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WYKORZYSTANIE METODY
PROJECT CYCLE MANAGEMENT
W ADMINISTRACJI SAMORZADOWEJ

Streszczenie: Celem badan byla ocena etapow procesu zarzadzania cyklem projektu (PCM)
w administracji samorzadowej. Z analizy waznosci faz zycia projektu mozna wnioskowac,
ze w badanej organizacji nie stosuje si¢ §wiadomie metodyki PCM. Wdrozenie tej metodyki
jest mozliwe, lecz gldwna barierg jest niski poziom wiedzy oraz nieznajomo$¢ korzysci pty-
nacych z jej zastosowania wsérdd pracownikow i kadry kierowniczej urzedow.

Stowa kluczowe: projekt, zarzadzanie projektem, administracja samorzadowa.

1. Wstep

Jedna z podstawowych metod w realizacji zadan przez jednostki samorzadu teryto-
rialnego staje si¢ metoda zarzadzania projektem. Oparcie si¢ na tej metodzie pozwa-
la urzgdom na efektywne wykorzystanie srodkow publicznych. W administracji sa-
morzadowej w Polsce stosowanie metod zarzadzania opartych na projekcie wynika
gtéwnie z wdrazania projektow wspotfinansowanych przez Uni¢ Europejska (UE).
Sposrod pozostatych dziatan realizowanych przez urzedy administracji samorzado-
wej projekt wyroznia si¢ tym, ze ma swdj jasno okreslony w czasie poczatek i ko-
niec. Wedlug Project Management Institute projekt jest to tymczasowy wysitek pod-
jety po to, aby stworzy¢ unikalny produkt lub ustuge [Duncan 1996, s. 4].

Do metodyk zarzadzania projektem zalicza si¢ metody i techniki zwigzane z: in-
tegracja projektu, zakresem projektu, czasem, kosztami, jako$cig, zasobami ludzki-
mi, komunikacja, ryzykiem oraz zleceniami (szerzej [Kompendium wiedzy... 2003,
s. 9]). Jedng z metod zarzadzania projektem jest Project Cycle Management (PCM),
w Polsce znana pod nazwa zarzadzanie cyklem projektu. Zaktada ona, Ze realizacja
projektu ma charakter cykliczny.

Celem prezentowanych badan jest ocena wazno$ci poszczegdlnych etapéw pro-
cesu zarzadzania cyklem projektu w jednostce administracji samorzadowej. Na pod-
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stawie wynikow badan uzyskano odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze: Jaki
jest poziom wiedzy pracownikéw jednostki o PCM?, Ktory z elementow poszcze-
golnych faz PCM w obecnie realizowanych projektach jest najwazniejszy?, Jakie
sg gtéwne bariery w procesie wdrazania projektow analizowang metoda? Wyniki
prezentowane w pracy stanowig kontynuacje badan prowadzonych w Katedrze Or-
ganizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego nad wykorzystaniem
PCM w jednostkach samorzadu terytorialnego'.

W badaniach wykorzystano metode ankietowa. Kwestionariusz ankiet skierowa-
ny byl do pracownikow jednostki samorzadu terytorialnego (starostwo powiatowe).
Badaniom ankietowym przeprowadzonym w pierwszej potowie 2011 roku poddano
wszystkich pracownikow wykonawczych (realizujacych projekty) badanej organi-
zacji (34 osoby).

2. Istota metody PCM

W 1992 roku Komisja Europejska (KE) przyjeta metodyke ,,Zarzadzania Cyklem
Projektu” jako podstawowe narzedzie zarzadzania projektami zrealizowanymi
ze $rodkow Unii Europejskiej. Pierwszy podrecznik opisujacy metodyke PCM zo-
stat opracowany w 1993, a zaktualizowany w 2003 roku [Project Cycle Manage-
ment... 2002, s. 105].Wedlug tworcow metodyka ta pozwala okresli¢ i sprecyzowac
cele projektu, oczekiwania, a takze zmniejszy¢ ryzyko niepowodzenia w realizacji
projektu. Metoda ta zaktada, ze wdrazanie projektu ma charakter cykliczny (rys. 1).
Cykl rozpoczyna si¢ od identyfikacji pomystu i rozwija si¢ w plan pracy, ktory jest
wdrazany i oceniany.

Fazy cyklu projektu wedtug podrecznika zarzadzania cyklem projektu wyda-
nego przez Ministerstwo Gospodarki i Pracy obejmujg nastepujacy zakres czyn-
nosci [Krukowski (red.) 2007b, s. 254; Podrecznik — Zarzgdzanie Cyklem... 2004,
s. 5-6]:
— W obszarze planowania analizowana jest sytuacja na poziomie krajowym, regio-

nalnym oraz sektorowym, tak by okresli¢ problemy, ograniczenia i mozliwosci,

ktoére mozna by obja¢ projektem;

— w procesie identyfikacji pomysty na projekty sa sortowane do dalszych analiz;

— w fazie opracowania odpowiednie pomysty projektow sa rozwijane w operacyj-
ne plany. Beneficjenci biora udziat w szczegélowym okresleniu zatozen projek-
tu, ktory nastepnie jest oceniany pod katem wykonalnosci oraz trwatosci;

— w fazie finansowania propozycje sa weryfikowane przez odpowiednie wiadze

i zapada decyzja o przekazaniu funduszy na realizacj¢ projektu;

I W artykule wykorzystano wyniki pochodzace z badan ankietowych [Krukowski 2007a, s. 68—
—94] oraz [Filipkowski 2011, s. 51-72].
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— w fazie wdrazania projekt jest uruchamiany i realizowany. W trakcie wdrazania
kadra zarzadzajaca projektem ocenia aktualny postep w stosunku do celow
1 w razie koniecznos$ci dokonuje korekt w sposobie wdrazania;

— wfazie ewaluacji instytucja finansujaca projekt ocenia po to, by stwierdzic,
co zostato osiagnigte, i wyciagnac¢ wnioski na przysztosc.

Programowanie

Ewaluacja i audyt Identyfikacja

Wdrazanie Formulowanie

A

Rys. 1. Cykl projektu
Zrédto: [Project Cycle Management. .. 2002, s. 3].

Metodyka PCM wedhug Komisji Europejskiej stara si¢ zapewni¢ pewne zasa-
dy, ktére powinny przys$wiecac realizacji projektow wspotfinasowanych ze srodkow
Unii Europejskiej. Naleza do nich: 1. Projekty realizowane beda z poszanowaniem
i przyczynieniem si¢ do wdrazania nadrzgdnych celow polityki UE, takich jak po-
szanowanie praw cztowieka, walka z ubdstwem oraz do przekrojowych zagadnien,
takich jak réwnos$¢ plci, ochrona $rodowiska oraz spoteczenstwo informacyjne;
2. Projekty odnoszone beda do rozwigzywania uzgodnionych, rzeczywistych pro-
blemow; 3. Projekty beda wykonalne, oznacza to, ze ich cele powinny by¢ sformu-
lowane realistycznie; 4. Korzysci generowane przez projekty beda trwate [Project
Cycle Management... 2002, s. 4].

3. Fazy zarzadzania cyklem projektu w ocenie pracownikow

W badanej organizacji (starostwo powiatowe) w ostatnich latach realizowano wiele
projektoéw, z ktdrych znaczna wigkszos¢ byta ukierunkowana na rozwdj infrastruk-
tury technicznej. W niniejszych badaniach projekt zdefiniowano jako niepowtarzal-
ne (realizowane jednorazowo) ztozone przedsigwziecie zawarte w skonczonym
przedziale czasu (z wyr6éznionym poczatkiem i koncem), realizowane zespotowo
(wielopodmiotowo), w sposob wzglednie niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci
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organizacji (starostwa powiatowego), z wykorzystaniem specjalnych metod oraz
technik [Trocki i in. 2003, s. 15].

W kazdym z realizowanych projektéw do zarzadzania powinno si¢ stosowa¢ me-
todyke PCM. Wynikalo to z faktu, Ze projekty te wspotfinansowane byty ze srodkow
Unii Europejskiej, a metoda ta jest rekomendowana przez Komisje Europejska.

Badani pracownicy wykazali si¢ niskim poziomem wiedzy na temat metodyki
zarzadzania projektami opartymi na PCM. Sredni poziom wiedzy w tym zakresie
ankietowanych wynosil 1,65 pkt (w skali od 1 do 5, gdzie 5 to najwyzsza ocena),
przy czym az 61,0% badanych przyznato sobie ocen¢ minimalng, czyli 1. Jednak
ponad 67,0% pracownikow wskazato na potrzebe realizacji projektoéw metodg PCM,
a tylko okoto 6,5% wskazato na zbednos¢ zastosowania tej metodyki w zarzadzaniu
projektami w starostwie powiatowym. Pozostali pracownicy nie mieli wiedzy na te-
mat potrzeby stosowania analizowanej metodyki w pracy urzegdu.

Na podstawie analizy wynikoéw badan zidentyfikowano i oceniono wazno$¢ po-
szczegdlnych elementow sktadowych poszczegdlnych faz cyklu zycia projektu w re-
alizowanych projektach. W fazie identyfikacji projektu najwicksza wage przywiazu-
je si¢ do przygotowania wstepnego harmonogramu oraz budzetu projektu (tab. 1).
Elementami, ktore w opinii pracownikow sg mniej wazne, byly: konsultowanie
z odbiorcami koncowymi zatozen projektu, sprawdzenie dostepnych wariantéw
oraz okreslenie adekwatnosci do posiadanych w instytucji zasobdéw. Te elementy
sg wazne w przypadku realizacji projektow wspotfinansowanych przez UE. Niska
ocena ich waznosci moze §wiadczy¢ o wyborze inwestycji do realizacji ,,od gory”,
bez konsultacji z mieszkancami.

Tabela 1. Ocena elementow ,,Fazy identyfikacji projektu”

Lp. Wyszczegodlnienie Wazno$¢ (w %)
1 | Przygotowanie wstepnego budzetu 14,5
2 | Przygotowanie wstgpnego harmonogramu 14,2
3 | Okreslenie zatozen projektu 11,6
4 | Zdefiniowanie celéw projektu 11,2
5 | Okreslenie trwatosci rezultatow projektu 10,6
6 | Wskazanie zagrozen realizacji projektu 10,1
7 | Adekwatno$¢ projektu do posiadanych zasobow 9,4
8 | Sprawdzenie wariantow realizacji projektu 9,3
9 | Konsultowanie z beneficjentami zatozen projektu 9,1

Suma 100,0

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan ankietowych.

Najwazniejszymi czynnosciami wykonywanymi w fazie formutowania projek-
tu sg przygotowanie wniosku o dofinansowanie wraz z niezbednymi dokumentami
oraz opracowanie harmonogramu wdrozenia (tab. 2). Za mato wazne w tym etapie
ankietowani uznali elementy zwigzane ze studium wykonalnosci, w tym przygoto-
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wanie matrycy logicznej, oraz badanie poprawnosci studiow wykonalnos$ci projektu.
Potwierdza to teze, ze pracownicy urzedéw administracji samorzadowej uwazaja,
7e najwazniejszym elementem przy ubieganiu si¢ o osrodki zewnetrzne jest nie po-
myst, ale dobrze przygotowana dokumentacja. W przypadku matrycy logicznej pro-
jektu jej niska ocena moze wynikaé z tego, ze jest ona czgscia sktadowa studium wy-
konalnosci, ktore czesto jest zlecane podmiotowi zewngtrznemu przez urzad (taka
sytuacja wystepuje w badanym urzedzie).

Tabela 2. Formutowanie projektu

Lp. Wyszczegdlnienie Waznos¢ (w %)
1 | Przygotowanie wniosku aplikacyjnego o dofinansowanie 15,4
2 | Przygotowanie dodatkowych, niezbednych dokumentow 13,5
3 | Opracowanie harmonogramu wdrozenia 13,3
4 | Okreslenie, czy cele projektu sg zgodne z wytycznymi strategii

regionalnych 11,7

5 | Okreslenie, czy cele projektu sa zgodne z wytycznymi programow
operacyjnych 11,3

6 | Sprawdzenie przydatnosci proponowanego projektu do rozwigzan
istniejacych problemow 10,1
7 | Ocena trwatos$ci projektu 9,5
& | Badanie poprawnosci studiow wykonalnosci 8,7
9 | Budowa matrycy logicznej 6,6
Suma 100,0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

Elementy uznane za najwazniejsze w fazie wdrazania projektu nie sg zgod-
ne z metodyka PCM (tab. 3). Jako najistotniejszy czynnik tego etapu ankietowani
wskazali przyjecie okreslonych zasad archiwizacji dokumentow oraz koresponden-
cji; uzna¢ to mozna za przejaw zbiurokratyzowania realizacji projektow.

Tabela 3. Wdrazanie projektu

Lp. Wyszczegdlnienie “(/3522)5 ¢
1 | Przyjecie zasady obiegu i archiwizowania dokumentow 18,7
2 | Posiadanie kompetentnego szefa/lidera 18,1
3 | Posiadanie jasno wytyczonych celow 16,1
4 | Posiadanie regut i procedury komunikowania si¢ w zespole 16,1
5 | Posiadanie zakresu obowigzkow dla cztonkow zespotu 15,7
6 | Posiadanie ustalonej struktury organizacyjnej projektu 15,5
Suma 100,0

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.
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Istotnym elementem wdrazania projektu, na co wskazywali urzgdnicy, jest posia-
danie kompetentnego lidera. Czynniki, takie jak ustalenie struktury organizacyjnej
w projekcie, okreslenie zakresu obowigzkoéw cztonkom zespotu projektowego oraz
posiadanie jasno okreslonych celow, sa w badanej jednostce mato wazne w opinii
ankietowanych w procesie wdrazania projektu.

W przypadku ostatniej fazy zycia projektu urzednicy za najwazniejsze uznali
nie czynniki zwigzane $ci$le z metodyka PCM, lecz z przywigzaniem szczegélnej
wagi do odbioru zrealizowanych zadan, archiwizacji dokumentéw oraz sporzadza-
niem sprawozdan (tab. 4). Rozwigzanie zespotu projektowego oraz dokonywanie
ostatnich czynnos$ci korygujacych to czynno$ci najmniej istotne. Ankietowani nie
uwzglednili w odpowiedziach dziatan monitorujgcych oraz ewaluacji projektu w fa-
zie zamykania projektu. Istotnym elementem oceny realizacji projektu wedhug me-
todyki PCM jest uzywanie odpowiednich narzedzi projektowych. Z analizy wyni-
kow badan wynika, ze najwazniejsze narz¢dzia to budzet (18,9%) i harmonogram
(18,7%) oraz kontrola na miejscu (16,2%). O niestosowaniu zasad metodyki PCM
swiadczy rowniez fakt, ze matryca logiczna (6,8%) oraz narzgdzia stuzace do zbie-
rania informacji, jak ankieta oraz wywiad (8,7%), uzyskaly najnizsze noty.

Tabela 4. Zamknigcie projektu

Lp. Wyszczegodlnienie Waznos¢ (w %)
1 | Odbiory zrealizowanych zadan 14,1
2 | Archiwizacja dokumentow 13,7
3 | Przygotowanie sprawozdan 13,3
4 | Ocena rezultatow 12,7
5 | Przekazywanie rezultatow projektu osobom oraz instytucjom odpowiedzial-

nym za zapewnienie ich utrzymania 11,2

6 | Dokonywanie dziatan korygujacych 9,8

7 | Wykonywanie dzialan zwigzanych z zamykaniem projektu 9.4

8 | Audyt projektu 8,3

9 | Rozwiazanie zespotu projektowego 7,5
Suma 100,0

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie badan ankietowych.

W ankiecie zapytano pracownikdéw réwniez, jakie elementy powinny by¢ naj-
istotniejsze w realizacji projektéw w jednostkach administracji samorzadowej. Zda-
niem pracownikdéw najistotniejszym elementem w fazie identyfikacji projektu po-
winna by¢, niestosowana obecnie w urzedzie, analiza problemow i celow, a takze
koniecznos$¢ opracowania réznych wariantow projektu. Ankietowani zwrocili tez
uwagg na potrzebe analizy interesariuszy projektu. W fazie formutowania projektu
najwazniejszymi elementami powinny by¢: sprawdzenie przydatno$ci proponowa-
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nego projektu do rozwigzan problemdw, ocena trwatosci projektu, jak tez badanie
poprawnosci studidéw wykonalnosci projektu.

Niezgodnosci w ocenie waznosci sag widoczne rowniez podczas fazy wdrazania
projektu. Pracownicy sugeruja, ze nalezy przywiazywac wicksza wage do posiada-
nia ustalonej struktury organizacyjnej podczas projektu, jasnego okreslenia celow
i zakresu obowigzkow, kosztem przywigzania mniejszej wagi do posiadania okreslo-
nych regul i procedur komunikowania si¢ w zespole, oraz przyjecie zasady obiegu,
archiwizowania dokumentow i korespondencji. Faza koncowa projektu tez nie prze-
biega w pelni zgodnie ze zdaniem ankietowanych. Respondenci uwazaja, ze choc¢
odbiory zrealizowanych zadan sg nadal wazne, przywigzywana do nich waga jest
zbyt duza. Ich zdaniem istotnymi czynno$ciami sg rowniez: dokonanie oceny rezul-
tatow, audyt projektu, dokonywanie ostatnich zadan korygujacych oraz rozwiagzanie
zespotu projektowego.

Przeprowadzone badanie pozwolito rowniez ustali¢ szereg cech, jakimi charak-
teryzuja si¢ podejmowane w badanej jednostce projekty. Zdaniem pracownikow naj-
wazniejszym czynnikiem branym pod uwage podczas realizacji projektu jest utrzy-
manie kosztow w wyznaczonym limicie (37,6% glosow). Kolejnym kryterium jest
czas (32,8% glosow), a zgodnos¢ efektu koncowego projektu z zatozeniami zajmuje
trzecia pozycje (29,5% glosow).

Z badan wynika, ze pracownicy badanego urzedu sa przekonani, ze w celu
usprawnienia zarzadzania cyklem projektu nalezy wdrozy¢ metodyke PCM. Wy-
kazywano przy tym aspekty finansowe jako gtowng barier¢ wdrozeniowa (39,0%
wskazan). Drugim czynnikiem jest nieznajomo$¢ korzysSci ptynacych z zastosowa-
nia tej metodyki (25,0%). Wazng barierg jest rowniez brak 0sob z odpowiednimi
kompetencjami (25,0%). Gléwnymi problemami z zakresu zarzadzania projektami
w analizowanym przypadku zdaniem pracownikoéw sa: stabe planowanie i przygo-
towanie projektu, presja wydatkowania §rodkoéw, nieuwzglednienie zagrozen towa-
rzyszacych realizacji projektu oraz niespdjnos¢ dokumentdéw planistycznych na po-
ziomie lokalnym i regionalnym.

4. Whnioski

Przeprowadzone badania pozwolity na zweryfikowanie procesu realizacji projektow
w analizowanym urzg¢dzie na podstawie opinii wyrazonych przez pracownikow.
Z analizy waznosci poszczegdlnych elementdéw faz zycia projektu mozna wniosko-
wac, ze w tej jednostce nie stosuje si¢ metodyki zarzadzania cyklem projektu. Prze-
prowadzone badania pozwalaja na wyciagnigcie nastepujacych wnioskow:

1. Zarzadzanie cyklem projektu odbywa si¢ w badanej organizacji w sposob in-
tuicyjny. Przebieg projektu nie jest szczegétowo planowany. Okreslone sg jedynie
gtéwne zalozenia projektu i kluczowe zadania. Zauwazalne jest nadmierne sformali-
zowanie dziatan, co prowadzi do sytuacji, w ktdrej przewaza skupienie uwagi na ra-
portowaniu i przygotowaniu innych dokumentacji.
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2. Utrzymanie kosztéw w wyznaczonym limicie to najwazniejsze kryterium
w projekcie, co jest sprzeczne z ideg zarzadzania projektem, zgodnie z ktora nalezy
dazy¢ do uzyskania jak najkorzystniejszych relacji pomiedzy czasem, kosztem a ja-
koscig realizowanych przedsigwzigc.

3. Poza niskim poziomem wiedzy o metodyce, jej zatozeniach i korzysciach,
jakie niesie ze sobg jej stosowanie, powazng barierg wdrozeniowg jest brak srodkow
finansowych na ten cel w budzecie jednostki. Wdrozenie PCM pozwolitoby precy-
zyjnie kontrolowa¢ koszty projektu, przyczyniajac si¢ tym samym do oszczednosci
zasobow.

4. Pelne zastosowanie metodyki ZCP w administracji samorzadowej pozwolito-
by na unikniecie btedow popetnianych podczas realizacji projektow. Wdrozenie tej
metodyki jest mozliwe, lecz gtowng barierg jest niski poziom wiedzy wsroéd pracow-
nikow urzedow administracji samorzadowej oraz nieznajomos$¢ korzysci ptynacych
Z jej zastosowania.
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PROJECT CYCLE MANAGEMENT METHOD APPLICATION
IN THE LOCAL GOVERNMENT ADMINISTRATION

Summary: The purpose of this study is to evaluate the stages of project cycle management
(PCM) process in the local government administration. The analysis of the validity of the
phases of the project life can be concluded that PCM methodology is not used consciously in
the studied organization. The implementation of this methodology is possible, but the main
barrier is the low level of knowledge and ignorance of the benefits of its use among employees
and management personnel offices.
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