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Streszczenie: Zatozenia stanowig specyficzne uwarunkowania projektu w odniesieniu do
zasadniczych czynnikéw pozostajacych poza kontrolg menedzeréw projektow, istotnych
dla pomys$lnej jego realizacji i uzyskania zalozonych rezultatdw oraz osiggnigcia
zdefiniowanych celow. Integracja metody planowania ukierunkowanej na zalozenia
(Assumption-Based Planning) z matrycag logiczng (Logical Framework Approach) tworzy
koncepcje holistycznego podejscia do analizy zatozen krytycznych w trakcie planowania
projektow. Celem artykutu jest przedstawienie proponowanej koncepcji, ze wskazaniem na
narzedzie do sformutowania planu logicznego projektu. Glowny nacisk w tym podej$ciu
ktadzie si¢ na zapewnienie spelnienia oczekiwan zleceniodawcy, a takze identyfikacje
waznych obszarow niepewnosci, ktore towarzysza zatozeniom kazdego planowania.
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1. Wpowadzenie

W warunkach postepujacego i globalnego kryzysu gospodarczego przedsigbiorcy
szukajg nowych sposobéw na rozwdj oraz utrzymanie si¢ na rynku towardéw i ustug,
a w skrajnym przypadku prozaicznym celem pozostaje walka o byt gospodarczy.
Konieczne staje si¢ wprowadzenie zmian w sposobie prowadzenie biznesu. Zwigkszajaca
si¢ niepewnos¢, wynikajaca z szybko zachodzacych zmian, wymusza na przedsigbiorcach
tworzenie i wdrazanie nowych podej$¢ do zarzadzania w przedsigbiorstwie [1]. Jednym ze
sposobow jest wprowadzenie do praktyki przedsigbiorstwa rozwigzan opartych
o paradygmaty zarzadzania projektami. Techniki zarzadzania projektami mogg by¢
stosowane w celu dazenia do skutecznej realizacji strategii przedsi¢biorstwa. Zarzadzanie
projektami stanowi wilasciwe narz¢dzie implementacji programéw podnoszacych jakosc,
poniewaz stwarza holistyczne podejécie do zmian organizacyjnych [2].

Sukces rynkowy firmy jest bardzo czgsto uzalezniony od umiegjetnosci precyzyjnego
zarzadzania projektami realizowanymi na zlecenie indywidualnych i niepowtarzalnych
klientow. Jak nigdy dotad, konkurencja rynkowa zmusza podmioty gospodarcze do
osiagnigcia maksymalnej efektywnoSci w zakresie czasu realizacji projektow,
wykorzystywanych zasobow i kosztow. Coraz czgsciej sprawne zarzadzanie projektami
staje si¢ kluczem do uzyskania przewagi konkurencyjnej na rynku oraz zapewnienia
ostatecznej satysfakcji klienta.

Celem realizacji projektu jest osiggnigcie oczekiwanych rezultatow. Kazde dziatanie
ukierunkowane na cel oparte jest na zalozeniach. Zatozenia (przestanki) planistyczne
mozna rozumieé¢ jako takie interpretacje zastanego oraz minionego porzadku rzeczy, ktore
odnoszg si¢ do przysztych warunkéw dziatania. Dotycza tego wszystkiego, co bedzie miato
wplyw na dziatanie i jednocze$nie tego wszystkiego na co podmiot dziatajacy nie ma
bezposredniego wptywu. Stanowig podstawe kazdego planu.
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Zatozenia stanowig swoiste ograniczenia/uwarunkowania projektu w odniesieniu do
zasadniczych czynnikéw pozostajacych poza kontrolg zarzadzajacych projektem, a ktore sg
istotne dla pomyslnej jego realizacji i uzyskania zatozonych rezultatdéw oraz osiggnigcia
zdefiniowanych celow. Chodzi o czynniki, ktorych zaistnienie jest prawdopodobne, ale nie
catkiem pewne. Prawdopodobienstwo i znaczenie spehienia tych warunkéw powinno by¢
obliczane jako cz¢$¢ oszacowywania ryzyka projektu. Niektore z nich beda krytyczne dla
sukcesu projektu, inne bedg miaty marginalne znaczenie. Okreslone zatozenia sg wyrazane
w kategoriach pozadanej sytuacji. W ten sposdb mogg by¢ weryfikowane i szacowane.

2. Istota zarzadzania projektami

Funkcjonowanie wspolczesnych przedsigbiorstw w globalizujacej si¢ gospodarce
Swiatowej sprawia, ze znacznie czeS$ciej swojg organizacj¢ pracy nastawiaja one na
realizacje ztozonych, unikatowych (a czesto innowacyjnych) przedsiewzieé, czyli
projektow. Projekty odgrywaja coraz wigksza i stale rosngcg role¢ w zarzadzaniu
organizacjami wszelkiego rodzaju: przedsigbiorstwami, jednostkami administracji
panstwowej i samorzadowej, organizacjami non profit, konsorcjami, a obecno$¢ ich
obserwuje si¢ w niemal kazdej dziedzinie ludzkiej aktywnosci (m.in. w pracy zawodowej,
dziatalno$ci gospodarczej, nauce, kulturze, sporcie, administracji), co niewatpliwie rodzi
zapotrzebowanie na fachowa wiedzg¢ i umiejgtnosci menedzerskie w tym zakresie.

Upowszechnienie si¢ w ostatnich kilkudziesigciu latach podej$cia do planowania
prezentowanego przez znaczne grono amerykanskich teoretykéw organizacji i zarzadzania,
w ktorym wyraznie wyodrebnia si¢ plany pojedyncze oraz plany trwale obowigzujace,
wyeksponowalo znaczenie projektu. Definicja zaproponowana przez Project Management
Institute (PMI) moéwi, ze ,,projekt jest to tymczasowe przedsiewzigcie majace na celu
stworzenie unikalnego produktu lub ustugi”. Dodatkowo przedsigwzigcie to musi
charakteryzowac si¢ nastgpujacymi cechami [3]:

- jednokrotnos¢, czyli realizacja przedsigwzigcia po raz pierwszy,

- celowos¢, czyli wynik okreslonej strategii,

- odrebnos¢, czyli brak powigzan z normalna, rutynowa dziatalnoscia firmy,

- ograniczonos¢, czyli istnienie ograniczenia czasowego realizacji przedsiewzigcia,

- odrgbnos¢ strukturalna, czyli wydzielenie realizacji przedsigwzigcia jako osobnej

struktury w firmie.

Wszystkie powyzsze warunki sg bardzo istotne, w szczegdlnoSci w sytuacji, w ktorej
mamy do czynienia z projektami realizowanymi na zasadzie kontraktow, gdzie wyjatkowo
wazne jest dotrzymywanie terminéw oraz zgodno$¢ osiggnigtego celu z zalozeniami
projektu. Proces realizacji kazdego projektu jest procesem wielowatkowym, angazujacym
rozne zasoby, wymagajacym od realizatoréw réznorodnych umiejgtnosci oraz swoim
efektem wptywajacym na rozne sfery dziatania przedsigbiorstwa.

Do dnia dzisiejszego trwajg spory na temat istoty i pryncypidow w zarzadzaniu
projektami, zaro6wno te teoretyczne wewnatrz organizacji zajmujacych si¢ standaryzacjg
metod zarzadzania projektami, jak i te bardziej ,,przyziemne” wsrod stosujacych metodyki
do osiagnigcia konkretnych celow. Ich Zrédlem jest punkt widzenia — odmienny
u kierownika projektu, odmienny u czlonkéw komitetu sterujacego, odmienny réwniez
u inwestorow. Wspomniani tu tzw. interesariusze projektu maja swoje wlasne cele
i bardziej sztuka, niz naukag jest umiej¢tnos¢ takiego ich pogodzenia, by projekt dat
(co najmniej) wickszosci z nich szanse na realizacj¢ tych celow, a reszcie nie szkodzit.
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Zgodnie z definicjg [3], istota projektow jako zlozonych przedsigwzie¢ jest ich
okreslonos¢. Dotyczy ona podstawowych wielkosci charakteryzujacych projekt (rys. 1),
inaczej podstawowych parametrow projektu, takich jak: spelnienie potrzeb i oczekiwan
zleceniodawcy projektu, koszt realizacji oraz czas realizacji.

efo&‘zuee‘d

Komunikacja

Rys. 1. Podstawowe cele 1 ograniczenia projektow (por. [3, 4])

Celem realizacji kazdego projektu jest osiggnigcie wszystkich okreslonych wyzej
parametrow na zalozonym poziomie (plan naktadéw). Sprowadza si¢ to do prostej reguly:
dobrze (spetnienie potrzeb i oczekiwan), tanio (koszty) i szybko (czas).

Najbardziej powszechne definicje projektu pochodzg ze standardow metodycznych
zarzadzania projektami. Metodyka Project Management Body of Knowledge (PMBOK)
skupia si¢ na terminowym, budzetowym i zgodnym z zaplanowanymi standardami jako$ci
dostarczeniu produktéw projektu zakladajac jednoczesnie, ze decydenci zatwierdzili
realizacje¢ projektu (np. produkcje produktéw) §wiadomie i nie majg obowigzku precyzowac
celu posiadania tych produktéw. W znacznym uproszczeniu mozna przyjaé, ze jest
to spojrzenie produktowe, inzynierskie.

Metodyka PRINCE2 definiuje projekt z perspektywy realizacji tzw. business case —
decydentéw zaangazowanych w powotanie projektu. Realizacji celu podporzadkowane sa
produkty, terminy etc., z systemowo wbudowanymi mechanizmami wprowadzania zmian
we wszystkich mozliwych obszarach wtedy, kiedy jest to korzystne z punktu widzenia
business case. Adekwatnie jak dla metodyki PMBOK, stosujac duze uproszczenie okresla
sig, ze jest to spojrzenie biznesowe, inwestycyjne.

Projekt sam w sobie, niezaleznie od stosowanego podejscia, jest odrebnym unikalnym
bytem organizacyjnym powotanym tymczasowo i angazujacym czasowo ludzi z réznych
organizacji, komorek organizacyjnych, etc. Istota zarzadzania projektem sprowadza si¢ do
uzycia tej struktury oraz zasobéw materialnych i niematerialnych po to, aby wykonac plan.
Co cickawe, plan ten tez jest tymczasowy, bo obowigzuje tak dlugo, jak istnieje projekt.
Controllingowo projekt jest centrum inwestycji lub czyms$ z pogranicza centrum inwestycji,
kosztow, wynikow, przychodow. Nie ma w tym wzgledzie jednoznacznych zalecen.

O powotlaniu projektu przesadza fakt, ze tradycyjnymi procesowymi metodami nie da
si¢ tego planu zrealizowa¢ (albo bedzie to trudniejsze, drozsze lub bardziej ryzykowne);
trzeba si¢ odrgbnie, specjalnie zorganizowac na czas trwania projektu. Sposob konstrukcji
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tej organizacji jest zalezny w pierwszym rzedzie od specyfiki danego projektu, a dopiero
w drugim rzedzie od tej czy innej ogolnej klasy produktow projektu (np. projekt
ekonomiczny czy organizacyjny) [4].

Zarzadzanie projektem polega na planowaniu dzialania, organizowaniu,
harmonogramowaniu, monitorowaniu i kierowaniu wszystkimi aspektami projektu oraz
motywowaniu wszystkich jego uczestnikow, zastosowaniu przy tym odpowiedniej wiedzy,
zdolnosci, narzedzi, technik celem spetnienia lub przekroczenia oczekiwanych rezultatow
okreslonego przedsiewzigcia (projektu). Z punktu widzenia potrojnego ograniczenia
w zarzgdzaniu projektem, ktore dotyczy czasu, pieni¢dzy i wymogoéw projektu, zarzadzanie
projektem oznacza umiej¢tne uzycie dostepnych technik w celu:

osiggnig¢cia wymaganych rezultatow projektu,

doprowadzenia projektu do konca w ustalonym terminie, w ramach budzetu i przy
wykorzystaniu dostepnych zasobow,

doprowadzenia projektu do konca zgodnie z ustalonymi wymogami.

Zarzadzanie projektem jest wigc zorganizowanym procesem, w ktérym wyrdznia si¢
dwa gléwne etapy [5, 6]: planowanie (przygotowanie) projektu oraz realizacj¢ projektu.

Nie wszystkie projekty przygotowywane i realizowane w organizacjach koncza sig
powodzeniem. Gtowne zrédla porazek w zarzadzaniu projektami sg nastepujace:

struktura organizacji, ktéra wymaga daleko idacego podziatu zadan wiadzy
i informacji, co utrudnia kierownikowi projektu dost¢p do zasobéw organizacii,
trudnosci w jasnym rozpoznaniu oczekiwan odbiorcow rezultatow projektu,
co sprawia, ze rezultaty mogg by¢ odmienne od zatozonych,

brak starannosci w planowaniu projektu i brak konsekwencji w jego realizacji lub
brak wlasciwej kontroli jego realizacji.

Skuteczne zarzadzanie projektami sprowadza si¢, najogdlniej rzecz ujmujac,
do unikania btedow zwigzanych:

z bledng specyfikacja wymogoéw projektu ustalong w oparciu o rozpoznane
potrzeby odbiorcy jego rezultatow,

ze zkym kierowaniem zespotem projektowym,

ze ztym przygotowaniem planu projektu,

ze stabym nadzorem nad realizacja projektu.

Powszechme zwraca si¢ uwage na bardzo istotng role planowania w cyklu zycia
projektu. Niezaprzeczalnym jest fakt, iz lepiej jest Zle realizowa¢ dobrze zaplanowany
projekt, niz dobrze realizowaé Zle zaplanowany projekt (paradoks wynikajacy z praw
Murphy'ego).

3. Planowanie projektu w warunkach niepewno$ci

Wiasciwe ukierunkowanie dzialan podczas calo$ciowej realizacji projektu zalezy od
dobrze sporzadzonego planu dziatania, w ktorym cele i sposoby ich osiggnigcia sg oparte na
trafnie rozpoznanym uktadzie przysztych warunkow i $rodkéw. Planowanie, jako jedna
z istotnych funkcji zarzadzania, jest wigc procesem polegajacym na swiadomym ustalaniu
kierunkéw dziatania oraz podejmowaniu decyzji opartych na celach, faktach i dobrze
przemyslanych ocenach [7].

Planowanie i realizacja projektow obarczona jest pewnym stopniem ryzyka [8]. Ryzyko
w projekcie wystgpuje zwlaszcza dlatego, ze projekt jest dzialaniem innowacyjnym,
unikalnym, jednorazowym i nietatwo jest przewidzie¢ kierunek jego realizacji w sytuacjach
niepewnych. W kazdym z elementéw otoczenia blizszego lub dalszego projektéw moga
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nastgpi¢ nicoczekiwane zmiany, ktore wplyng bezposrednio lub posrednio w wigkszym lub
mniejszym stopniu na dany projekt inwestycyjny. Poziom ryzyka rosnie w postgpie
geometrycznym w zalezno$ci od horyzontu planistycznego. Ryzyko projektu jest tym
wicksze, im wigksza jest niepewnos¢ co do wynikow projektow, niebezpieczenstwa
niewypelnienia zalozen, oczekiwan i sformutowanych celow [9]. Wazng rol¢ odgrywaja
takze prawdopodobienstwo, zakres i sposob oddziatywania czynnikow wewnetrznych, jak
i zewngtrznych na projekt [10].

Dobre planowanie projektow znaczaco wptywa na: wigksza efektywnos¢é wykorzystania
czasu pracy, biezagca weryfikacje dziatan, podzial zadan na osoby, wigksze
prawdopodobienstwo sukcesu, oszczgdnosé finansow, eliminowanie zbgdnych zadan,
dobranie zadan do wumiejetnosci ludzi, precyzyjne okreslenie celu dziatania,
uporzadkowanie zadan i celow, unikanie konfliktow podczas realizacji dziatan, gdyz
wigkszos¢ jest juz przedyskutowana w trakcie procesu planowania, komfort psychiczny —
,,wiem co robi¢”, tatwo$¢ sprzedazy pomystu zwierzchnikom i sponsorom, poszerzenie
swiadomosci planujacych.

Potencjalne wady planowania (wydatki, naktady czasu, ograniczenia elastycznos$ci,
jednorazowe zdarzenia, niepewne prognozy) nie podwazaja celowoSci zastosowania go
w zarzadzaniu projektami. Jest ono niezbedne ze wzglgdu na ztozonos$¢ i unikatowo$é
obiektow powstajacych w trakcie realizacji projektow oraz zwigzanych z tym problemow.
Aby planowanie byto skuteczne, musi by¢ kompleksowe. Oznacza to objgcie nim
wszystkich waznych elementéw dziatania, co w praktyce prowadzi do wykonania wielu
czynnosci planistycznych, takich jak [11]:

- podziat celéow projektu na cele czastkowe i1 zadania (analiza zadan),

- przyporzadkowanie zadaniom wlasciwych dziatan (analiza czynnosci),

- okreslenie obiektow dziatania (analiza obiektow dziatania),

- przydziat srodkdéw do poszczegdlnych dziatan (analiza zasobow),

- okreslenie przebiegu dziatan w czasie (analiza czasowa przebiegu projektu),

- okreslenie przebiegu dzialan w przestrzeni (analiza przestrzenna przebiegu

projektu).

Praktyka wspotczesnych organizacji pokazuje, ze samo wyodrebnianie projektow
w systemie planowania, zwlaszcza w sytuacji silnego ich powigzania z kosztami i efektami,
nie zapewnia oczekiwanej efektywnosci dziatan, nie pozwala rowniez na nalezyta kontrole
realizacji wszystkich faz projektu. Zaplanowany wzorzec realizacji dlugoterminowego
i ztozonego projektu jest czgsto dezaktualizowany w trakcie trwania fazy wykonawczej
przedsiewziecia. Maja na to wplyw réznego rodzaju zaktocenia, ktorych skutkiem dziatania
moze by¢ m.in. znaczne przekroczenie terminu dyrektywnego poszczegolnych operacii,
a w rezultacie niedotrzymanie koncowego terminu realizacji catego projektu. Szczegblnie
podatne na zaklocenia sg wszelkie ograniczone zasoby, takie jak: czas, koszt, dostepnosc
W czasie rzeczywistym zasobow parku maszynowego oraz zasobow ludzkich.

Zaktocenia duzej wagi staja si¢ przewaznie przyczyng kompletnej przebudowy
harmonogramoéow oraz planow nakladow, zasobow i kosztow. Tworzenie nowych wersji
plandéw jest w rzeczywistosci czaso- i pracochlonne (od kilku do kilkunastu dni
w zaleznoS$ci od ztozonosci projektow) oraz kosztochtonne: 0,1+0,5% kosztu catkowitego
projektu [12]. Takie niezamierzone dziatania moga prowadzi¢ do wydluzenia czasu
realizacji lub wzrostu kosztow wykonania poszczegélnych zadan, a w rezultacie do
przekroczenia terminu dyrektywnego zakonczenia projektu lub przekroczenia planowanego
budzetu.
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4. Planowanie ukierunkowane na zalozenia

Planowanie bazujace na zalozeniach (ang. Assumption-Based Planning) to stosunkowo
nowe podejscie do planowania dtugookresowego, zaproponowane w latach 90-tych XX
wieku przez Dewara i Levina, oparte o analiz¢ i weryfikacj¢ zatozen [13]. Koncepcja ta
opiera si¢ na powszechnie znanych twierdzeniach, méwiagcych o tym, Ze nieznana jest
przysztosé, ale mozliwa do wyobrazenia i1 czynienia wobec niej plandw poprzez
przyjmowanie pewnych zalozen czy osagdoéw o tym, jak moglaby wygladac. Niektore
zatozenia przyjmuje si¢, bo sa bardzo prawdopodobne, inne — mniej prawdopodobne,
trudniejsze do kontroli i trudniejsze do przewidzenia, lub wrgcz nieprawdopodobne.
Niektore z nich stang si¢ bardzo wazne dla sukcesu planu, inne z kolei mniej. Planowanie
ukierunkowane na zatozenia jest narzedziem zaprojektowanym w celu udoskonalenia
zywotnosci (ang. robustness) 1 adaptacyjnosci planéw. Daje ono mozliwosé zredukowania
licznych mozliwych do uniknigcia niespodzianek w dowolnym planie czy planowaniu. Jest
to przede wszystkim narzgdzie fazy ,postplanistycznej” (ang. post-planning) przy
zatozeniu, ze planowanie jest procesem iteracyjnym, ktory koncentruje si¢ na zatozeniach
w planie juz opracowanym, bedacych najwazniejszymi z punktu widzenia sukcesu planu
i jednoczes$nie najbardziej niepewnymi. W szczeg6lnosci chodzi o to, aby zmniejszyé
ryzyko, ktore niosg za sobg zatozenia [14].

Mysla przewodnig planowania ukierunkowanego na zalozenia nie jest okreslenie
skutecznosci planu, ani prawdopodobienstwa jego wykonania. Sita napgdowsa tego rodzaju
planowania jest poglad, wedlug ktérego wazne jest porownanie, w sposdb wyrazny
i rzetelny, niepewnosci, z jakimi styka si¢ organizacja i jej planisci.

Sposob funkcjonowania planowania ukierunkowanego na zalozenia skladajgcy sie

z pieciu krokéw przedstawia rysunek 2.
Mozliwe
wydarzenia
Znaki
Y ostrzegawcze
Zatozenia ! Zatozenia
krytyczne

Projektowane
dziatania

Y

Z_a’(oienia ) Dziq’faniq
niepewne zabezpieczajace

Rys. 2. Podstawowe kroki i $ciezki planowania zorientowanego na zatozenia (por. [13])

Rozwinigcie koncepcji planowania w oparciu o ide¢ przegladu zatozen planistycznych
proponuje P. Cabata [15]. Analiza zatozen planistycznych w wielu uj¢ciach rozumiana jest
jako metoda kontroli. Wydaje si¢, ze moze by¢ takze z powodzeniem wykorzystywana
w procesie planowania projektow.

Koncepcja planowania w oparciu o analiz¢ zatozen proponuje okreSlenie granic
elastycznosci poprzez wyodrgbnienie tych zatozen, ktore bedg wymuszaly zmiang dziatan.
Jest to punkt wyjscia pozwalajacy w dalszej kolejnosci na zaprojektowanie systemu
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informacyjnego, ktory dostarczatby sygnaléow o konieczno$ci zmiany przyjetych zatozen
dotyczacych warunkow realizacji projektu.

Zatozenia planistyczne to inaczej zestaw twierdzen dotyczacych przyszioéci (por.
rys. 3). Twierdzenia te z natury nie s3 ani prawdziwe ani fatlszywe. Nie sposob zbadac
ich logicznej wartosci. Logiczna warto$¢ zatozen planistycznych moze by¢ ustalona
dopiero post factum. Wtedy zamiast mowi¢ o prawdziwosci zalozen, czesciej mowi sig
o ich trafnoSci. Wynika to z prostego spostrzezenia: rzadko si¢ zdarza by zalozenia
planistyczne okazaty si¢ w stu procentach spetnione. Sg jedynie bardziej lub mniej trafne.

| Interpretacja przesztosci I——)l Pytania dotyczgce przysztosci |
| Zatozenia dggnostyczne | | Zatozenia planistyczne |
| Informacje reftrospektywne | | Celei s'rodti dziatania |
£ I Y i >
przesztosé przysztosc

Rys. 3. Migjsce zatozen planistycznych w procesie formutowania
celow i srodkow dziatania [15]

Zatozenia planistyczne mozna podzieli¢ wedlug roznych kryteriow. W pracy [15]
przyjeto cztery podstawowe kryteria podziatu. Sg to: wiarygodno$¢ (zatozenia pewne,
czgéciowo pewne, niepewne), Swiadomos$¢ (zatozenia implicite, explicite), znaczenie
(zatozenia neutralne, krytyczne) oraz rezultat (zatozenia trafne, nietrafne).

W zbiorze zalozen planistycznych projektow istniejg takie przestanki, ktorych zmiana
oznacza konieczno$¢ zmiany S$rodkéw realizacji oraz takie, ktorych zmiana bedzie
oznaczala koniecznos¢ weryfikacji celu projektu. Stad fundamentalnym kryterium podziatu
w przypadku planowania projektow jest podzial zatozen ze wzgledu na ich znaczenie.

Znaczenie dotyczy stopnia wplywu zatozen na pomyslng realizacje planow. Kazdy,
nawet stosunkowo prosty plan projektu, bazuje na wielu przestankach wsrod ktorych
mozna odnalez¢ te, ktore sg bardziej lub mniej istotne. Przestanki krytyczne to takie od
ktorych zalezy pomySlna realizacja plandéw, czyli sukces projektu. Zmiana zatozen
krytycznych kazdorazowo powinna wywotywaé zmian¢ planow, a w skrajnym wypadku
powinna doprowadza¢ do calkowitego zaniechania ich realizacji. Wynika stad,
ze monitoring zalozen krytycznych bedzie miatl zasadnicze w procesie adaptacji
przedsigbiorstwa do zewngtrznych warunkow dziatania [16]. Przestankami neutralnymi sg
natomiast te zalozenia, ktérych zmiana nie bedzie miata istotnego wplywu na skuteczno$é
osiggania sformulowanych celow, moze mie¢ natomiast wplyw na zmian¢ s$rodkow
dziatania.

Bioragc pod uwage horyzont czasu przewaznie zaklada si¢, ze plany krotkookresowe
bazuja na zatozeniach o duzym stopniu pewnosci, plany $redniookresowe na zatozeniach
czgéciowo pewnych a plany dtugookresowe na zatozeniach niepewnych.

W przypadku gdy mozliwa jest identyfikacja zaobserwowanych trendow
i prawidlowosci definiowanych zmiennych na podstawie danych historycznych (wiedza
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z projektow juz zrealizowanych) oraz gdy nie ma podstaw do twierdzenia, ze
prawidtowosci z przesziosci bgda w sposob istotny zaburzone przez czynniki zaktocajace,
wowczas mozna mowi¢ o wysokiej wiarygodnosci zalozen (przestanki czgsciowo pewne).
Gdy wptyw czynnikéw zaktocajacych jest znaczny lub gdy przedsigbiorstwo nie korzysta
z wypracowanego w przesztoSci konglomeratu wiedzy projektowej, to mowa jest
o przestankach niepewnych.

Planowanie projektow w oparciu o zalozenia catkowicie niepewne jest z zasady
pozbawione celowosci. Z kolei istotno$¢ decyzji i jej wpltyw na projekt jest whasciwie
odwrotnie proporcjonalna do posiadanej wiedzy o projekcie zarowno na poczatku projektu,
jak i jego etapie koncowym (por. rys. 4).

poczatek projektu koniec projektu
A ‘ wiedza o projekcie ‘

- -

-~
/'" ~<
~
. s m ~
istotnos¢ decyzji N
(wptyw na projekt)

niepewnos¢-ryzyko \
(wptyw na projekt)

LT
......

>
»

Czas

Rys. 4. Istotno$¢ decyzji w poréwnaniu z wiedzg o projekcie [17]

Istnienie tej zalezno$ci ma wplyw na calg konstrukcje metod i procesow zarzgdzania
projektami poczawszy od baseline’owania, przez progresywne planowanie, etapowanie,
zarzadzanie ryzykiem po raporty poprojektowe [17].

Projekty charakteryzuje wysoki poziom niepewnosci na poczatku realizacji. Wynika on
z jednej z cech definicji projektu — dostarczania czego$ nowatorskiego, a wigc obarczonego
sporg doza niewiedzy. Zatem projekt realizowany jest progresywnie, metodg kolejnych
przyblizen. Skoro jest tak wiele niewiadomych, to wszelkie poczatkowe szacunki
i zalozenia mogg okaza¢ si¢ nieprawdziwe, np. zadanie zajmie nie jeden dzien a tydzien,
produkt bedzie kosztowaé dwa razy wigcej, nowa technologia bedzie znacznie wydajniejsza
niz zaktadano, a nowy dostawca okaze si¢ nierzetelny.

Z kolei wiedza na koniec projektu, kiedy wszystko co zte i dobre juz si¢ wydarzyto, jest
pelna. Znane sg faktyczne czasy zadan, wiadomo, ile projekt kosztowal, wiadomo, czy
klient jest zadowolony, znane sg stabe i silne strony zespotu projektowego, etc. Zatem
przez cykl zycia projektu wiedza o nim ros$nie od niemal zera do umownego poziomu
100%. Jednoczesnie na poczatku projektu menedzerowie zmuszeni sg podejmowac
najistotniejsze decyzje. To oznacza, ze istnieje powazny paradoks — najistotniejsze
i najwigcej decyzji nalezy podejmowac¢ w momencie najwigkszego ryzyka.
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5. Zastosowanie matrycy logicznej do analizy zalozen projektu

Projekt jako jednorazowe przedsiewzigcie jest obarczony pewnym stopniem
niepewnosci. Co do zasady dzieli si¢ go na fazy, aby w ten sposob moc tatwiej nadzorowaé
jego przebieg. Poszczegolne fazy sktadajg si¢ na cykl zycia projektu. Cykl zycia projektu
pomaga okresli¢ jaka praca powinna by¢ wykonana na kazdym etapie zycia projektu oraz
kto powinien ja wykonywa¢. W ten sposob przeprowadzona analiza przedsigwzigcia
pokaze nam czy dany projekt faktycznie ma szanse powodzenia. Fazy zycia projektu
pomagaja w kontroli projektu, ale jednoczes$nie ukazujg projekt w ujeciu globalnym, tak
aby moc kontrolowac efekty koncowe po kazdej fazie. Generalng zasada jest, ze nastgpna
faza rozpoczyna si¢ z chwilg zakonczenia poprzednie;.

Termin zarzadzanie cyklem projektu jest stosowany do opisywania czynnoS$ci
zarzadzania i procedur podejmowania decyzji uzywanych w trakcie cyklu zycia projektu
(wlaczajac kluczowe zadania, role, odpowiedzialnosci, kluczowe dokumenty i opcje
decyzyjne). W 1992 roku Komisja Europejska zaadaptowata zestaw narzedzi do
planowania i zarzadzania projektami, rekomendujac do stosowania pod nazwa ZCP —
zarzadzanie cyklem projektu (ang. Project Cycle Management — PCM). Jest to metodologia
przygotowania, wdrazania i ewaluacji projektOw oraz programow oparta na podejSciu
zintegrowanym, zorientowanym na ramy logiczne. Gléwny nacisk ktadzie na zapewnienie
spelnienia oczekiwan zleceniodawcy. Zasadniczym celem, dla ktérego zastosowano ten
zestaw koncepcji bylo usprawnienie zarzadzania projektami wspotfinasowanymi przez
Uni¢ Europejska. Stosowanie PCM w trakcie realizacji projektu jest nazywane
,zintegrowanym podej$ciem” do zarzadzania cyklem zycia projektu [18].

Do sformutowania planu logicznego projektu sthuzy narz¢dzie zwane matryca logiczna,
ktére dostarcza podsumowania etapu planowania projektu. Kiedy uzywana jest wtasciwie,
pomaga zobrazowaé bardziej przejrzyste zwigzki pomiedzy dziataniami, rezultatami,
zamierzeniami i celami. Daje to baz¢ do sprawdzania wykonalnosci projektu.

Metoda matrycy logicznej — LFA (ang. Logical Framework Approach) zostata
stworzona w péznych latach 60-tych ubieglego stulecia w celu wspierania amerykanskiej
US Agency of International Development w systemie planowania i oceny projektow. Jej
uzycie jest wymagane przez Komisje Europejska od roku 1993 jako cze$¢ systemu
zarzadzania cyklem projektu.

Podejscie oparte na wykorzystaniu matrycy logicznej to ogoélnie metodologia
planowania, zarzadzania i ewaluacji programow oraz projektow, uwzgledniajgca analize
problemoéw, analize celow, analizg strategii, przygotowanie matrycy logicznej oraz
harmonograméw dziatan i zasobow. Matryca logiczna to wielosegmentowa macierz, ktorej
analiza pionowa i pozioma pozwala w syntetyczny sposob zorientowaé si¢ w logice
interwencji, planowanych dziataniach oraz koniecznych zasobach. Z matrycy logicznej
wynikaja takze wskazniki (obiektywnie sprawdzalne wyznaczniki osiggniec).

Matryca logiczna nie powinna by¢ postrzegana jako zestaw mechanicznych procedur,
ale jako wsparcie dla myslenia. Jest to dynamiczne narzgdzie, ktére powinno by¢ ponownie
oszacowane 1 przejrzane w miar¢ jak sam projekt si¢ rozwija, a okolicznoséci ulegaja
zmianom. Zastosowanie jej w celu zapewnienia struktury i zamierzen przy planowaniu oraz
budzetowaniu projektu nie powinno prowadzi¢ do postrzegania jej w kategoriach
nieelastycznego i hamujacego szczegdtowego planu projektu.

Tworzenie matrycy logicznej sktada si¢ z dwoch etapow: analizy i planowania.
Na etapie analizy przeprowadza si¢ identyfikacj¢ interesariuszy, analiz¢ problemu, celu
i strategii, analizg¢ SWOT przedsigwzigcia, zalecana jest rowniez analiza otoczenia
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przedsigbiorstwa. Zebrane w ramach tych analiz dane umozliwiajg stworzenie matrycy
logicznej. Matryca dostarcza podsumowania etapu planowania projektu, zawiera: cele
ogoélne, cele (zamierzenia) projektu, rezultaty (wyniki), dziatania (czynnosci). Matryca
dostarcza podsumowania etapu planowania projektu.

Tab. 1. Przyklad wypelniania matrycy logicznej w
i drzewa celow

nawigzaniu do drzewa problemow

Logika Oblel;(tywnle, Zrédla i sposoby Zalosenia/rvavk
interwencji weryfi owane weryfikacji alozema/ryzyko
wskazniki
Jaki jest Jakie sg kluczowe | Jakie sg zrodta
nadrzedny szerszy | wskazniki informacji?
Cele cel, do ktorego zwigzane z celem
nadrzedne osiagnigcia nadrzgdnym?
przyczyni si¢
projekt?
Jakie sa konkretne | Jakie sg iloSciowe | Jakie s zrodta Jakie sg czynniki i
cele, ktore ma lub jakosciowe informacji, ktore uwarunkowania
osiagna¢ projekt? | wskazniki istnieja lub moga | nie bedace
pokazujace, czyi | zostaé zebrane? bezposrednio
do jakiego stopnia | Jakie metody sa zalezne od
Cele bezposrednie cele | potrzebne do projektu, ktore sa
bezposrednie projektu zostaty zdobycia tych konieczne do
osiagniete w 1. informacji? osiagniecia tych
Roku po celow?
zakonczeniu Jakie czynniki
real'lzaql ryzyka nalezy
projektu? wzigé pod uwage?
Jakie sa konkretne | Jakie sa Jakie sg zrodta Jakie zewnetrzne
efekty, ktore maja | wskazniki informacji dla czynniki i
stuzy¢ osiagnigciu | mierzace, czy i do | tych wskaznikow? | uwarunkowania
danego celu jakiego stopnia musza zostaé
szczegdtowego? projekt osiagnat spelnione, aby
) Jakie sg zamierzone osiagnad
223?:;:;?“ zamierzone efekty | wyniki? oczeki\yane
i korzysci efekty i rezultaty
projektu? zgodpie z
Jakie zmiany i przyjgtym
usprawnienia harmonogramem?
przyniesie
projekt?
Dzialania Jakie sa kluczowe dzia%ania', ktore nalezy Wy,konac' w celu osiagnigcia
oczekiwanych rezultatow?

Warunki wstgpne

Matryca logiczna projektu przedstawiana jest w uktadzie pionowym okreslajgcym,
zatozenia projektu, ktore majg zostac osiggnigte, wyjasnia¢ zwigzki przyczynowe i okreslac¢
wazne zalozenia oraz obszary problemowe, ktdre sg poza zasiggiem menedzera projektu.
Logika pozioma odnosi si¢ do mierzenia efektow projektu i zasobéw uzywanych w trakcie
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jego trwania, poprzez okre$lanie kluczowych wskaznikow pomiaru oraz za pomoca
srodkow, dzigki ktorym pomiar bedzie weryfikowany.

W ostatniej kolumnie macierzy — zalozenia i warunki wstgpne — nalezy przedstawié
zewnetrzne czynniki, niezalezne od przedsigbiorstwa, instytucji, uczelni przygotowujacej
wniosek oraz uwarunkowania wewnetrzne, wptywajace na realizacje projektu, okreslajace
w pewnym stopniu ryzyko realizacji.

Dopiero na podstawie sporzadzonej matrycy logicznej i zdefiniowanych zatozen
w odniesieniu do przyjetego ryzyka projektu, tworzy si¢ harmonogramy dziatan i zasobow
dla realizacji poszczegbélnych zadan projektowych w ramach okres§lonej struktury podziatu
prac (ang. Work Breakdown Structure — WBS).

6. Podsumowanie

Skuteczno$¢ planowania projektow jest uzalezniona od prawidtowej identyfikacji i
wilasciwego monitorowania zatozen (w glownej mierze krytycznych — kluczowych dla
osiggniccia sukcesu projektu).  Stanowig one istotny element matrycy logicznej,
traktowanej jako rozwinigcie podejScia do planowania projektu ukierunkowanego na
zatozenia. Wiele zalozen, na ktérych bazuje plan projektu, ma charakter arbitralny. Te
arbitralne zatozenia powinny by¢ wyraznie rozpoznane i odpowiednio potraktowane.
Nieprawidlowosci i zaktocenia wynikajace z btednych zatozen powinny by¢ tymi, ktorych
najtatwiej unikngc.

Dodatkowa wartoscig tego rodzaju podej$cia jest to, ze pomaga planistom
zidentyfikowa¢ wazne obszary niepewnosci, ktore nieuchronnie towarzysza zatozeniom
kazdego planu projektu. Wartos¢ dodana to podwojna kontrola $wiadomosci niepewnosci
w umystach planistow. Planowanie ukierunkowane na zalozenia wzmacnia techniki stuzace
wykorzystaniu tych niepewnosci, ktore zostaty przeoczone, zapomniane lub ukryte.

Kazda posta¢ planowania jest procesem podejmowania decyzji, a wigc rozwigzywania
trzech problemow decyzyjnych: postulacji (wskazywania celow), realizacji (wskazywania
srodkow, zasobow, funduszy) oraz optymalizacji (wskazywania najlepszych sposoboéw
przeksztatcenia zasobow w cele). O kazdym planowaniu mozna powiedzieé, ze jest
zorientowane na cele, zasoby i sposoby. Proby nadania wyzszej rangi ktoremus$ z tych
trzech probleméw decyzyjnych (ktore wszak musza by¢ zharmonizowane) nie sa dobra
droga do zwigkszenia jakos$ci planowania projektow.
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