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Streszczenie: Celem artykutu jest analiza i krytyczna ocena istniejacych rozwigzan z
zakresu oceny projektow, pochodzacych z glownych standardow i metodyk zarzadzania
projektami. Te kwestie, wraz z propozycjami rozwiazan dostrzezonych probleméw oceny
projektow zardwno w wymiarze merytorycznym, metodycznym jak i terminologicznym,
zostang rowniez podjete w artykule.
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1. Wprowadzenie

Wozrasta rola przedsiewzie¢ w dziatalnosci organizacji i dlatego problematyka ich oceny
ma szczegolne znaczenie dla zarzadzania projektami. Z realizacjg projektow zwigzane jest
bowiem roéznorakie ryzyko, jak np.: techniczne, organizacyjne, finansowe, prestizowe.
Jednym, by¢ moze najwazniejszym, sposobem ograniczenia tego ryzyka, wydaje si¢ by¢
zastosowanie wlasciwych metod oceny na wszystkich etapach i we wszystkich obszarach
zarzadzania projektami i dlatego za cel glowny artykutu przyjeto doglebna analize narzedzi
oceny projektow funkcjonujacych w trzech uznanych metodykach zarzadzania projektami:
PMBOK - Project Management Institute, PRINCE2 — PRoject IN Controlled
Environments, PCL — Project Cycle Management. Artykul zawiera takze propozycje
rozwigzan dostrzezonych problemow z zakresu oceny projektow.

Obecnie najwigcej jest wycinkowych koncepcji i metod oceny projektéw pochodzacych
z réznych dziedzin teorii i praktyki zarzadzania, glownie zarzadzania jakoscia, ale
wypracowanych réwniez podczas planowania i realizacji inwestycji oraz pomocy
migdzynarodowej $wiadczonej po II wojnie §wiatowe] przez roézne agendy ONZ, Bank
Swiatowy, OECD i krajowe organizacje [1, s. 7-15].

Prakseologiczne ujecie problematyki oceny [2], ze wzgledu na swoj uniwersalny
charakter, nie uwzglgdnia wszystkich istotnych wtasciwos$ci projektow.

W ramach zarzadzania jakoscig powstal system ocen jako$ci przydatny takze do oceny
projektow. Zajmuje si¢ on przede wszystkim ocenami bezposrednich skutkéw dziatan na
poziomie operacyjnym i jako taki nie uwzglgdnia wszystkich aspektow oceny projektow.

Jako efekt planowania i realizacji inwestycji powstato wiele koncepcji, metod i technik
oceny przedsiewzigé inwestycyjnych, ktdore mozna stosowac¢ w ocenie innych projektow niz
tzw. projekty ,twarde” (inwestycyjne, budowlane, produkcyjne), dla ktorych da si¢
doktadnie okresli¢ ekonomiczne naktady i korzysci. Podejmowane byly i sg proby
dostosowania rachunku efektywnosci projektow inwestycyjnych do uwarunkowan
realizacji projektow ,,migkkich” (spotecznych, srodowiskowych, organizacyjnych).

Dla potrzeb przygotowania i kontrolowania realizacji projektow rozwojowych
swiadczonych w ramach pomocy mi¢dzynarodowej opracowana zostala koncepcja
zorientowanego na cele zarzadzania projektami (GOPP — Goal Oriented Project Planning)
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oraz system ewaluacji uwzgledniajacy rézne perspektywy celow i1 skutkow realizacji
projektow [3]. System ten jest do chwili obecnej wykorzystywany do ewaluacji projektow
finansowanych ze $rodkéw UE [4], ale moze by¢ réwniez stosowany do oceny projektow
innych niz rozwojowe i europejskie.

W latach 60. XX wieku zarzadzanie projektami w organizacjach zwigzane byto z
realizacja wylacznie jednostkowych przedsigwzigé. Szukano wowczas sposobow
pozwalajacych na zwigkszanie efektywnosci pojedynczych projektow.

Projekty szybko zaczely obejmowaé nowe obszary dziatalnosci przedsigbiorstw,
stawaly si¢ coraz bardziej ztozone, gwaltownie wzrosta ich liczba, jak i1 intensywnos$¢
interakcji pomiedzy poszczegélnymi przedsigwzigciami. Pojawito si¢ $rodowisko
wieloprojektowe  (multi-project  environment), a wraz z nim koniecznosé¢
wielokierunkowego usprawniania zarzgdzania projektami [15, s.149-155].

Az 90% [7] projektow, wedlug ich wartosci, jest realizowanych w S$rodowisku
wieloprojektowym. Stwarza ono wiele wyzwan dla zarzadéw i kadry kierowniczej
organizacji (zwlaszcza Sredniego szczebla). Sg to m.in.:

— konieczno$¢ nadawania priorytetéw i zapewnienia kontroli wielu dzialaniom

projektowym,

— wspoldzielenie ograniczonych zasobow,

— skracanie cykli zycia projektow,

— lagodzenie konfliktow pomigdzy kierownikami projektow 1 kierownikami

funkcyjnymi,

— powiazania pomigdzy grupami kapitatowymi organizacji,

— wymiar mi¢dzynarodowy projektow [7, s. 7-8].

W s$rodowisku wieloprojektowym pojecia programu i portfela sg podstawa rozwijania
kompetencji w zakresie zarzadzania wieloma projektami na poziomie catej organizacji.
,Dojrzatlos¢ do zarzadzania wieloma projektami wymaga wyniesienia wspdlnych
elementéw zarzadzania projektami na poziom calej organizacji. To za$§ wiaze si¢ ze
zrozumieniem catego kontekstu biznesowego dziatania firmy, czynnikéw sukcesu w
dziatalnoSci biznesowej 1 okreSlenia takich elementdéw, ktore moglyby podlegaé
standaryzacji w procesie zwigkszania dojrzatoSci projektowej organizacji” [7, s. 17]. Im
wyzsza, bowiem, dojrzato$¢ projektowa organizacji, tym skuteczniej sg realizowane
projekty. Z tego tez wzgledu zwigkszanie stopnia dojrzatosci w obszarze $rodowiska
projektowego powinno by¢ obecnie w centrum uwagi przedsigbiorstw i badaczy.

2. Problematyka oceny projektow

Problematyka ocen projektow jest traktowana w gtownych standardach i metodykach
zarzadzania projektami (PMBOK, PRINCE2, PCL) marginalnie i sprowadza si¢ do oceny
realizacji sformulowanych wymagan oraz do oceny wewngtrznej postgpoéw realizacji
projektu z pominigciem zewngtrznych aspektow oceny odnoszacych si¢ do projektu jako
catosci.

Poprzez ocen¢ potocznie rozumie si¢ okreslenie, oszacowanie, wyceng warto$ci czegos.
Ocena, w odniesieniu do projektow, oznacza ,,warto$¢ uzytkowa, czyli ogét cech projektu
stanowigcych o jego zdolnosci zaspokojenia okreslonych potrzeb” [1, s. 11].

Podczas oceny jako pierwszy powinien by¢ okreslony jej cel, ktory bedzie
determinowat typ oceny i wynikajacy z tego proces oceny. W przypadku projektéw celem
ich oceny moze by¢ potrzeba znalezienia odpowiedzi na pytania:
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— jak jest? (jest to ocena I typu i mamy wowczas do czynienia ze stwierdzonym lub
planowanym stanem rzeczy),

— czy jest tak jak powinno by¢? (ocena II typu, czyli ocena spelnienia okreslonych
wymagan),

— jak jest najlepiej? (ocena III typu, polegajaca na ocenie speilnienia okreslonych
wymagan i nadaniu obiektom priorytetow w zaleznosci od stopnia spelnienia
wymagan).

Oceny I typu stosowane sg do opisu pojedynczych projektow. Oceny II typu
przeprowadza si¢ do oceny pojedynczych projektow. III typ ocen shuzy do oceny
pojedynczych  projektow, ale roéwniez do oceny projektow w  $rodowisku
wieloprojektowym.

Kolejnym krokiem po specyfikacji celu oceny jest okreslenie obiektow oceny. Moga
nimi by¢:

— przebieg projektu (dziatanie, proces),

— planowany i osiaggniety wynik pojedynczego projektu (wynik dziatania, stan rzeczy)

jak i programow i portfeli projektow.

Nastepstwem okreslenia obiektow oceny powinno by¢ ustalenie kryteridow oceny. Przy
czym, ocena projektow moze by¢ jedno lub wielokryterialna i oparta na kryteriach nie tylko
ilosciowych, ale réwniez jakosciowych. Spelnienie kryteriow ilosciowych moze byé
wyrazone miarami pieni¢znymi i niepieni¢znymi. W przypadku, gdy kryteria maja
zréznicowane znaczenie w systemie oceny, nalezy przypisa¢ im wagi adekwatne do ich
znaczenia. Taka ocena bedzie oceng wielokryterialng wazong.

Po okresleniu kryteriow oceny, ich miar i wag nastepuje przygotowanie oceny. Polega
ono na uzupehieniu informacji potrzebnych do oceny, okresleniu wzorca oceny oraz skal
pomiarowych dla wyréznionych kryteriow. Dla oceny I typu nie jest przygotowywany
wzorzec ocen. W ocenie II typu wzorcami oceny moga by¢ np.: cele, zadania, wymagania.
Wzorcami dla ocen III typu sg dodatkowo inne obiekty oceny. Dla oceny dokonywanej
przez zespo6t powinny by¢ opracowane schematy oceny.

Dopiero po okresleniu celu, obiektow, kryteridw, wzorca oceny oraz skal pomiarowych
dla poszczegbélnych kryteriow mozna przystapi¢ do wihasciwych czynnoSci oceny, tj.
obliczenia wartosci kryteriow oceny dla poszczegdlnych obiektow. W pierwszej kolejnosci
przeprowadza si¢ oceny czastkowe, na podstawie poszczegdlnych kryteriow. Nastepnie
wyniki oceny porownywane sg z wzorcami oceny. Z kolei, dokonywana jest synteza ocen
czastkowych, czyli taczenie ocen czastkowych wedtug specjalnych algorytmow w oceny
sumaryczne. Wyniki oceny przedstawiane sa w okreslonej formie, utatwiajacej ich analizg i
prezentacje. Konczy ten cigg czynnosci interpretacja wynikow oceny stosowna do typu
oceny.

Podstawowymi pojgciami srodowiska wieloprojektowego sa projekt, program i portfel
[6]. W tabeli 1 zawarto ich definicje oraz poréwnanie cech projektu, programu i portfela
pod wzgledem takich elementow zarzadzania, jak: kryteria oceny sukcesu projektu, styl
zarzadzania oraz podejScie do prowadzenia dziatan kontrolnych, wedlug najbardziej
rozpowszechnionych w Polsce metodyk zarzadzania projektami PMBOK, PRINCE2 i
PCM.

Grey [11, s. 5-19] wyrdznia nastepujace typy Srodowisk wieloprojektowych:

1. Konwergujace (convergent multi-project management environment) — projekty i
podprojekty stanowig elementy zadan, ktére majg na celu wytworzenie produktu
koncowego, zazwyczaj o duzym poziomie zlozonosci; takie zaleznosci dominuja,
np. w branzy motoryzacyjnej, elektronicznej i lotniczej.
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Tab. 1. Podstawowe elementy srodowiska wieloprojektowego

PROJEKT

PMBOK

PRINCE2

PCM

Tymczasowe przedsigwzigcie
podejmowane w celu
wytworzenia unikatowego
wyrobu lub dostarczenia
unikatowej ustugi [8, s. 4]]

srodowisko zarzadzania
stworzone w celu
dostarczenia jednego lub
wicgkszej liczby produktow
biznesowych stosownie do
specyficznych wymagan
biznesu, zgodnie z
konkretnym uzasadnieniem
biznesowym (business case)

9]

Projekt to seria czynnosci
zmierzajacych do osiagniecia
jasno okreslonych celow w
zdefiniowanym okresie czasu
i okreslonym budzecie [10]

PROGRAM

Grupa wzajemnie zaleznych
projektow zarzadzana w
sposob skoordynowany;
realizacja programu pozwala
na osiagnigcie wigkszych
korzy$ci oraz na
intensywniejsza kontrolg niz
w przypadku niezaleznego

Grupa projektow, ktore majg
dostarczy¢ zdefiniowana
zmiang w organizacji; cele
programu z reguty dotyczg
poziomu strategicznego, tak
aby organizacja mogta
osiggna¢ korzysci i usprawnic
sposOb prowadzenia

Seria projektow ze wspolnym
celem strategicznym

zarzadzania indywidualnymi | dzialalno$ci
projektami

PORTFEL
Zgrupowanie projektow, Ogot inwestycji w organizacji
programow i innych zadan; (lub w ktéryms z jej

zarzadzanie zbiorowe dla
osiggniecia celow
strategicznych organizacji

obszar6w) wspierajacych
zmiany niezbgdne dla
osiggniecia jej celow

strategicznych
PROJEKT PROGRAM PORTFEL
KRYTERIA SUKCESU
- budzet - zwrot z inwestycji (ROI), - zagregowany wynik
- zgodno$¢ z - nOWe szanse elementow sktadowych
harmonogramem - osiagnigcie zatozonych portfela

1 wymaganiami

korzy$ci

STYL ZARZADZANIA

Realizacja zadan i
zarzadzanie zorientowane na
spehienie kryteriow sukcesu

Zarzadzanie relacjami i
rozwiazywanie konfliktow na
poziomie interesariuszy

Wypracowywanie warto$ci
poprzez efektywny proces
decyzyjny na poziomie

projektu programu portfela inicjatyw
DZIALANIA KONTROLNE
Monitoring, kontrola zadan i | Monitorowanie projektow Monitorowanie

realizacji prac w zakresie
produktow projektu jest
wykonywane przez
kierownika projektu

portfela i biezacych skutkow
dziatan na wszystkich
poziomach organizacji
przeprowadza kierownik
programu

zagregowanych wynikow
portfela oraz wskaznikow
dotyczacych jego warto$ci
realizuje kierownik portfela

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [8, 9, 10].
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2. Dywergujace (diverging multi-project environment) — wiele pojedynczych projektow
jest powigzanych ta samg technologig, produktem podstawowym lub celem
biznesowym, ktore stanowig cze$S¢ wspoOlng realizowanych na ich podstawie
projektow; koncerny motoryzacyjne produkujagce rézne modele samochodoéw w
oparciu o t¢ samg platforme, silnik lub nadwozie; produktem koncowym procesu
dywergujacego jest przyktadowo wiele modeli samochodéw, produkowanych na
podstawie tej samej technologii i dostosowanych do lokalnych potrzeb rynku i
klienta.

3. Roéwnolegle — projekty, ktore mogg by¢ od siebie niezalezne, sa wdrazane
jednoczesénie, wspotdzielac zasoby niezbedne do realizacji zadan projektowych.

Pod koniec lat 90. XX wieku dotarto do Europy Wschodniej pojecie ,,ewaluacja”. Brak
weczesniejszych doswiadczen z tym terminem spowodowat trudnosci z adaptacja ewaluacji
do stylow funkcjonowania organizacji (zwlaszcza publicznych) w Polsce.

Konieczno$¢ przetozenia ewaluacji na potrzeby powszechnie rozumianego jezyka
dokumentéw programowych UE byla przestanka przyjecia jako tlumaczenia terminu
,ocena”. Stownik Oksfordzki podaje, ze przez ewaluacje nalezy rozumie¢ ,,szacowanie
warto$ci posiadajgce konkretny cel praktyczny — popraweg zastanej wartosci danego
przedmiotu oceny” [13].

Ewaluacja, jakkolwiek stanowi forme¢ oceny, to jest jej formg szczegblng, ktorej
specyfika uwidacznia si¢ w:

— w roznicach znaczeniowych pomig¢dzy angielskim wyrazem Evaluation a innymi
sformutowaniami, takimi jak: Assessment, Judgment, Appraisal, przektadanymi jako
,»ocena,

— jej prowadzeniu z wykorzystaniem okreslonych interdyscyplinarnych metod i
technik, ktore poddane sg odpowiednim regutom metodologicznym i normom,

— systematycznym procesie zbierania informacji o rzeczywistosci, ktorych uzyskanie
pozwala na sformutowanie wnioskéw o skutecznosci i efektywnosci prowadzonych
dziatan,

— ulatwianiu realizatorom wycigganie wnioskéw, ktore doprowadzg do poprawy
jakosci w przysztych projektach; wzmacnianie procesu uczenia si¢ podczas
dzialania,

— braku obiektywizmu poznawczego, poprzez wartosciowanie uzyskiwanych
informacji i wycigganie wnioskow,

— praktycznym wkladzie w procesy doskonalenia przedsigwzi¢¢ finansowanych ze
srodkow publicznych [5, s. 271-295].

Proces ewaluacji w zarzadzaniu projektami moze by¢ postrzegany jako element
zarzadzania cyklem zycia projektu (par. 1.1). Jest to wowczas etap, podczas ktorego
instytucja finansujgca projekt ocenia go po to, by stwierdzi¢, co osiggnigto i wyciagnac
wnioski na przysztosé.

2.1. Ocena projektow rozwojowych i europejskich

UE jest inicjatorem wielu programow i projektow rozwojowych, na ktorych realizacje
wydatkowano olbrzymie $rodki wspolnotowe, ktorych przeznaczenie i uzycie powinno by¢
starannie kontrolowane. Jest to powodem przywigzywania duzej wagi do ewaluacji (oceny)
projektow europejskich.

Ewaluacja jest jednym z etapow zarzadzania w metodyce PCM, czyli systemu
zarzadzania projektami przyjetego przez Komisje Europejska w 1992 r.
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W ocenie projektow europejskich zaktada si¢, ze §rodki przeznaczone na finansowanie
projektow shuza osiggnigciu nastepujacych celow:

— operacyjnych (operatipnal objectives) — okreSlajacych oczekiwania co do
bezposrednich rezultatow, produktow projektu;
— szczegblnych (specific objectives) — okreslajacych oczekiwania co do

krétkoterminowych rezultatdow projektu (results) na poziomie bezposrednich
beneficjentow projektu;

— $rednioterminowych (inermediate objectives) — okres$lajacych oczekiwania co do
krétko- i $rednioterminowych rezultatow projektu (intermediate impact) zaréwno
bezposrednich, jak i posrednich beneficjentow projektu;

— globalnych — okreslajacych oczekiwania co do rezultatow projektu w horyzoncie
dhugoterminowym i w szerokim zakresie (globar impact).

Realizacja celow pocigga za sobg konieczno$¢ przygotowania wktadow do projektu
(inputs), czyli srodkow niezbednych do realizacji projektu. Przeksztatcenie wktadow
podczas realizacji projektu (operations) powoduje powstanie zamierzonych produktéw
projektu (outputs). Dzigki produktom beneficjenci odnoszg korzysci nazywane rezultatami.
Z kolei, rezultaty powoduja wymienione zmiany w otoczeniu projektu okreslane jako:

- oddziatywanie posrednie (intermediate impast) — pojawiajace si¢ po pewnym czasie,

ale bezposrednio zwigzane z projektem i jego beneficjentami bezposrednimi;

- oddziatywanie globalne (globar impast) — dtugoterminowe efekty majace wptyw na
wicksze zbiorowosci.

Z roéznic znaczeniowych jezyka angielskiego i polskiego wynika szereg problemow
semantycznych oraz roznic w thumaczeniu poszczegoélnych pojec. W jezyku angielskim
istniejg, chociazby, nastepujace terminy okreslajace cele: golas, objectives, purpose,
targets, outputs.

Podejmowane proby ujednolicenia terminologii ocen projektow nie zakonczyly sig
pomyslnie, ale na podstawie zestawienia nazywanego Kamieniem z Rossetty Matrycy
Logicznej (Rosetta Stone of Logical Frameworks) opracowano zestaw kryteriow oceny —
ewaluacji projektow europejskich. Jezowski [14, s. 33-34] podaje szerszy zestaw kryteriow
ewaluacji projektéw europejskich. Obydwa wzmiankowane zestawy Kkryteriow
zamieszczono w tab. 2.

Opisane kryteria ewaluacji (tab. 2) $wiadcza o tym, Ze nie ma ogoélnie zaakceptowanej
procedury ewaluacji.

2.2. Ocena projektow w standardzie PMBOK

Wedtug metodyki PMBOK projekt konczy si¢ w momencie, gdy osiagnie oczekiwane
produkty, gdy zostal zawieszony z okreSlonych powodoéw Iub gdy ustala potrzeba
biznesowa jego realizacji [12]. Z samej jego definicji wynika juz zatem konieczno$¢
kontroli prac i oceny ich postgpéw, jako podstawy do podejmowania decyzji o
strategicznym znaczeniu dla realizacji projektu.

Metodyka ta ma strukture fazowa i wyrdznia w zarzadzaniu projektem pig¢ glownych
etapow (dzielgcych si¢ na 47 proceséw) oraz dziesigé obszarow wiedzy. Liczba faz oraz
stopien kontroli zalezy od wielkosci, ztozonosci, specyfiki i oddzialywania projektu. Fazy
projektu oznaczaja podzialy wewnatrz projektu, wymagajace dodatkowej kontroli, aby
doprowadzi¢ docelowo do osiggnigcia celu gtdéwnego przedsigwzigcia. Kazda faza konczy
si¢ wytworzeniem czastkowego produktu i osiggni¢ciem okre§lonego rezultatu, ktore sa
wejsciem do kolejnego procesu pracy. Koniec kazdej fazy jest wigc réwniez dobrym

818



momentem na ocen¢ pracy, a takze na przeprowadzenie analizy celowosci zmian w
projekcie lub podjecie decyzji o wezesniejszym odstgpieniu od projektu.

Tab. 2. Kryteria oceny projektow europejskich wedlug Komisji Europejskiej
i P. Jezowskiego
KRYTERIA OCENY KRYTERIA OCENY
wg KE wg Jezowskiego

Trafnos¢, adekwatnosc¢ (relevance) —
zgodno$¢ celow projektu z rzeczywiscie
zidentyfikowanymi potrzebami i
problemami beneficjentow projektu

Trafno$¢ — stopien, w jakim cele
interwencji sg adekwatne do potrzeb,
probleméw i zagadnien, do ktorych sa
adresowane

Efektywnos¢ (efficiency) — jako iloraz
wkladow projektow oraz produktow
projektu i efektow ich zastosowania

Spojnos¢ (coherence) — stopien, w jakim
logika interwencji jest niesprzeczna z
innymi interwencjami obejmujacymi takie
same lub podobne cele

Skuteczno$¢ (effectiveness) — stopien,
w jakim projekt osiagnat zatozone cele

Oszczgdnosé, dostepnosc (economy) —
stopien dostepnosci zasobow w stosownym
czasie, ilosci i jakosci za dobrg ceng

Trwatos¢ (sustainability) — stopien, w
jakim zmiany wprowadzone w wyniku
projektu sg lub bedg utrzymywane po jego
zakonczeniu

Skuteczno$¢ — stopien osiggniccia celow

Uzytecznos¢ (utylity) — stopien, w jakim
dhugotrwale oddziatywanie projektu jest
zgodne z rzeczywistymi potrzebami
beneficjentow

Efektywnos¢ — stopien, w jakim pozadane
efekty zostaty osiggnigte po rozsadnych
kosztach

Trwato$¢ — stopien, w jakim pozytywne
efekty zostaty utrwalone po zakonczeniu
interwencji

Uzytecznos¢ — stopien, w jakim efekty
odnoszg si¢ do potrzeb, problemow i
zagadnien, do ktorych zostaty adresowane

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [4] oraz [14, s. 33-34].

Dla problematyki oceny projektow nie wydzielono specjalnego miejsca w procesach

planowania i zarzadzania projektem. Elementy oceny projektu wystepuja, z réznym
nasileniem, na kazdym jego etapie i w kazdej grupic wzajemnie si¢ wspierajacych
proceséw inicjujacych, planujacych, wykonawczych, monitorowania i sterowania oraz
konczacych. Z najwigksza intensywnoscig wystgpuja rowniez w nastepujacych obszarach
wiedzy: zarzadzaniu integralno$cig, komunikacja, zarzadzaniu interesariuszami.

W PMBOK ocena projektu moze przybiera¢ formg strategiczng i operatywng (biezacg).
Ocena strategiczna polega na identyfikacji i analizie interesariuszy oraz ich oczekiwan w
stosunku do efektow projektu, a takze czastkowych produktéw i rezultatdw, na sposobach
komunikowania postgpu prac oraz na procesic zmian koniecznych do uzyskania
oczekiwanych rezultatdw. Operatywna — biezaca ocena projektu jest dokonywana
najczesciej przez kierownika projektu, ktéry kontroluje biezace postepy w realizacji prac
oraz identyfikuje réznego rodzaju odchylenia w stosunku do zaplanowanych dziatan.
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Ocena projektu moze mie¢ zrodta wewnetrzne i zewngtrzne. Wplyw interesariuszy na
projekt i analiza ich oczekiwan zaliczane sg do zroédet zewnetrznych, a postepy w realizacji
projektu traktowane sg jako zrodta wewnetrzne.

Karta projektu (Project Charter) oraz plan zarzadzania projektem (Project Management
Plan) sg najwazniejszymi dokumentami, na ktorych opieraja si¢ wszystkie oceny celowosSci
realizacji projektu i powodow jego dalszej kontynuacji. Dokumenty te sa wykorzystywane
w catym cyklu zycia projektu zarowno przez zleceniodawcow i sponsorow, jaki i jego
wykonawcow jako podstawa oceny i weryfikacji ciggloéci uzasadnienia biznesowego.

Karta projektu jest najczgséciej przygotowywana przez inicjatora lub sponsora projektu.
Uzasadnia rozpoczgcie projektu, zatwierdza projekt do realizacji, daje kierownikowi
projektu mozliwos¢ dysponowania zasobami organizacji i osadza projekt w Srodowisku
organizacji (jej standardach zarzadzania, kulturze organizacyjnej itp.). Informacje, ktore
powinna zawiera¢ dobrze skonstruowana karta projektu zamieszczono w tab. 3.

Tab. 3. Zawarto$¢ informacyjna karty projektu

SKEADOWE KARTY PROJEKTU

SKEADOWA OPIS

Uzasadnienie realizacji | Jako odpowiedz na potrzebe uruchomienia projektu
projektu

Mierzalne cele Jako odpowiedz na pytanie co i jak nalezy zrobic¢

i kryteria sukcesu

projektuj

Wymagania wstepne Dane o podstawowych zasobach materialnych (pomieszczeniach

i $srodkach rzeczowych); dane o nieprzekraczalnych terminach
realizacji catego projektu; dane o podstawowych dokumentach
wynikowych

Ogdlny opis projektu Dane o przyjetym modelu postgpowania; opis jak bedzie
przebiegata realizacja projektu

Wstepne ryzyka

projektu

Glowne kamienie Dane o nieprzekraczalnych terminach realizacji poszczegdlnych
milowe projektu etapow projektu

Ogdlny budzet Jako odpowiedz na pytanie ile potrzeba pieni¢dzy

projektu

Zasady rozliczenia W odpowiedzi na pytanie kto ocenia i zatwierdza poziom
projektu realizacji celow projektu

Wskazanie kierownika
projektu i okreslenie
zakresu jego
uprawnien

Wskazanie sponsora
Iub innych osob
zatwierdzajacych karte
projektu

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [12, s. 70-71].
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Podczas realizacji prac do karty projektu odwotuje si¢ wielokrotnie zaréwno zespot
projektowy, jak i interesariusze z otoczenia projektu. Dokument ten jest jedng z dwoch
podstaw (obok planu zarzadzania projektem) oceny celowosci realizowanego projektu.

Plan zarzadzania projektem stanowi zestaw gltownych zalecen co do szczegotow
realizacji projektu. Zawiera liste zaakceptowanych przez zespot projektowy procesow oraz
ich wejs¢ 1 wyjs¢ stuzacych do kierowania projektem. Zalecenia ujete w planie to opis w
jaki sposob, za pomoca jakich narzedzi, metod i technik zarzadza si¢ projektem, jak si¢
projekt kontroluje i w jaki sposob ocenia.

Jest uwazany za dopelnienie karty projektu w ramach podstawy informacyjnej do oceny
projektu. Umozliwia bowiem odniesienie si¢ do zalozen projektu i ich poréwnanie z
wynikami rzeczywistymi w dowolnym momencie kontroli projektu. Te dwa dokumenty sa
aktualizowane w procesie kontroli projektu za pomoca odpowiednich narzedzi takich jak
dyskusje, listy kontrolne, analizy scenariuszowe i inne.

Obszar wiedzy, jakim jest zarzadzanie integralnoscig zawiera uzgodnione narzg¢dzia
zarzadzania 1 prowadzenia projektu. Tworzy odpowiednig plaszczyzne zarzadcza
umozliwiajacg zdefiniowanie, wspotdziatanie i koordynowanie proceséw oraz czynnosci i
przeptywu produktéw pomigdzy procesami. Umozliwia rowniez kontrolg i ocene projektu,
alokacje zasobow oraz koordynacje¢ dziatan.

Zarzadzanie komunikacja projektu (Project Communications Management) identyfikuje
i okresla potrzeby informacyjne zglaszane przez roéznych interesariuszy wobec projektu.
Poprawne rozpoznanie tych potrzeb we wczesnych fazach projektu jest podstawa jego
oceny i waznym czynnikiem jego sukcesu.

W procesie planowania komunikacji kierownik projektu przygotowuje plan zarzadzania
komunikacja, ktory podlega akceptacji Komitetu Sterujacego. Jest on podstawg
komunikacji pomiedzy stronami projektu. Plan ten, w odniesieniu do kontroli biezacych,
jest kontrolowany i aktualizowany przez kierownika oraz przez Komitet Sterujacy - w
odniesieniu do kontroli strategicznych.

Metodyka PMBOK ktadzie szczegodlny nacisk na poprawng identyfikacje i zarzadzanie
interesariuszami. Dlatego tez, w 2013 r. wprowadzono do jej struktury nowy obszar wiedzy
— zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy (Project Stakeholder Management). We
wczesniejszych wersjach metodyki zagadnienia analizy interesariuszy byly gltownie
zlokalizowane w obszarze zarzadzania komunikacjg projektu.

W ramach zarzadzania interesariuszami dzieli si¢ ich na pozytywnych — wspierajacych
projekt i negatywnych — starajgcych si¢ utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ realizacje projektu.
Od stopnia spehienia oczekiwan zidentyfikowanych interesariuszy zalezata bedzie
czestotliwos¢ kontroli, szczegdélowos¢ zbieranych na potrzeby projektu informacji oraz
ocena skutecznosci pracy kierownika projektu i zespolu projektowego.

Etapy zarzadzania oczekiwaniami interesariuszy w zestawieniu z elementami oceny
projektu przedstawiono w tab. 4.

2.3. Ocena projektow w metodyce PRINCE2

W metodyce PRINCE2 takze nie wydzielono specjalnego miejsca skupiajgcego si¢ na
ocenie projektu. Elementy oceny projektu wystepuja w kazdej fazie tej metodyki
(przygotowania, inicjowania, realizacji, zakonczenia) i obejmuja:

1. Wyniki — dowolne specjalistyczne produkty projektu.

2. Rezultaty — efekty zmian spowodowanych wykorzystaniem wynikéw projektu.

3. Korzysci — poprawy, ktore mozna zmierzyé, osiggni¢te dzigki rezultatom.
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Tab. 4. Elementy oceny projektu w poszczegdlnych etapach zarzadzania interesariuszami

ETAP ZARZADZANIA ELEMENTY OCENY PROJEKTU
OCZEKIWANIAMI INTERESARIUSZY
Identyfikacja interesariuszy (Identify Analiza i dokumentowanie odpowiednich
Stakeholders) interesow i oczekiwan poszczeg6lnych

interesariuszy w odniesieniu do celow
projektu; identyfikacja najwazniejszych dla
projektu interesariuszy strategicznych oraz
ich kryteriow i zakresu oceny projektu

Planowanie zarzadzania interesariuszami Opracowanie planu komunikacji i

(Plan Stakeholder Management) zarzadzania interesariuszami na bazie ich
oczekiwan oraz potencjalne;j sity wptywu
na projekt

Zarzadzanie interesariuszami (Manager Wdrozenie planu komunikacji w zycie, ze

Stakeholder Engagement) szczegolnym uwzglednieniem interesow i

oczekiwan interesariuszy strategicznych
oraz wprowadzanie do planu zmian
istotnych dla najwazniejszych

interesariuszy
Kontrola zaangazowania interesariuszy Okresowe monitorowanie efektywnosci
(Control Stakeholder Engagement) strategii wobec interesariuszy, ich

nastawienia i oczekiwan wobec projektu,
aktywnosci zainteresowanych stron

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie [12].

Proces oceny rozbity jest na dokumenty przedstawione w tab. 5. Niektore sposrod tych
dokumentéw majg forme¢ bazowych produktow zarzadczych (definiujacych aspekty
projektu podlegajace procedurze sterowania zmianami na etapie realizacji), a inne —
raportow (dokumentdéw przedstawiajacych zarejestrowane stany niektorych aspektow
projektu).

Tab. 5. Elementy oceny projektu w poszczegdlnych etapach zarzadzania interesariuszami

NAZWA DOKUMENTU RODZAJ DOKUMENTU
Uzasadnienie biznesowego projektu Bazowy produkt zarzadczy
Plan przegladu korzysci projektu Bazowy produkt zarzadczy
Dokumentacja inicjowania projektu Bazowy produkt zarzadczy
Raport okresowy i z punktu koncowego Raport
Raport koncowy etapu i projektu Raport

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie [9].

Najwazniejszymi dokumentami z punktu widzenia oceny projektu jest uzasadnienie
biznesowe (UB) oraz raport koncowy projektu (RK).

UB odgrywa strategiczng rolg w procesic oceny projektu, poniewaz jednym z
fundamentalnych zatozen PRINCE?2 jest realizacja przedsigwzigcia, dopdki ten dokument
daje twierdzace odpowiedzi na pytania o potrzebe, wykonalnos¢, korzystnos¢ i optacalnosé
inwestowania w projekt.

Podstawg do oceny projektu jest:
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stwierdzenie uzasadnionego powodu jego rozpoczecia (opracowanie UB),
potwierdzenie ciaglosci istnienia uzasadnienia biznesowego przez caly czas
realizacji projektu (weryfikacja i utrzymywanie UB),

uzgodnienie, zatwierdzenie i udokumentowanie wersji UB, do ktorej osoby
zarzadzajace projektem 1 kontrolujace go mogg si¢ odwotywaé w poszczegolnych
etapach realizacji projektu (zarzadzanie dokumentacjg projektu).

UB sktada si¢ z dwoch dokumentow:

1.

Zarysu uzasadnienia biznesowego — powstaje W procesie przygotowania projektu;
celem oceny jest wydanie przez Komitet Sterujacy zezwolenia na zainicjowanie
projektu.

Szczegdtowego uzasadnienia biznesowego — powstaje W procesie inicjowania
projektu i jest podstawg do oceny projektu; jego najwazniejszym elementem jest
ocena optacalnosci projektu (obejmujaca analiz¢ tacznych korzysci i negatywnych
skutkéw z kosztami realizacji projektu oraz przysziego utrzymania jego produktow
koncowych; do czgsci finansowej PRINCE?2 zaleca tutaj: analizy pelnych kosztow i
korzysci, kosztow i korzySci netto, zwrotu z inwestycji, prostego okresu zwrotu,
metod zdyskontowanych, aktualnej wartosci netto czy analizy wrazliwos$ci projektu
na zaklocenia); kierownik projektu jest odpowiedzialny za jego utworzenie;
przewodniczacy Komitetu Sterujagcego (KS), nadzoér projektu lub kierownictwo
organizacji kontroluje i ocenia jako$¢ wykonanych prac; zatwierdzajacymi
wykonanie prac s3: przewodniczacy Komitetu Sterujacego, gtdéwny uzytkownik i
gtéwny dostawca.

Minimalny zestaw elementéw szczegdtowego uzasadnienia biznesowego powinien
uwzgledniac:

streszczenie kierownika projektu;

opis potrzeby lub szansy biznesowej, czyli powody podjecia projektu;

analize  alternatywnych  mozliwosci  osiggnigcia  oczekiwanych  korzysci
biznesowych;

spodziewane korzysci — jakoSciowe lub iloSciowe (najlepiej z analizami
finansowymi), z jasno okreslonym sposobem realizacji korzysci;

spodziewane niepozadane skutki — mogg wystgpi¢ stale Iub okresowe efekty
realizacji projektu, oceniane niekorzystnie przez niektoérych interesariuszy projektu;
harmonogram powstawania kosztow i korzySci — stanowi podstawe do oceny i
akceptacji terminéw podczas sporzadzania i weryfikacji planéw: projektu, etapu,
przegladu korzysci;

kosztorys realizacji projektu;

gléwne ryzyka projektu;

oceng optacalnosci projektu — powstaje na podstawie dotychczasowej wiedzy o
projekcie.

Uzasadnienie biznesowe jest formalnie weryfikowane przez Komitet Sterujacy w
kazdym istotnym momencie decyzyjnym, a ocena korzysci z realizacji projektu nastepuje w
miar¢ ich osiggania, ale nie rzadziej niz podczas oceny koncowej poszczegolnych etapow

prac.

KS po pozytywnej ocenie uzasadnienia biznesowego ma prawo uruchomi¢ projekt i
nastepuje wtedy przejscie do fazy realizacji prac. KS moze rowniez wydac polecenie
korekty zapisOw uzasadnienia, a nawet cofngé zgode na realizacj¢ projektu w
umotywowanych przypadkach.
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Celem opracowania raportu koncowego projektu jest stwierdzenie, jak duzym sukcesem
lub porazka zakonczyt sig¢ projekt. W dokumencie tym zestawione sa wartosci planowane w
odniesieniu do rzeczywistych — osiggnietych w wyniku realizacji prac projektowych. RK
umozliwia w miar¢ jednoznaczng ocen¢ efektywno$ci pracy zespolu projektowego i
kierownika projektu, stopnia wykonania budzetu czy stopnia wpltywu ryzyk na realizacje
projektu.

Elementami RK istotnymi z punktu widzenia oceny projektu sg:

— sprawozdanie na temat calego projektu przygotowywane przez kierownika w

porozumieniu z zespotem projektowym;

— koncowy przeglad uzasadnienia biznesowego ze wzgledu na: korzysci uzyskane do
daty przygotowania raportu, korzysci pozostate do uzyskania po zakonczeniu
projektu, spodziewane korzysci finansowe netto, ewentualne odchylenia od
zatwierdzonej wersji UB;

— przeglad realizacji celow projektu;

— raport do§wiadczen, a w jego ramach: przeglad tego, co przebiegto dobrze i Zle w
procesie planowania i realizacji projektu, wszystkie rekomendacje, ktére powinny
by¢ rozwazone przez zarzad organizacji lub programu.

Raport koncowy projektu, poprzez przekazanie wszelkich doswiadczen do tzw. rejestru
doswiadczen, umozliwia gromadzenie informacji przydatnych przy planowaniu, realizacji i
ocenie kolejnych projektéw realizowanych w organizacji.

Pozostatymi dokumentami, peligcymi rol¢ bazowych produktow zarzadczych w
PRINCE2, sa: plan przegladu korzysci (PPK) i dokumentacja inicjowania projektu (DIP).
PPK shuzy okresleniu, jak i kiedy mozliwy bedzie pomiar osiggnigcia korzysci z projektu
oczekiwanych przez gtownego uzytkownika projektu. Opracowuje go kierownik projektu i
przekazuje przewodniczacemu KS w procesie inicjowania projektu. Powinien obejmowac
dziatania sprawdzajace, czy i w jakim stopniu oczekiwane korzysci z produktow zostaty
zrealizowane oraz w jakim horyzoncie czasowym rozpatrywane begdzie ich osiggnigcie, a
takze dla kazdej oczekiwanej korzySci ustalaé stopien jej osiggnigcia. PPK  jest
aktualizowany na koncu kazdego etapu i wykorzystywany w procesie zamykania projektu
do okreslenia wszystkich wymaganych przegladow korzysci. Przygotowujac PPK, w
szczegolnosci nalezy:

— dokona¢ przegladu UB i sprawdzi¢ zrozumienie korzysci oczekiwanych od realizacji

projektu,

— okresli¢ sposob pomiaru osiggania korzysci oraz ustali¢ aktualne wielkosci jako
poziomy odniesienia,

— okresli¢ terminy przegladow korzysci.

Jezeli projekt jest sktadowag programu, to PPK moze by¢ tworzony, utrzymywany i

realizowany na poziomie programu.

DIP ma na celu takie zdefiniowanie projektu, ktére poshuzy stworzeniu podstaw do
zarzadzania nim i cato$ciowe] ocenie prowadzenia projektu. Dokument ten jest tworzony
na zakonczenie etapu inicjowania i stanowi podstawowe zrodlo informacji o planach
projektu. KS i kierownik projektu, w odniesieniu do dokumentacji inicjowania projektu,
oceniajg postepy, zagadnienia i biezace kwestie dotyczace ciaggtosci UB. DIP nalezy
aktualizowa¢ podczas realizacji prac, poniewaz w kazdym momencie projektu powinien
ukazywa¢ aktualny status, plany i mechanizmy sterowania projektem. Pierwsza wersja DIP
jest zachowywana jako podstawa do pdzniejszej oceny efektywnosci odbywajace] sie
podczas zamykania projektu. Uzgodnione elementy DIP sg priorytetowe dla oceny projektu
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w kolejnych etapach i po jego zakonczeniu i dlatego metodyka PRINCE2, wtacza w proces
jej tworzenia i akceptacji wszystkie najwazniejsze role w projekcie: Sg to role:

— kierownik projektu — wykonawca odpowiedzialny za wytworzenie dokumentu,

— nadzor projektu (reprezentacja podstawowych interesariuszy, szersza niz rola KS) —

kontroler, niezalezny od wykonawcy, sprawdzajacy jako$¢ wykonanych prac,

— przewodniczacy KS, glowny uzytkownik, gltéwny dostawca — zatwierdzajacy

wykonane prace.

DIP w minimalnym zakresie powinien zawierac:

— definicj¢ projektu oraz cele projektu i pozadane rezultaty,

— formule realizacji projektu,

— uzasadnienie biznesowe,

— opis organizacji projektu,

— opisy rdl,

— strategi¢ zarzadzania jakoscia,

— strategi¢ zarzadzania konfiguracja (kto i jak bedzie kontrolowaé produkty projektu i

chroni¢ je przed zmianami),

— strategi¢ zarzadzania ryzykiem,

— strategi¢ zarzadzania komunikacja w projekcie i na linii projekt — otoczenie,

— plan projektu, a w jego ramach harmonogram, budzet, plan produktéw projektu,

— mechanizmy sterowania (granice etapow, tolerancje, zasady monitorowania i

raportowania),

— dostosowanie metodyki PRINCE2 do projektu.

Uzasadnienie biznesowe i raport koncowy projektu sa uzupelniane innymi raportami i
dokumentacja tworzong we wszystkich fazach omawianej metodyki. Wszystkie dokumenty
lacza si¢ ze sobg w logiczng sie¢ zaleznosci, a ich regularna aktualizacja - poprzez analizg
cigglosci uzasadnienia biznesowego, ryzyk i odchyleh — umozliwia wiarygodng i
obiektywng ocen¢ projektu na kazdym jego etapie przez kierownika projektu, Komitet
Sterujacy czy nadzor projektu.

3. Whnioski

Teoria i praktyka zarzadzania projektami nie dostarczaja jednoznacznych rozwigzan
w obszarze oceny przedsigwzigc, co jest zrodlem wielu problemow.

W zarzadzaniu projektami czeSciej mamy do czynienia z oceng uwzgledniajacg wiele
kryteriow oceny, zaréwno ilosciowych, jak i1 jakosciowych. Wyrazanie kryteriow
ilosciowych w miarach pieni¢znych i niepieni¢znych powoduje problemy syntezy ocen
wielokryterialnych. Ze wzgledu na pozniejszag poréwnywalno$é uzyskanych ocen i
koniecznos¢ ich syntezy zaleca si¢ stosowanie ujednoliconej oceny punktowej lub w
jednostkach pienigznych do oceny projektow.

Zaréwno PMBOK jak i metodyka PRINCE?2 nie daja jednoznacznych wskazowek, co,
kiedy 1 w jaki sposéb powinno podlega¢ ocenie i nie wskazuja jednego osrodka
decyzyjnego w odniesieniu do skali i horyzontu oceny sukcesu projektu.

System oceny w tych metodykach jest rozproszony. Obejmuje zestaw procesow i
wspomagajacych je dokumentéw wystepujacych we wszystkich gtéwnych fazach projektu.
W obydwu metodykach silny nacisk jest polozony na stosunkowo systematyczne
roztozenie elementow oceny na wszystkie etapy planistyczne i wykonawcze projektu.
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Odnalezienie odniesien do rodzajow i sposobdw oceny projektéw wymaga odwotania
si¢ do szeregu zagadnien, bedacych elementami sktadowymi tych metodyk.

W metodyce PRINCE2 gltowny cigzar oceny celow i skutkow projektu oparty jest na
analizie i stopniu integracji otoczenia zewnetrznego. Powigzanie wynikow z korzy$ciami i
rezultatami w PRINCE2 powinno stanowi¢ podstawg oceny prac na poziomach:

— kierownika zespotu - wytworzenie produktow projektu,

— kierownika projektu - biezace zarzadzanie projektem,

— Komitetu Sterujacego - strategiczne zarzadzanie projektem, komunikacja pomigdzy

projektem a interesariuszami zewnetrznymi,

— nadzoru projektu, pelnigcego szersza role niz rola Komitetu Sterujgcego.

Systemy ocen wystepujace w tych metodykach sg niejednoznaczne. Sg jednak
traktowane przez interesariuszy jako wiarygodna podstawa do podejmowania decyzji
dotyczacych danego projektu na kazdym jego etapie. Decyzje te, majac charakter
operatywny 1 strategiczny, dotycza spraw biezacych i wplywu zmian na ksztalt
realizowanych prac, ale przede wszystkim stopnia spelienia oczekiwan gléwnych
interesariuszy projektu, ktorzy z punktu widzenia oceny sukcesu projektu planujg wiasng
perspektywe dtugookresows.

W temacie oceny projektow nie ma jednolitego podejscia czy ogdlnie zaakceptowanej
procedury. Ocena projektow jest bardzo zroznicowana metodologicznie i dopuszcza rdzne
podejscia oraz procedury i sposoby jej prowadzenia.

Poszczegdlne, wycinkowe koncepcje oceny pochodzace z uznanych metodyk
zarzadzania projektami zawieraja warto§ciowe rozwigzania mozliwe do wykorzystania przy
tworzeniu jednolitego, kompleksowego systemu ocen dla zarzadzania projektami.

Studia literaturowe nad najnowszymi trendami w zarzadzaniu projektami [5] pokazuja,
ze powodzenie kluczowych projektéw przektada si¢ bezposrednio na sukces rynkowy
catych organizacji, a wpisanie projektow w strategi¢ przedsigbiorstwa jest wrecz niezbedne.

Efektywna i spdjna koncepcja oceny projektéw poprawia efektywno$¢ wykorzystania
zasobOw w organizacji i zmniejsza ryzyko realizacji przedsigwzie¢ niewlasciwych,
z punktu widzenia danej organizacji.
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