskéw i wiedzy
wynikajgcych z projektu.

Hipotezy dotyczace niezbednych warunkéw, zaréwno wewnetrznych jak i
zewnetrznych, zidentyfikowanych w projekcie w celu zapewnienia, ze
zaktadane zwigzki przyczynowo-skutkowe funkcjonujg zgodnie z
oczekiwaniami i ze planowane dziatania przyniosg oczekiwane rezultaty

Faktyczny punkt odniesienia dotyczgcy warunkow lub wynikéw przed
rozpoczeciem interwencji - niezbedny jako podstawa do monitorowania,
oceny i kontroli projektu

Ta technika szacowania rozpoczyna sie od konsultacji z tymi samymi
osobami odpowiedzialnymi za zadania projektowe i zsumowania ich
szacunkow w kompleksowy budzet globalny.

Zdolnosci, umiejetnosci, rozumienie, postawy, wartosci, relacje,
zachowania, motywacje, zasoby i warunki, ktére umozliwiajg jednostkom,

organizacjom, sieciom/sektorom i szerszym systemom spotecznym
realizacje funkcji i osigganie celéw.

Dokument wydawany osobie po pomysinym ukonczeniu studiow

Zintegrowany zestaw umiejetnosci, wiedzy, postaw i zachowan
wymaganych do skutecznego wykonywania danej pracy, petnienia danej roli
lub zachowania sie w danej sytuacji

Wysoki poziom przegladu projektu napisany w celu uzyskania informacji
zwrotnej przed zaangazowaniem srodkéw w rozwéj obszernej propozycji

Dodanie dodatkowych zasobdw do projektu w celu przyspieszenia jego
realizacji
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Poswiadczenie

Sciezki krytycznej

Brama decyzji

Rozktadanie

Organizacja rozwojowa

Przyspieszenie

Ptynnos¢ (lub luz)

Wykres Gantta

Cel

Wptyw

Dane wejsciowe

Problem

PMD Pro

Dowdd kwalifikacji, kompetencji lub zezwolenia, posiadany przez dang
osobe

Sekwencja dziatan reprezentujgca najdtuzsza Sciezke miedzy rozpoczeciem
projektu a zakoniczeniem projektu

Gtéwne punkty kontrolne stuzgce do zawarcia i akceptacji produktéw dla
danej fazy projektu oraz przejscia do nastepnej fazy

Technika oddzielania lub rozktadania rezultatéw projektu na mniejsze
elementy, komponenty lub czesci

Szereg organizacji, ktére w swoich projektach i praktykach mieszczg sie w
szerokim kontinuum pomocy i rozwoju: jeden koniec kontinuum utatwia
dtugoterminowe, partycypacyjne programy rozwojowe w takich obszarach
jak srodowisko, zdrowie, edukacja i rolnictwo; drugi koniec kontinuum
obejmuje bardziej bezposrednie wdrazanie szybkich i tymczasowych
projektéw pomocowych dla ludzi, ktérym grozi gtéd, bezdomnos¢ lub
ubdstwo z powodu nagtych klesk zywiotowych lub konfliktow.

Przyspieszenie harmonogramu projektu poprzez wykonywanie dziatan,
ktore normalnie bytyby wykonywane po kolei, a zamiast tego wykonywane
sg jednoczesnie.

Czas, o jaki mozna opdzni¢ zadanie na diagramie sieci projektu, nie
powodujgc opdznienia w dacie zakoriczenia projektu.

Wykres stupkowy przedstawiajgcy graficznie harmonogram dziatan w
ramach projektu

Najwyzszy poziom pozgdanego wyniku kornicowego lub wptywu
(transformacja, trwato$é, srodki do zycia, dobrobyt itp.), do ktérego
przyczynia sie projekt - ostateczny cel w wielu ramach logicznych.

Znaczacy efekt lub wynik dtugoterminowy (identyfikowany z wynikami i
poziomami celdw w wielu ramach logicznych)

Zasoby, ktére projekt musi zmobilizowad i zastosowaé do dziatarh w ramach
projektu (zasoby ludzkie i finansowe, sprzet itp.)

Ryzyko, ktére sie pojawito. Moze mieé forme nierozwigzanej sprawy,
sytuacji lub problemu, ktéry bedzie miat znaczacy wptyw na projekt.
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Dostepny dokument lub baza danych, ktére podsumowujg problemy, ich
aktualny stan oraz informacje o tym, kto jest obecnie odpowiedzialny za ich
rozwigzanie

Czynnos$¢ polegajaca na powtarzaniu procesu po raz drugi, trzeci lub kolejny
w celu osiggniecia pozgdanego celu / rezultatu.

Proces planowania, wdrazania i kontroli efektywnego, optacalnego
przeptywu i przechowywania surowcéw, zapasow w trakcie procesu,
wyrobdéw gotowych i zwigzanych z nimi informacji z punktu pochodzenia do
punktu konsumpcji w celu spetnienia wymagan klienta.

Monitorowanie, ocena, odpowiedzialno$¢ i uczenie sie

Organizacje pozarzadowe — akronim i termin uzywany ogodlnie w
odniesieniu do organizacji non-profit dziatajgcych w sektorach rozwoju i
pomocy humanitarne;.

Obrazkowe podsumowanie decyzji i przeptywdw sktadajgcych sie na
procedure lub proces od poczatku do konca

Co projekt ma osiggnaé na poziomie beneficjenta (np. wykorzystanie wiedzy
i umiejetnosci w rzeczywistej praktyce w czasie; transport towaréw po
wybudowanych drogach) i przyczynic sie do zmian w poziomie zycia
spotecznosci (zmniejszenie niedozywienia, poprawa dochodow, wiecej
plonéw itp), ktdre z czasem sie sumujg i pomagajg osiggnac rozne cele

Namacalne rezultaty wynikajgce z dziatan projektowych, w tym produkty,
towary, ustugi i zmiany (np. ludzie przeszkoleni z wiekszg wiedzg i
umiejetnosciami; zbudowane drogi wysokiej jakosci), ktore taczg sie i
przyczyniajg sie do umozliwienia uzyskania pozadanych rezultatéw

Wykorzystanie danych historycznych z podobnych projektéw w celu
ustalenia szacunkdw dotyczacych dziatan projektowych. Ta technika
szacowania w mniejszym stopniu opiera sie na ludziach, a w wiekszym na
danych statystycznych.

Akronim oznaczajacy ,,Zarzadzanie projektami”

Planowanie i wdrazanie wszystkich aspektow pozyskiwania zasobdéw, w tym
opracowywanie specyfikacji, badanie rynku dostawcow, negocjacje,
czynnosci zakupowe, administrowanie umowami i kontrola zapasow
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Zakres produktu

Program

Projekt

Karta Projektu

Kontrola projektu

Plan realizacji projektu

Zarzadzanie projektami

Kierownik projektu

Propozycja projektu

Zakres projektu

Ryzyko

Szacunki prowadzone z
gory na doét

Struktura podziatu
pracy (WBS)

PMD Pro

Wszystkie wymagane rezultaty projektu, spetniajgce uzgodniong
specyfikacje. (Co zostanie dostarczone)

Grupa powigzanych ze sobg projektéw zarzadzanych w sposdb
skoordynowany w celu uzyskania korzysci i kontroli, ktérych nie mozna
uzyskaé, zarzadzajgc nimi indywidualnie

Zestaw dziatan spetniajacych uzgodnione cele w okreslonym czasie przy
uzgodnionym zestawie zasobow

Dokument opisujacy projekt na wysokim poziomie szczegétowosci, ktory
stuzy do upowaznienia Kierownika Projektu do rozpoczecia pracy

Proces kontrolowania i raportowania postepdw oraz podejmowania dziatan
korygujacych w celu zapewnienia realizacji celéw projektu

Kompleksowa i logiczna prezentacja szczegétowego modelu projektu, ktéra
pomoze zapewnic, ze projekt zostanie zrealizowany na czas, w ramach
zakresu i budzetu

Planowanie, organizowanie i zarzgdzanie zasobami w celu doprowadzenia
do pomyslnej realizacji okreslonych celéw projektu, rezultatéw i produktéw

Profesjonalista w dziedzinie zarzadzania projektami, ktory jest
odpowiedzialny za planowanie, wdrazanie i zamykanie projektéow, aby
doprowadzi¢ do pomysinej realizacji okreslonych celéw, wynikéw i
produktéw projektu

Jasna i zwiezta oferta, ktéra wymaga zatwierdzenia od potencjalnego
fundatora na dostarczenie produktow i/lub ustug w odpowiedzi na prosby
darczyncow lub przewidywane potrzeby

Wszystkie prace wymagane do dostarczenia zakresu produktu. (Jak zostang
utworzone i dostarczone rezultaty)

Potencjalny wptyw niepewnosci na cele projektu

Ta technika szacowania opiera sie na stosunkowo niewielkiej grupie
~ekspertow”, ktérzy pracujg nad ustaleniem ogdlnego kosztu projektu,
ktore jest nastepnie rozktadane na mniejsze pakiety robocze.

Hierarchiczna lista zadan utworzona przez podziat projektu na komponenty i
podziat procesu projektowego na coraz bardziej szczegdétowe zadania
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Zatacznik VII: Zasady i warunki marki Project DPro
oraz wytyczne dotyczace komunikacji

Przewodnik Project DPro (Przewodnik po zarzgdzaniu projektami dla specjalistdw ds. rozwoju) oraz
wszystkie inne przewodniki, metodologie, narzedzia i materiaty opracowane przez PM4NGOs, takie jak
Przewodnik Program DPro i Materiaty uzupetniajgce, sg udostepniane i chronione na licencji Creative
Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International License. Wszystkie przewodniki sg réwniez
zarejestrowane i identyfikowane przez Miedzynarodowy Znormalizowany Numer Ksigzki (ISBN).

Praktycy, trenerzy i wszyscy uzytkownicy mogg kopiowac i redystrybuowac
materiaty w dowolnym medium lub formacie, a takze adaptowac te materiaty BY N
budowaé na ich podstawie, pod warunkiem, ze uznasz, ze PM4NGOs jest

autorem tych materiatéw i nie wykorzystasz ich w celach komercyjnych.

Prawa autorskie i Creative Commons dla przewodnika Project DPro i wszystkich innych metodologii
PMA4NGOs opisane powyzej dotycza wszystkich uzytkownikow, niezaleznie od formalnej lub nieformalnej
wspotpracy z PM4ANGOs.

Jak w praktyce mozna wykorzysta¢ materiaty Project DPro i PM4ANGOs?

Mozesz kopiowac i redystrybuowaé Przewodnik Project DPro i inne metodologie PM4NGOs w dowolnym
formacie, w petnej wersji lub przerobione, przeksztatcone i zaadaptowane, pod warunkiem, ze nie stuzy
to celom komercyjnym. Innymi stowy musisz oferowac przewodniki i materiaty PM4NGOs lub
jakikolwiek opracowany przez Ciebie materiat zawierajgcy przewodniki i metodologie PM4NGOs
bezptatnie.

Jesli kopiujesz i redystrybuujesz przewodniki i materiaty PM4NGOs,
musisz to odpowiednio zaznaczy¢, podac link do licencji i wskaza¢,
czy zostaty wprowadzone zmiany. Wykorzystanie logo PM4NGOs i PMANgos Brg
identyfikacji wizualnej naszych metodologii musi by¢ zgodne z h ""m&l}nnu nd
wytycznymi dotyczacymi marki PM4NGOs. -j.' and Reference

Na stronie internetowej PM4NGOs udostepniamy skrécone

naszych metodologii na Twojej stronie internetowej lub w
publikacji. Mozesz to zrobi¢ w dowolny sposdb, ale nie sugerujacy,
ze PMANGOs popiera Ciebie, Twojg organizacje lub opracowane i
udostepnione materiaty.

| L I
informacje dotyczgce wykorzystania logo i nazw PM4NGOs i - "j
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