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OCENA SKUTECZNOSCI METODYKI
ZARZADZANIA PROJEKTAMI PRINCE2
W ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Streszczenie: Problematyka zarzadzania projektami jest znana, jednak w praktyce trudnos$ci
sprawia zapewnienie skutecznosci nadzoru nad realizacjg projektow. Istotny problem dotyczy
administracji publicznej, ktora realizuje wiele przedsigwzig¢ projektowych bez stosowania
jednoznacznych uznanych metodyk. To stato si¢ poczatkiem przeprowadzenia badania, ktore-
go celem jest dokonanie oceny skutecznosci zarzadzania projektami na przyktadzie jednostek
administracji. W artykule podjeta zostata dyskusja na temat rozumienia skutecznosci zarza-
dzania projektami, dlatego autorzy wyjasniaja elementy, np. uzasadnienie biznesowe, zarza-
dzanie ryzykiem, struktura organizacyjna w kontekscie administracji. Ponadto zostat przed-
stawiony wynik projektu zrealizowanego dla Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, majacego
na celu adaptacje metodyki PRINCE2 do zarzadzania projektami realizowanymi w ramach
rocznych planow dziatan.

Stowa kluczowe: projekt, zarzadzanie projektem, administracja publiczna.

1. Zarzadzanie projektem

1.1. Istota i definicja projektu

Zarzadzanie projektami w wielu organizacjach biznesowych jest znane, cho¢ nie jest
powszechnie stosowane. Nawet wielkie korporacje, ktore stosujg uznane standardy
w tym zakresie, czesto przyznaja, ze metodyczne prowadzenie projektow nie do kon-
ca jest ich mocng strong — wskazujac r6zne powody, nie podwazajac jednak zasad-
nosci respektowania zasad zarzadzania projektami. Skutecznos¢ w tym wzgledzie
niejednokrotnie decyduje o sukcesach organizacji, a kluczowe wydaje si¢ spetnienie
jednej z zasad PRINCE2' — dostosowanie do srodowiska dziatania, cho¢ problemy
dotyczg takze zrozumienia i stosowania innych elementow podejscia projektowego.
Zmiany w funkcjonowaniu otoczenia wymuszaja uruchamianie coraz to nowych

I Metodyka PRINCE2 to metodyka oparta na produktach (Projects in a Controlled Environment).
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projektow. Projekt mozna zdefiniowac jako zbior dziatan podejmowanych dla uzy-
skania konkretnego rezultatu [Pietras, Szmit 2003, s. 8]. Rezultat najczesciej nazy-
wany jest produktem projektu, i nie ma w tym przypadku znaczenia, czy ma charak-
ter materialny, czy nie. Wedlug metodyki PRINCE2 projekt jest organizacja
tymczasowa, powotang w celu dostarczenia jednego lub wiecej produktow bizneso-
wych wedlug uzgodnionego Uzasadnienia Biznesowego [Office of Government
Commerce, 2006, s. 3]. Wszystkie definicje projektu uwzgledniaja pewne cechy,
ktore musza zostaé spetnione, aby osiggnac cel projektu. Mozna wsrod nich wyrdz-
ni¢:

e zmiany (projekt to sposdb wprowadzania zmian),

* unikalno$¢, czyli realizacja niepowtarzalnego przedsigwzigcia [Office of Go-

vernment Commerce, 2006, s. 3],

* celowosc, czyli wynik okreslonej strategii,
* odrgbnos¢, czyli brak powiazania z rutynowg dziatalno$cig organizacji,
e tymczasowos¢, projekty z swojej natury realizowane sg w skonczonym czasie

(projekty majg okreslony poczatek i koniec),

e odrebnos¢ strukturalna, czyli wydzielenie realizacji przedsiewzigcia jako osob-

nej struktury w firmie [Pietras, Szmit 2003, s. 8].

Z kolei definicja zaproponowana przez Project Management Institute okresla
projekt jako tymczasowe przedsigwziccie, majgce na celu stworzenie unikalnego
produktu, gdzie tymczasowo$¢ oznacza, ze przedsigwzigcie ma $cisle oznaczony po-
czatek 1 koniec, a unikalno$¢ — ze produkt lub ustuga jest wyraznie inna niz wszyst-
kie podobne wyroby lub ustugi [Project Management Institute... 1998, s. 8].

1.2. Cel zarzadzania projektem

Zarzadzanie jest procesem podejmowania decyzji i ich realizacji. Dziatanie to doty-
czy planowania, decydowania, podziatu zadan, kontrolowania ich realizacji oraz an-
gazowania ludzi [Haberfeller 1992, s. 2090]. Istotne jest, ze w ramach czynnosci
zwigzanych z realizacja projektu nie chodzi o te, ktore dotycza bezposrednio roz-
wigzywanego problemu (szczegdlnie o fachowe aspekty), ale o zarzadzanie pro-
cesem rozwigzywania problemu [Pawlak 2006]. Wedlug metodyki PRINCE2
zarzadzanie projektem jest planowaniem, delegowaniem, monitorowaniem i kon-
trolowaniem wszystkich aspektow projektu oraz motywowaniem zaangazowanych
0s0b, aby osiagnac cele projektu w granicach docelowych wskaznikéw wykonania
dla czasu, kosztow, jakosci, zakresu, korzysci i ryzyka [Office of Government Com-
merce, 2000, s. 4]. Celem zarzadzania projektem jest utrzymanie kontroli nad praca-
mi i wytwarzanymi produktami. Ponadto biorac pod uwage fakt, ze projekt charak-
teryzuje si¢ unikatowoscig i jest sposobem wprowadzania zmian, nalezy szczego6lng
uwage zwroci¢ na proces monitorowania i kontroli jego realizacji, gdyz obarczony
jest niepewnoscia, co wynika z natury projektow. Spdjne, ustandaryzowane podej-
scie do realizacji projektu zwigksza prawdopodobienstwo osiggniecia oczekiwanych
rezultatow.
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1.3. Metodyka zarzadzania projektem PRINCE2

Metodyka zarzadzania projektami opartg na produktach jest PRINCE2?. Zastosowac
ja mozna do zarzadzania, kontrolowania projektami wszelkiego rodzaju o roznorod-
nej wielkosci. PRINCE2 zostat opublikowany po raz pierwszy w 1996 r. jako ogolna
metodyka zarzadzania projektami. Ostatnie zmiany zostaly opublikowane w 2005 r.
przez Office of Government Commerce (OGC).

Glownymi elementami metodyki PRINCE2 sa:

* pryncypia,
*  procesy,
* tematy.

Pryncypia sa zasadami, dobrymi praktykami, ktore okreslaja, w jaki sposob
ma by¢ prowadzony projekt. Do gléwnych zasad zalicza si¢: cigglo$¢ biznesowa,
korzystanie z doswiadczen, zdefiniowane role i odpowiedzialnosci, zarzadzanie eta-
powe, zarzadzanie z wykorzystaniem tolerancji, koncentracja na produktach oraz
dostosowywanie do warunkéw projektu. Tematy z kolei sa stalymi elementami
zarzadzania projektem, ktorymi nalezy si¢ zajmowac w procesie cigglym [Szcze-
panska 2010, s. 15]. Zaliczy¢ mozna do nich: uzasadnienie biznesowe, organiza-
cje, jakos¢, plany, ryzyko, zmiang oraz postepy. Ostatnim elementem metodyki
PRINCE?2 sg procesy, ktore opisujg dziatania realizowane w ramach cyklu zycia
projektu. W sktad proceséw PRINCE2 wchodza [Office of Government Commerce,
2006, s. 121]:

* przygotowanie projektu,

* inicjowanie projektu,

e sterowanie etapem,

» zarzadzanie dostarczeniem produktow,
e zarzadzanie koncem etapu,

e zamykanie projektu,

e zarzadzanie strategiczne projektem.

1.4. Zasady zarzadzania projektami

Pryncypia proponowane przez metodyke PRINCE?2 utatwiaja jej wlasciwe wykorzy-
stanie, a takze przyczyniajg si¢ do sukcesu oraz osiagni¢cia celu projektu. Jednym
Z pryncypioéw jest utrzymanie cigglej zasadnosci biznesowej. W PRINCE2 jest ono
przedstawiane w postaci dokumentu uzasadnienie biznesowe. Spetnienie niniejszej
zasady umozliwia zapewnienie ciaglej zgodnosci z celami projektu oraz korzyscia-
mi, ktore powinny zosta¢ osiggni¢te. Dokument ten jest narzgdziem umozliwiaja-
cym oceng korzys$ci oraz wykonalnosci projektu. Jest srodkiem podejmowania decy-
zji o realizacji, badz nie, projektu. Uzasadnienie biznesowe musi nieprzerwanie
odpowiada¢ na pytanie, czy projekt, jego wykonanie jest nadal zasadne. Z punktu
widzenia spetnienia powyzszego celu nalezy zdefiniowac¢ i kontrolowa¢ wyniki, re-

2 Ang. Projects in a Controlled Environment.
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zultaty i korzysci projektu, terminy, koszty, gtowne ryzyka. Nalezy pamigtac o tym,
ze koszty powinny uwzgledniac¢ zardwno koszty realizacji projektu, jak i koszty jego
utrzymania. Niniejsza zasada jest istotna zwlaszcza w przypadku projektéw inwe-
stycyjnych realizowanych przez jednostki administracji publicznej. Sg to nierzadko
projekty, ktorych realizacja jest niezasadna z punktu biznesowego. Nie przynosza
one zyskow, a co wigcej — za ich utrzymanie sg odpowiedzialne jednostki admini-
stracji. Wazny jednak z punktu widzenia specyfiki funkcjonowania administracji
publicznej jest fakt, ze nie kazdy projekt jest realizowany w celu osiggniecia korzy-
sci finansowych. Rdwniez nie zawsze przyczyng podjecia pozytywnej decyzji jest
np. stosunkowo szybki zwrot z inwestycji. Oczywiste jest, ze wiekszos$¢ projektow
realizowanych przez jednostki administracji publicznej jest realizowanych nie dla
zysku (not-for profit project). Jednak rowniez w tych przypadkach uzasadnienie
biznesowe nie traci swojego sensu, gdyz definiujemy i kontrolujemy che¢ osiggnig-
cia korzysci niefinansowych (ktore takze powinny zosta¢ zdefiniowane w sposob
mierzalny). Niezalezne od rodzaju uzywanej miary pozostaje pytanie: Czy dla tego
poziomu inwestycji przewidywane korzysci sg wigksze, bardziej potrzebne i tat-
wiejsze do osiagnigcia niz w przypadku innych dostepnych rozwiazan? Metodyka
PRINCE2 narzuca nieco odmienne podejscie do definiowania zatozen projektu niz
to stosowane dzisiaj przez jednostki administracji. Dotyczy ono jasnego zdefiniowa-
nia i odréznienia wynikow, rezultatow oraz korzysci wynikajacych z projektu. Wy-
nik jest produktem specjalistycznym projektu. Rezultat z kolei jest efektem zmiany
spowodowanej wykorzystaniem wynikow projektu, a korzys¢ jest mierzalng popra-
wa osiagnieta dzieki rezultatowi [Office of Government Commerce, 2006, s. 21-22].
Niniejsze zaleznosci zostaty przedstawione na rys. 1.

Kolejng zasada proponowang przez PRINCE2 jest korzystanie z doswiadczen.
Zespoty sa zobowigzane do nauki z wezesniejszych do§wiadczen, ktore sa wyszuki-
wane, zapisywane oraz wykorzystywane w trakcie realizacji catego projektu [Office
of Government Commerce, 2006, s. 12]. Wazne rowniez jest jasne zdefiniowanie
obowigzkoéw 0s6b zaangazowanych w projekt. Powinny one uwzgledniaé interesy
biznesu, uzytkownika oraz dostawcy.

Projekt zgodny z PRINCE2 posiada tolerancje, ktore stuza ustanowieniu gra-
nic dla delegowanych uprawnien [Office of Government Commerce, 2006, s. 13].
Tolerancje dotycza aspektow projektu, ktore zostaty przedstawione na rys. 2. Zdefi-
niowanie dopuszczalnych odchylen jest istotne z racji jasno okreslonych uprawnien
kierownika projektu. W wiekszosci jednostek administracji rola kierownika projektu
jest niedoceniania, ranga tej funkcji jest niska. Kierownik projektu w wigkszosci
przypadkow obarczony jest obowigzkami, a w nielicznych uprawnieniami. Jasne
zdefiniowanie tolerancji umozliwi kierownikowi zarzadzanie projektem.
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Rys. 1. Powigzania pomiedzy wynikami, rezultatami i korzysciami

Zrédto: [Office of Government Commerce, 2006, s. 22].

jakosc

korzysci

koszt

zakresy

Rys. 2. Obszary tolerancji dla réznych poziomoéw zarzadzania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Office of Government Commerce, 2006, s. 13].
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Wazna zasada, ktora przedstawia nieco odmienne podejscie do zarzadzania pro-
jektem, niz to najczeSciej stosowane w jednostkach administracji publicznej, jest
koncentracja na produktach. Celem kazdego projektu jest dostarczenie produktu
o okreslonych kryteriach jakosciowych. Kazdy projekt odnoszacy sukces powinien
by¢ nakierowany na wynik, a nie na sam proces dzialania. Aby osiagna¢ wynik, na-
lezy go jasno zdefiniowac¢. W celu zapewnienia skuteczno$ci dziatan, plandw, za-
sobow, odpowiedzialnosci nalezy okresli¢ produkty projektu w odpowiednim mo-
mencie, tzn. na poczatku realizacji projektu. W projekcie mozna zdefiniowa¢ dwa
rodzaje produktow, ktore przedstawiono na rys. 3.

Produkty
specjalistyczne
. Bazowe
Produkty projektu
Produkty > Zapisy
zarzadcze
Raporty

Rys. 3. Rodzaje produktéw projektu

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Office of Government Commerce, 2006, s. 112].

Skoncentrowanie na produktach wspiera wszystkie pozostate dziatania w ra-
mach realizacji projektu. Daje Kierownikowi Projektu mozliwo$¢ wlasciwego za-
planowania etapoéw, w konsekwencji — spelnienia oczekiwan zainteresowanych
stron (ktore de facto sa definiowanie w celu okres$lenia produktéw projektu). Aby
zapewni¢ wlasciwe wykorzystanie powyzszych aspektow zarzadzania projektem,
nalezy dostosowac je do skali ztozonosci, waznosci, ryzyka projektu. Z racji tego,
ze kazdy projekt jest unikatowy, nalezy rowniez okresli¢ konieczny stopien sforma-
lizowania raportowania.

1.5. Tematy zarzadzania projektem

Jednym z tematow metodyki zarzadzania projektem PRINCE2 jest organizacja.
Element szczegdlnie wazny z punktu widzenia problemoéw, ktére czgsto wystepuja
w jednostkach administracji publicznej. W ramach tego tematu zalezy zdefiniowac
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strukture organizacyjng, ktéra bedzie odpowiedzialna za realizacj¢ projektu. Dobry
zespot zarzadzania projektem powinien mie¢ reprezentantow interesow biznesu,
uzytkownika oraz dostawcy. Okreslenie oczekiwan wszystkich stron zwigksza praw-
dopodobienstwo osiaggnigcia sukcesu projektu. Beneficjentem, uzytkownikiem pro-
jektow realizowanych przez jednostki administracji publicznej sa najczgsciej oby-
watele. Majg oni duzy wptyw na kierunek decyzji sponsora projektu. Z racji tego
nalezy doktadnie okresli¢ ich oczekiwania dotyczace produktu projektu oraz mozli-
wosci ich spetnienia.

Dostawca

Rys. 4. Trzy strony interesow w projekcie

Zrodto: [Office of Government Commerce, 2000, s. 34].

Okreslenie interesow powyzszych trzech grup umozliwia odpowiedz na pyta-
nia:

* (Czego oczekuje od nas uzytkownik produktu projektu (mieszkaniec, obywatel,
inwestor)?

e (Czy dostawca produktu jest w stanie spelnic¢ oczekiwania uzytkownika?

* (Czy jestesmy w stanie przekaza¢ na realizacj¢ projektu $rodki finansowe oraz
czy korzys$ci projektu sg warte ich wydania?

Ponadto w osiggnigciu skutecznej komunikacji pomaga jasne zdefiniowanie
struktury organizacyjnej projektu. PRINCE2 proponuje cztery poziomy zarzadzania
projektem:

* kierownictwo organizacji,
* komitet sterujacy, ktory jest odpowiedzialny za zarzadzanie strategiczne projek-
tem,
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* kierownik projektu wraz z zespolem interdyscyplinarnym, ktory jest odpowie-
dzialny za zarzadzanie operacyjne projektem,
» kierownik zespotu, ktory jest odpowiedzialny za dostarczenie produktow o okre-

slonej jakosci [Office of Government Commerce, 2006, s. 35].

Jeden z tematdéw proponowanych przez PRINCE2 dotyczy jakosci, czyli okre-
$lenia §rodkéw, za pomoca ktorych projekt wytworzy produkty i zweryfikuje, czy
odpowiadajg one swojemu przeznaczeniu [Office of Government Commerce, 20006,
s. 49]. W ramach niniejszego tematu nalezy opisa¢ produkty, ktdére maja powstaé
w ramach realizowanego projektu. Ta zasada zdecydowanie pomaga Kierownikowi
Projektu odpowiedzie¢ na pytanie: Czego Komitet Sterujacy, najwyzsze kierownic-
two oczekuje? Dzigki temu na poczatku realizacji projektu Kierownik wie (musi
zdefiniowac), jakie kryteria jakoSciowe maja charakteryzowac produkt, ktory po-
wstanie w efekcie. W praktyce brak uzgodnien w tym wzgledzie spowoduje na pew-
no problem przy ocenie finalnej projektu — czesto oczekiwania decydentow, sponso-
réw 1 wykonawcow projektu roéznig si¢ od siebie.

Réwnie istotnym tematem metodyki PRINCE2 sg plany, ktore utatwiaja wspot-
prace, komunikacje oraz sterowanie poprzez okreslenie sposoboéw dostarczenia pro-
duktow (gdzie, jak, przez kogo, kiedy, za ile) [Office of Government Commerce,
2006, s. 65]. Wiasciwe zarzadzanie projektem opiera si¢ na skutecznym planowaniu,
gdyz bez planu kontrola i monitorowanie efektow nie byloby mozliwe. Planowa-
nie ma na celu dostarczenie zespotowi projektowemu informacji przedstawionych
narys. 5.

4 N - N
Co jest wymagane? Jak zostanie to
osiggniete?
\ 2 N Y,
4 N N
Czy planowane . .
L Kiedy wystapia
za%ozej‘ma .zostanq okreslone zdarzenia?
osiggnigte?
- 2N Y,

Rys. 5. Cele tworzenia planu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Office of Government Commerce, 2006, s. 65].

PRINCE2 zaleca trzy poziomy planowania. Pierwszy z nich to plan projektu,
ktory przedstawia, jak ikiedy maja by¢ osiagniete docelowe wskazniki wykona-
nia, dotyczace czasu, kosztow, zakresu i jakosci. Plan etapu w swojej zawartosci jest
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podobny do planu projektu. Jednak poziom jego szczegdtowosci ma pozwoli¢ kie-
rownikowi projektu na kontrolg i staty monitoring. Plany zespotu z kolei sa przygo-
towywane przez kierownika zespotu w celu utatwienia realizacji grup zadan (plany
zespotow tworzy sie najczesciej w przypadku projektow skomplikowanych, dlugich,
kosztochtonnych).

PRINCE?2 obliguje rowniez do zarzadzania ryzykiem projektu, czego nie prak-
tykuje si¢ w wigkszosci jednostkach administracji publicznej. Analiza ryzyka w pro-
jektach jest wazna, gdyz prowadzi ona do zmiany, a kazdej zmianie towarzyszy
niepewnos$¢, a co za tym idzie — ryzyko [Office of Government Commerce, 2006,
s. 82]. Wazne, aby zarzadzanie ryzykiem mialo charakter systematyczny, ciagly,
a nie przypadkowy. Prawidlowe podejscie do realizacji projektu obliguje jednostki
administracji do przeanalizowania aspektow, ktore przedstawiono na rys. 6.

A

Jakie jest Co si L

., o si¢ stanie, jezeli

prawdopodobiefistwo co$ pojdzie nie tak?
i wpltyw?

4—[ Co moze poj$¢ nie tak? ]——>

Co mozna zrobic,
by zmniejszy¢ Co nalezy zrobic,

prawdopodobienstwo by usung¢ zagrozenie?

wystapienia?

Rys. 6. Zarzadzanie ryzykiem

Zrodto: opracowanie wiasne.

Celem stosowania procedury zarzadzania ryzykiem jest zwickszenie prawdo-
podobienstwa podjecia wlasciwej decyzji o projekcie, zrozumienie przyczyn ryzyk,
a co najwazniejsze — okreslenie reakcji na nie. Wiele projektow realizowanych przez
jednostki administracji publicznej jest obarczonych wysokim ryzykiem. W szcze-
gblnosci sa to projekty inwestycyjne, na ktorych sukces lub porazke wplywa wiele
czynnikow. Z punktu widzenia zarzadzania ryzykiem nalezy wzig¢ je pod uwage
i dziata¢ w ramach mozliwosci prewencyjnie. Aby zarzadzanie ryzykiem byto sku-
teczne, nalezy je [Office of Government Commerce, 2006, s. 107-110, 83-91]:

* zidentyfikowa¢, czyli okresli¢ te, ktore moga wplyng¢ na osiggnigcie celoéw pro-
jektu,
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e oceni¢, czyli sklasyfikowa¢ wedlug oszacowanego prawdopodobienstwa oraz
stopnia wptywu,

e sterowac, czyli okresli¢, wdrozy¢ i kontrolowa¢ reakcj¢ na wezesniej zdefinio-
wane i ocenione ryzyka.

W przypadku jednostek administracji zarzadzanie ryzykiem ma charakter sto-
sunkowo intuicyjny, niesystematyczny oraz nieudokumentowany. Aby zapewni¢
sens powyzszych dziatan, nalezy:

e opracowac podejscie do zarzgdzania ryzykiem w projekcie,
e regularnie raportowac ryzyka,
* monitorowa¢ wskazniki wczesnego ostrzegania i ustali¢ cykle przegladow.

Jednym z tematow, ktérego wykonanie utatwia kierownikowi oraz komitetowi
sterujgcemu kontrolg projektu, jest postep. Jest on miarg osiagnigcia celéw planu.
Przeznaczeniem tego tematu jest ustalenie mechanizméw monitorowania i poréw-
nywania faktycznych osiagni¢¢ z planowanymi. Ponadto funkcjg postepu jest do-
starczenie informacji o mozliwo$ciach osiagniccia celéw oraz ciagglej aktualnosci
zasadno$ci biznesowej. Do sterowania projektem wykorzystuje si¢ etapy zarzadcze,
okreslajace punkty, w ktorych prowadzone sg przeglady oraz w ktérych podejmo-
wane sg strategiczne decyzje. Wazne jest z punktu widzenia roli i odpowiedzialnosci
kierownika projektu, ze etapy zarzadcze ulatwiajg stosowanie zasady zarzadzania
z wykorzystaniem tolerancji [Office of Government Commerce, 2006, s. 107-110].
To wiasnie one tworza podstawe do planowania i kontrolowania. Kwestia zarza-
dzania projektem z perspektywy etapow specjalistycznych mogtaby spowodowac
monitorowanie i kontrolowanie projektu przez zespoty specjalistyczne. A one nie
powinny by¢ odpowiedzialne za zarzadczg strong projektu. Aby skutecznie projekt
byt realizowany, a jego postgp kontrolowany, nalezy umiejetnie dopasowac etapy
specjalistyczne do etapow zarzadczych, co zostato przedstawione na rys. 7.

Pmmmmmmmmmmmmmmmmm o pmmmmmmmmmmmmmmmmm o SRS .
1
1 Etap zarzadczy 1 Etap zarzadczy 2 Etap zarzadczy 3 Etap zarzadczy 4 E
1 1
1 1
i Specyfikowanie :
- o i
1
H Projekt og6lny Projekt Projekt !
i o oo olo o !
1 1
i Budowa !
! 1
H ® ° Przekazanie !
! Szkolenie personelu produktu H
i o ol® !
1 ]
L ) 1

Rys. 7. Prace specjalistyczne dopasowane do etapow zarzadczych

Zrodio: [Office of Government Commerce, 2006, s. 112].
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Ostatnim tematem, ktory w celu zarzadzania projektem proponuje metodyka
PRINCE?2, jest zmiana. Jej przeznaczeniem jest identyfikacja, ocena i sterowanie
potencjalnymi oraz zatwierdzonymi zmianami produktu projektu [Office of Govern-
ment Commerce, 2006, s. 97]. Oczywiste jest, ze w kazdym projekcie majg miejsca
zmiany i zagadnienia (istotne zdarzenie, ktore wystapilo, nie bylo planowane i wy-
maga podjecia decyzji zarzadczych).

2. Przeslanki zarzgdzania projektem w administracji publicznej

Konieczno$¢ zarzadzania projektami pojawila si¢ zarowno w sferze biznesu, jak
i w administracji publicznej stosunkowo niedawno, mimo Ze projekty realizowane
byly od zawsze. Potrzeba ta wynika przede wszystkim ze zmian funkcjonalnych or-
ganizacji, ktore wigzg si¢ z coraz to wyzszym poziomem komplikacji realizowanych
przedsigwzig¢ oraz czesto wykraczajg poza ramy percepcji jednego pracownika.
A to z kolei generuje koniecznosc¢ szybkiego i czgstego dostosowywania si¢ do zmian
oraz zespotowej realizacji zadan [Pietras, Szmit 2003, s. 8]. Umiejetno$¢ profesjo-
nalnego i skutecznego zarzadzania projektami stata si¢ kluczowym czynnikiem suk-
cesu niemal kazdej organizacji (w tym réwniez jednostek administracji publicznej,
ktorych gtdéwnym celem funkcjonowania nie jest maksymalizacja zyskow). Skutecz-
ne zarzadzanie projektami zwigksza prawdopodobienstwo osiggnigcia zamierzonych
celow, w konsekwencji prowadzi do osiggnigcia lepszych wynikow [Szczepanska
2010, s. 6]. Zarzadzanie projektami jest dla organizacji narzedziem wptywania
na swoja przysztos¢ [Pietras, Szmit 2003, s. 10—11]. Wykorzystanie elementéw za-
rzadzania projektami powoduje, ze ich realizacja staje si¢ prostsza i skuteczniejsza.

Gtowng przyczyna podjecia tematu zarzadzania projektami w administracji
publicznej byla zmiana podej$cia do zarzadzania, w konsekwencji czego powstata
koncepcja nowego zarzadzania publicznego (New Public Management — NPM). Sto-
sunkowo szybko zyskata ona miano rewolucji menedzerskiej, uniwersalnego mode-
lu zarzadzania sektorem publicznym [Zalewski (red.) 2005, s. 7]. Dzialalno$¢ orga-
nizacji publicznych nie ogranicza si¢ tylko do dziatalnosci operacyjnej, ktora jest
zwigzana z biezagcym ich funkcjonowaniem, ale ma na celu rowniez zaspokojenie
potrzeb spotecznych. Istotg NPM jest efektywne i skuteczne dzialanie. To oznacza,
ze organizacje publiczne powinny koncentrowa¢ si¢ nie tylko na procesie §wiad-
czenia ustug, ale tez na osiaganych wynikach [Zalewski (red.) 2005, s. 43]. Takie
dziatanie dotyczy takze projektow realizowanych przez jednostki administracji pu-
blicznej. Narzedziem skutecznosci i efektywnosci realizowanych projektéw oraz
osigganych w ramach nich wynikdéw moga by¢ stosowane metodyki i konkretne za-
sady zarzadzania tymi projektami. Zarzadzanie skierowane na osigganie wynikow
zmusza organizacje do podjecia dziatan majacych na celu zwigkszenie efektywnosci
i skutecznosci realizowanych projektéw [Brujin 2002, s. 9-12]. Z kolei warunkiem
osiagnigcia wynikdw jest ich pomiar. Umozliwia on obiektywna oceng dziatan orga-
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nizacji z punktu widzenia osiggnigtego celu. Mierzenie wynikoéw dziatalnosci jedno-

stek administracji publicznej umozliwia:

* wyrazne okreslenie i1 osiagniecie celow,

e dokonywanie sSwiadomych wyboréw przez uzytkownikow ustug (uzytkownikow
produktow),

* dokonanie oceny ostatecznych rezultatow realizowanych projektow,

* okreslenie najbardziej efektywnej opcji realizacji projektow (uwzgledniajac spe-

cyfike funkcjonowania administracji publicznej) [Mayston 1985].

Z punktu widzenia wzrostu rangi zarzadzania projektami w administracji pu-
blicznej wazne byto wejscie Polski 1 maja 2004 r. w struktury Unii Europejskie;.
Istotne z racji tego, ze Unia Europejska jest sponsorem realizowanych wielu projek-
tow 1 wymaga stosowania zasad zarzadzania projektami. W tym okresie wzrosta po-
trzeba nabycia umiejetnos$ci zarzadzania projektami, gdyz od kompleksowego zro-
zumienia zasad realizacji projektow zalezato wykorzystanie potencjalnych funduszy
na rozwoj kraju. R6znorodnos¢ programow i projektow oraz skala zaangazowania
w nie srodkow powoduja, ze jednym z kluczowych problemdw staje si¢ dobor wia-
sciwej metodyki zarzadzania. Unia Europejska dostrzega ten problem. Okazuje sig,
ze negatywne zjawiska w ramach skutecznosci realizowanych przedsigwziec¢ sa po-
wszechne. Nalezg do nich:

* stabe planowanie i przygotowanie projektu,

* niewystarczajgce uwzglednienie ryzyk realizacji projektu,

* niedostateczne wykorzystanie doswiadczen, ktore zostaty zdobyte podczas reali-
zowanych projektow,

* niedostosowanie do potrzeb [Trocki, Gruczy (red.) 2007, s. 9].

Poza powyzszymi problemami, z ktérymi stykaja si¢ jednostki administracji pu-
blicznych realizujace projekty, przeszkoda jest rowniez niedojrzatos¢ kultury orga-
nizacyjnej. Mimo wielu zmian w zakresie zarzgdzania w administracji publicznej,
kwestia struktury organizacyjnej pozostaje niezmodyfikowana. Nadal charaktery-
zuje ja sztywnos$¢ oraz niedostosowanie do macierzowego systemu projektowego.
Powoduje to czesto brak elastycznos$ci w ramach realizowanego projektu oraz brak
umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmian. Nieraz projekty sg tez realizowane bez
wyznaczonego zespotu projektowego. Ten stan rzeczy jest czgsto przyczyna niefor-
malnego umocowania projektow iich kierownikéw w strukturze organizacji oraz
niedookreslenie miejsca iroli kierownika. Nie praktykuje si¢ jasnego okreslania
odpowiedzialno$ci i uprawnien poszczegdlnych oséb zaangazowanych w projekt.
Mimo duzej skali realizowanych projektéw nadal wiedza o zasadach zarzadzania
nimi jest mata. Konsekwencja tego jest kierowanie projektami przez osoby nieprzy-
gotowane merytorycznie do petnienia tej roli.

Przeszkoda w osiggnigciu celu projektu jest rowniez brak skutecznego procesu
komunikacji. Proces dotyczy zard6wno komunikacji wewnetrznej, jak i komunikacji
zewnetrznej. W przypadku administracji publicznej ta druga odgrywa istotna role,
ze wzgledu na funkcje, ktora petni, czyli stuzba misji publicznej. Z racji powyzsze-
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go najczesciej beneficjentem produktow projektow sa obywatele, przedsiebiorcy,
inwestorzy, spoteczenstwo. Aby ich oczekiwania byty spetnione, nalezy korzystaé
ze skutecznych narzedzi i kanatlow komunikacji. W jednostkach administracji nie
ma praktyki jasnego definiowania zasad komunikacji. A jest ona konieczna zwtasz-
cza w przypadku zespotéw interdyscyplinarnych, ktorych cztonkowie sa przedsta-
wicielami roznych wydzialow/departamentow/referatow. Osoby te na co dzien nie
majg mozliwo$ci wspotpracy. Dlatego wspdlna realizacja projektu sprawia im wig-
cej trudnos$ci. Jasne zasady wspolpracy i komunikacji zdecydowanie utatwia osig-
gnigcie zalozen projektu oraz pozytywnie wptyng na sprawnos¢ realizacji dziatan.
Dzialanie w tym zakresie jest intuicyjne i spontaniczne, a to generuje nierzadko nie-
jasnosci i konflikty.

Pojawia si¢ tez problem jasnego zdefiniowania celow i korzysci projektow, kto-
re bylyby mierzalne. Brak korzystania z powyzszej zasady ma rowniez przelozenie
na funkcj¢ kierownika projektu. Czesto rodzi si¢ pytanie, kiedy zadanie kierownika
si¢ konczy, do ktorego momentu jest on za projekt odpowiedzialny oraz czy wlasnie
takiego efektu, wyniku koncowego od kierownika projektu oczekiwano?

W przypadku jednostek administracji publicznej takze rzadko praktykuje sig
analize i ocene ryzyka projektu oraz dokumentowanie i stale aktualizowanie niniej-
szych dziatan.

Powyzsze aspekty i1 problemy $wiadcza o konieczno$ci stworzenia rozwigzan
metodycznych, usprawniajacych zarzadzanie projektami [Trocki, Gruczy (red.)
2007, s. 9].

Jednostki administracji korzystaja najczesciej ze spojnych zasad zarzadzania
projektami w ramach projektow finansowanych ze srodkow Unii Europejskiej.
Nasuwa si¢ pytanie w zwigzku z powyzszym, dlaczego nie zarzadza¢ pozostatymi
projektami zgodnie z przyjetymi przez jednostke pryncypiami, standardami, jezeli
mialyby one zwigkszy¢ skuteczno$é¢ dziatan oraz zwickszy¢ prawdopodobienstwo
osiggniecia oczekiwanego celu i wynikow.

3. Procedura zarzadzania projektami w administracji rzadowej —
na przykladzie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

W okresie 2010-2011 w KPRM (Kancelaria Prezesa Rady Ministrow) w Departa-
mencie Stuzby Cywilnej wprowadzany byt projekt majacy na celu adaptacj¢ meto-
dyki PRINCE2 do zarzadzania projektami realizowanymi w ramach rocznych
planéw dziatan®. W efekcie projektu obejmujgcego konsultacje oraz szkolenia opra-

* Projekt realizowany w ramach projektu: ,,Wdrozenie strategii szkoleniowej”, realizowanego
przez Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow w ramach Poddziatania 5.1.1 Modernizacja systemow zarza-
dzania i podnoszenie kompetencji kadr, Dziatania 5.1 Wzmocnienie potencjatu administracji rzadowej,
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go. Kierownikiem projektu z ramienia zespotu wykonawcoéw byt autor niniejszego artykutu.



Ocena skuteczno$ci metodyki zarzadzania projektami PRINCE2 w administracji... 295

cowana i wdrozona zostata rekomendacja zarzadzania projektami, ktora uregulowa-
fa m.in. organizacj¢ zarzadzania projektami, odpowiedzialnos$ci i uprawnienia, eta-
py, produkty zarzadcze, opisy produktow specjalistycznych, strategie komunikacji,
zarzadzania ryzykiem, jakos$ci i konfiguracji.

Kluczowe zatozenia koncepcji PRINCE2 w KPRM w Departamencie Stuzby
Cywilnej zostaly przedstawione ponizej.

3.1. Cel koncepcji wdrozenia zasad zarzadzania projektami

Celem koncepcji jest przedstawienie ogolnych zasad prowadzenia projektow z wy-
korzystaniem metodyki PRINCE2. Koncepcja obejmuje opis niezbednych procesow
oraz narzedzi shuzacych do prowadzenia projektow, wynikajagcych m.in. z planu
dziatania przygotowanego dla programu operacyjnego (niezaleznie od rodzaju) oraz
zaakceptowanych wnioskow o dofinansowanie projektu. Dokument skupia si¢ na
procesach zarzadczych oraz innych dzialaniach — bezposrednio zwigzanych z reali-
zacja projektow. Procesy pomocnicze (zwiazane np. z ksiggowoscig, obstuga praw-
ng, zamowieniami publicznymi) nie sg nim obj¢te, chyba ze wigza si¢ bezposrednio
z prowadzeniem projektow. Zaakceptowanie rekomendacji przez dyrektora lub/i
z-ce dyrektora oraz naczelnikow stanowi podstawe do wprowadzenia w zycie posta-
nowien niniejszego dokumentu. Koncepcja oparta jest na zatozeniach metodyki
PRINCEZ2; zaktada koniecznos¢ dostosowania ich do srodowiska realizacji projektu
oraz struktury organizacyjnej izasadach funkcjonowania urzedu. Kluczowy cel,
przyswiecajacy niniejszej rekomendacji, to koncentracja na produkcie/produktach
(celach), jakie zdefiniowano do osiggni¢cia w ramach danego projektu.

3.2. Cykl zycia projektu

Na potrzeby zarzadzania projektami przyjeto model cyklu zycia projektu sktadajacy
si¢ z etapow/procesow zarzadczych:

1 — Przygotowanie projektu, 2 — Inicjacja projektu, 3 — Realizacja projektu,
4 — Zamknigcie projektu. Procesy te przedstawiono w tab. 1.

Tabela 1. Cykl zycia projektu

Etap/proces Zakres/produkty
Przygotowanie projektu Zatozenia projektu (charakterystyka produktu/produktow).
we: zlecenie przygotowania projektu Podstawe do opracowania stanowi program, w ramach ktorego
+ wlhasciwy zapis (i status) w arkuszu | realizowany bedzie projekt, plan dziatania, polityka rzadu eks-
(w etapowym planie realizacji projektu) | pertyzy, konsultacje z Dyrektorem Generalnym, Szefem Shuzby
wy: zlecenie przygotowania wniosku Cywilnej, inne strategie. Ustanowienia PKS oraz KS, KP i za-
o dofinansowanie projektu + wlasciwy | stepcy (ew. cztonkdéw zespotu). Na podstawie przygotowanego
zapis (i status) w arkuszu (w etapowym | zarysu uzasadnienia biznesowego planowanie etapu inicjowania
planie realizacji projektu) (zlecenie przez Przewodniczacego KS przygotowania wniosku
o dofinansowanie projektu). Wniosek (obejmujacy projekty)
moze by¢ traktowany jako program.
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Inicjacja projektu

we: zlecenie przygotowania wniosku

o dofinansowanie projektu + wlasciwy
zapis (i status) w arkuszu (w etapowym
planie realizacji projektu)

wy: decyzja IP2 o dofinansowaniu
projektu + wlasciwy zapis (i status)

w arkuszu (w etapowym planie realiza-
cji projektu)

Na podstawie ww. dokumentow i przy wykorzystaniu ewentual-
nych ekspertyz nastgpuje przygotowanie wniosku o dofinanso-
wanie projektu, a nastepnie przekazanie go do oceny IP2. IP2,
akceptujac wniosek, wydaje decyzje o dofinansowniu projektu.
Ww. decyzja jest formalnym przyzwoleniem dla KS na wydanie
decyzji o rozpoczeciu realizacji projektu.

Do podjgcia ww. decyzji KS moze wyznaczy¢ nadzor projek-
tu. Organ ten podejmie niektore czynnosci przegladu i oceny.
Na tym etapie zapewniane jest finansowanie, okreslana jest
strategia zarzadzania projektem.

Decyzja IP2 konczy niniejszy etap.

Realizacja projektu

we: decyzja IP2 o dofinansowaniu
projektu + wlasciwy zapis (i status)

w arkuszu (w etapowym planie realiza-
cji projektu)

wy: ostatni kwartalny wniosek

o platnos¢ oraz ostatnie sprawozdanie
okresowe + wlasciwy zapis (i status)

w arkuszu (w etapowym planie realiza-
cji projektu)

Na etapie realizacji projektu opracowywany jest SIWZ, OPZ

i projekt umowy; przeprowadzana jest procedura o udzielenie
zamoOwienia publicznego, na podstawie ktorej nastepuje wybor
wykonawcy, przygotowywany jest protoko6t zamknigcia prac
komisji przetargowej, nast¢puje podpisanie umowy z wykonaw-
cg (wykonawcami).

W ramach niniejszego procesu (faza I) zwigzanego

z realizacja umowy konieczne jest wsparcie BBF, DP, WZP,
m.in.: w zakresie przygotowania SIWZ, OPZ, projektu umowy,
realizacji zamowienia publicznego. Etap I konczy si¢ wyto-
nieniem wykonawcy. Faza II to nadzor nad realizacjg umowy,
wspotpraca z dostawcg, ew. inne dziatania w zakresie osiggania
celow projektu. Faza IT konczy si¢ odbiorem produktéw umowy,
Faza III: sprawozdanie z realizacji umowy.

W efekcie przygotowywane sg kwartalne wnioski o ptatnosé
oraz sprawozdania okresowe.

Zamknigcie projektu

we: ostatni kwartalny wniosek

o0 platnosc¢ oraz ostatnie sprawozdanie
okresowe + wlasciwy zapis (i status)
w arkuszu (w etapowym planie realiza-
cji projektu)

wy: zatwierdzenie wniosku o ptatnosé
przez IP2 + wlasciwy zapis (i status)

w arkuszu (w etapowym planie realiza-
cji projektu)

Whiosek koncowy o ptatnos¢, zatwierdzenie wniosku o ptatnosé
przez 1P2, analiza do$wiadczen.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Office of Government Commerce, 2006].

3.3. Struktura organizacyjna

Niniejsza rekomendacja definiuje organizacje zarzadzania projektem w ramach
struktury funkcjonalnej departamentu urzedu:

e nadrzedno$¢ dyrektora, z-cy dyrektora oraz naczelnikow,

e kierownik projektu — wlasciwy pracownik wydziatu,

e zastepca kierownika projektu — wlasciwy pracownik wydziatu,
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* brak catkowitej niezaleznosci kierownika projektu w zarzadzaniu zasobami —
kierownik projektu jest uzalezniony od przelozonych operacyjnych pracowni-
koéw uczestniczacych w projekcie,

* mieszane relacje ,,przelozony — podwtadny” w dziatalnosci operacyjnej i w pro-
jektach (w odniesieniu do nadrzgdno$ci naczelnikow oraz z-cy dyrektora),

e problem ,,dwoch pandéw” zastepcy kierownika projektu (ew. cztonka zespotu) —
podlega zaréwno kierownikowi projektu, jak i naczelnikowi.

Struktura funkcjonalna urzgdu jest nadrzedna wobec uprawnien i odpowiedzial-
nos$ci r6l w ramach zarzadzania projektami.

Kierownicy projektow sg wyznaczani z wydziatu kierowanego przez naczelni-
ka, sg wybierani przez naczelnika (wybor KP jest konsultowany z z-cg dyrektora).
W przypadku kazdego projektu wybierany jest takze z-ca KP.

W modelu tym pracownicy zespotow kierowanych przez naczelnikow nie uczest-
nicza w projektach koordynowanych ,,migdzywydzialowo” przez kierownikéw pro-
jektow, ktorzy sa jednoczesnie podrzedni wobec danego naczelnika. W szczegdl-
nych przypadkach zakltada si¢ takze mozliwo$¢ realizacji projektow w strukturze
nadzoru wykraczajacej poza dany wydziat.

W kazdym pojedynczym projekcie ustala sie strukture organizacyjnag projektu
wg schematu:

Tabela 2. Struktura organizacyjna projektu

Komitet sterujacy Dyrektor i/lub z-ca dyrektora (PKS); naczelnik wydziatu

Kierownik projektu Wiasciwy pracownik wydziatu (+ zastgpca KP)
Zespot wykonawczy | Wykonaweca (+ ew. pracownicy wydziatu, zaleznie od specyfiki projektu)
Wsparcie wewnetrzne | Wewnetrzne: specjalisci ds. finansow, aspektow prawnych oraz bezpieczen-

oraz zewngtrzne stwa informacji
Zewnetrzne: BBF, DP, WZP
Nadzér DKN, IP2

Zrodto: opracowanie wlasne.

Obowigzkowe role, bedace elementami tej struktury, to KS, KP (+ z-ca KP) oraz
co najmniej jeden zespot wykonawczy (zewnetrzny) — dostawca. Standardowo KS
dysponuje zespotem wsparcia, ktory opcjonalnie moze by¢ rozszerzany (w zalezno-
sci od potrzeb); moze zosta¢ powotany takze zespdot nadzoru. Zespdt wykonawcezy
wylaniany jest w ramach procedur przewidzianych ustawowo. W przypadku zadan
projektowych realizowanych przez pracownikow wydziatu odpowiedzialno$¢ za nie
definiowana jest przez KP. We wzorach umow zawierane sg wymagania dotycza-
ce powotania kierownika projektu z ramienia wykonawcy oraz ewentualnie innych
cztonkow zespolu projektowego; moga by¢ takze wskazane inne obowiazki wyko-
nawcy dotyczace zasad zarzadzania projektem — podporzadkowane niniejszej reko-
mendacji.

Role komitetu sterujacego dla wszystkich projektow stanowi dyrektor DSC
i/lub z-ca dyrektora oraz naczelnik wydziatu.
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3.4. Role w projekcie

Ponizej opisano role niezbedne w ramach zarzadzania projektami. Nalezy zwrdcicé
uwage, by nie taczy¢ niektorych rél w jednej osobie. Z uwagi na mozliwo$¢ wysta-
pienia konfliktoéw nie dopuszcza si¢ taczenia nastepujacych rol:
e kierownika projektu i z-cy kierownika projektu,
e kierownika projektu i cztonka komitetu sterujacego,
e kierownika projektu i cztonka nadzoru projektu (ew. na zasadach wyjatkowo-
sci),
e cztonka komitetu sterujacego i kierownika zespotu wykonawczego zewnetrz-
nego i/lub wewnetrznego.

3.5. Dokumentacja zarzadcza

W ramach realizowanych projektow powstaja dokumenty:

* opis zatozen projektu,

e opis produktéw,

* szacowanie ryzyka — dokonywane jest na etapie przygotowania projektu; KP —
dokonuje oceny i szacowania ryzyk, w odniesieniu do najistotniejszych — propo-
nuje dziatania majgce na celu obnizenie ryzyka do poziomu akceptowalnego;
koncepcja KP uzgadniana jest z KS oraz dyskutowana w gronie kierownikéw
innych projektow. Analiza ryzyk jest dziataniem ciagltym,

* prowadzenie dziennika projektu — wpisywane sg wszelkie fakty zwigzane z da-
nym projektem, oznaczane sg statusy ich realizacji,

e etapowy plan realizacji projektu,

* raport postepu prac,

* raport o odchyleniach (tolerancje) definiowany jest w kategoriach: czas, budzet,
jakos¢, zakres oraz ew. innych,

e raporty okresowe oraz rwwaport koncowy projektu — powstaja jako podsumo-
wanie etapowego planu realizacji projektu,

* raport z doswiadczen — powstaje w trakcie zarzadzania projektem, finalizowany
jest przez zamknigciem projektu, prezentowany w gronie kierownikéw innych
projektow.

4. Zakonczenie

Powyzszy charakter i uktad artykulu umozliwit jasne odniesienie si¢ do problemu
badawczego, jakim jest poziom skutecznosci metodyki PRINCE2 w administracji
publicznej. Interpretacja elementéw zarzadzania projektami umozliwita autorom
zweryfikowanie i analiz¢ problematycznego charakteru realizacji i zarzadzania pro-
jektami i odnie$¢ sie jednoczesnie do specyfiki funkcjonowania jednostek admini-
stracji.
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W artykule podjeta zostata dyskusja na temat rozumienia skutecznosci zarzadza-
nia projektami, dlatego autorzy wyjasniajg i interpretuja elementy, np. uzasadnienie
biznesowe, zarzadzanie ryzykiem, struktura organizacyjna, komunikacja — w kon-
tek$cie administracji publicznej oraz doktadnie analizujg potencjalne przyczyny nie-
skutecznego procesu realizacji projektow. Ten etap badawczy stanowi wprowadzenie
do kolejnego, ktory bedzie dotyczyl oceny skutecznosci zarzadzania projektami.
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EVALUATION OF THE EFFECTIVENESS
OF THE PROJECT MANAGEMENT METHODOLOGY PRINCE2
IN THE PUBLIC ADMINISTRATION

Summary: The project management issue is well-known, but in practice it makes it difficult
to ensure effective supervision over the implementation of projects. Particularly important
problem concerns public administration, which implements many projects without the use
of explicit (approved) methodologies. This became the basis of the survey, which aims to
assess the effectiveness of project management as an example of public administration. This
article discusses the effectiveness of project management. Therefore, the authors explain and
interpret the elements of e.g. business justification and risk management in the context of
administration. Additionally, this article presents the assumptions and the results of the project
carried out for the Prime Minister’s Office, aiming to adapt PRINCE2 to manage projects
under the annual action plans.

Keywords: project, project management, public administration.





