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Zastosowanie metody
Project Cycle Management
w zarzgdzaniu projektami
wspolfinansowanymi ze srodkow unijnych

Wprowadzenie

W $wietle dziatan podejmowanych przez Unie Europejska w zakresie wspierania
rozwoju spoleczno-gospodarczego pafistw cztonkowskich, w ramach unijnej polityki
spojnosci, szczegdlne znaczenie majg dziatania zwigzane z analizg procesu ubiegania
sie o unijne dotacje oraz realizacji dofinansowanych przedsiewzie¢. Zalozeniem poli-
tyki spéjnosci Unii Europejskiej jest, aby podmioty ubiegajace sie o dofinansowanie
efektywnie realizowaly poprawnie zaplanowane przedsiewziecia, przez co przyznane
im granty bylyby wykorzystywane w sposéb jak najbardziej racjonalny i skuteczny, co
w efekcie pozwalaloby na ograniczenie ryzyka rozpraszania sie srodkéw. Efektywnosé
wydatkowania Srodkéw unijnych zalezy od efektywnosci calego procesu zwigzanego
z planowaniem i wdrazaniem pojedynczych projektow.

Celem niniejszego artykutu jest proba scharakteryzowania i okreslenia specyfiki
projektéw unijnych, w zakresie nie tylko obowigzujacej terminologii, procedury oceny
i kwalifikacji do dofinansowania, ale réwniez w odniesieniu do stosowanych metod
i narzedzi usprawniajacych ich planowanie i realizacje.

Wybor tematu jest nieprzypadkowy i podyktowany zostal przede wszystkim moimi
zainteresowaniami naukowymi oraz dostepnoscia danych i materiatléw Zrodtowych.
Szczegdlna uwaga poswiecona zostata narzedziom metody Project Cycle Management
(PCM), bedacej metodg rekomendowang przez Komisje Europejska w procesie pla-
nowania i realizacji projektéw dofinansowanych. Informacje teoretyczne dotyczace
zalozef i celéw tej metody uzupetnione zostaly o dane i informacje empiryczne,
bedace wynikiem moich studiéw i badan wtasnych.

Whioski wyprowadzone z przeprowadzonych w niniejszej pracy analiz stanowié
mogg podstawe do rozwazaf na temat efektywnosci wydatkowania srodkéw unijnych
w odniesieniu do stopnia i zakresu wykorzystywania narzedzi usprawniajgcych proces
zarzgdzania projektami unijnymi.
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1. Podstawy zarzadzania projektami
1.1. Cechy i rodzaje projektow

Termin ,,projekt” pochodzi od tacifiskiego stowa prozectus oznaczajacego ,wysu-
wanie ku przodowi”!. Termin ten oznacza konkretne przedsiewziecie/dziatalnosé,
ktorej realizacja doprowadzi¢ ma do uzyskania/wytworzenia zaktadanego wyrobu,
ustugi. Zwigzany jest z mysleniem przyszlo$ciowym, przez co charakteryzuje go wysoki
stopief niepewnosci i ryzyka.

Projekt jest rzeczywistg strukturg tworzong na okreslony czas w celu osiggniecia
wyspecjalizowanych korzysci. W naukach z zakresu zarzagdzania projektami wskazac
mozna na niezliczong liczbe definicji tego terminu. Najbardziej kompleksows definicje
projektu zdaje sie stosowac Robert K. Wysocki?, ktéry proponuje, aby jako projekt
okresla¢ sekwencje niepowtarzalnych, zlozonych i powigzanych ze sobg zadan, ma-
jacych wspdlny cel, przeznaczonych do wykonania w okreslonym terminie bez prze-
kraczania ustalonego budzetu, zgodnie z zalozonymi wymaganiami. Na podstawie
przytoczonej i przyjetej na potrzeby niniejszego artykutu definicji wskaza¢ mozna
kluczowe elementy, tj. cechy charakterystyczne kazdego projektu:

— niepowtarzalno$é;

— zlozono§é, powiazanie i sekwencja dzialaf — dziatania okreSlone w czasie
trwania calego projektu stanowig jego elementy funkcjonalne; dziatania musza
by¢ wykonywane w okreslonej kolejnosci tzw. sekwencji dziatan;

— tymczasowos¢ — okreslony czas realizacji wskazujacy, ze kazdy projekt jest pre-
cyzyjnie zdefiniowany w czasie, tzn. ma okreslony w czasie poczatek i koniec;

— jeden konkretny i przejrzysty cel — realizacja zaplanowanych i zapropono-
wanych dziatafi doprowadzi¢ ma do osiagniecia zaktadanego celu gléwnego
(i celow szczegotowych);

— unikalno$é produktéw (wyroby, ustugi) — oznaczajaca, iz kazdy z produktow
powstatych w wyniku realizacji projektu (mimo istnienia podobnych na rynku)
jest w swojej istocie — konstrukeji i funkcji, jaka spelnia — niepowtarzalny;

— stopniowe doprecyzowanie — polegajace na polaczeniu z sobg unikalnych
produktéw w zaktadanym czasie dla osiggniecia wyznaczonych celéw.

Projekt charakteryzuje sie’ specyficzng strukturg organizacyjng i staje sie dzia-
taniem niezaleznym od innych dziatan podejmowanych przez dang organizacje.

U A. Stabryta, Zarzgdzanie projektani ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 29.

2R K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2005,
s. 47.

> Metoda zarzadzania projektami PRINCE2® wskazuje na nastepujace cechy projektu:
okreslony i skofczony cykl Zycia projektu, zdefiniowane i mierzalne produkty, odpowiedni zestaw
dzialan stuzacych osiggnieciu zaktadanych produktéw, okreslona ilo$¢ zasobow, struktura organi-
zacyjna z okreslonymi zakresami obowigzkow, stuzaca zarzadzaniu projektem, za: R.K. Wysocki,
Efektywne..., op. cit., s. 47.
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Realizacja projektu wymaga powolania zespotu projektowego o odpowiednich, tj.
dostosowanych do specyfiki projektu, kompetencjach, ktory poprzez realizacje wska-
zanych dziatan, w okreslonym czasie i przy wykorzystaniu przeznaczonych srodkow
(w tym finansowych) dgzy¢ bedzie do wytworzenia okreslonych produktéw i osigg-
niecia zaktadanych celéw i rezultatéw.

Ze wzgledu na zlozono$¢ i réznorodnosé projektéw wskaza¢ mozna na kilka ich
rodzajéw, w zaleznosci od przyjetego kryterium.

Przyjmujac kryterium funkcji petnionych przez projekt, wskazac nalezy na:

projekty identyfikacyjne — prezentujace stan obecny danego zjawiska/proce-
su;

projekty diagnostyczne — majgce na celu ocene stanu faktycznego oraz analize
przyczynowo-skutkows;

projekty prognostyczne — majgce charakter przewidywan, opinii.

Ze wzgledu na kryterium przedmiotowe wyrdznié nalezy projekty*:

badawczo-rozwojowe: realizowane przede wszystkim w instytucjach nauko-
wych, centrach badawczo-rozwojowych, ktore zwigzane sg z opracowaniem
nowych produktéw lub ustug;

techniczne: bazujgce na osiggnieciach prac badawczych i rozwojowych, majace
czesto na celu wdroZenie wynikéw przeprowadzonych prac; do kategorii tej
zalicza sie gléwnie projekty w zakresie rozwigzan technicznych, technologicz-
nych i konstruktorskich;

produkcyjne: integrujace dziatania techniczno-organizacyjne;

systemOw zarzadzania: projekty w zakresie strategii rozwoju na réznych
szczeblach zarzgdzania gospodarka (projekty ekonomiczne) oraz struktury
organizacyjnej (projekty organizacyjne).

Przyjmujac kryterium rodzajowe, wskaza¢ mozna dodatkowo projekty:

inwestycyjne: majace na celu inwestycje okreslonego (skonkretyzowanego)
kapitatu w majatek danego podmiotu;

biznesowe: majgce na celu uzyskanie korzy$ci ekonomicznych/finansowych,
rozwojowe: zwigzane z opracowaniem i wdrozeniem nowych — czesto wysoce
innowacyjnych — wyrobéw (produktéw badz ustug);

organizacyjne: obejmujace szereg dziatan zmierzajacych do wdrozenia zmian
w strukturach organizacyjnych danej jednostki.

Kazdy projekt ukierunkowany jest na osiggniecie konkretnego, jasno okreslonego
celu, definiowanego wedtug metody SMART. Oznacza to, ze kazdy cel musi by¢:

simple (prosty) — tzn. musi jednoznacznie wskazywaé okreslone wymagania
oraz musi by¢ prosty w zrozumieniu i niepozostawiajacy watpliwosci co do
jego interpretacji;
measurable (mierzalny) — tzn. mozliwy od zweryfikowania za pomocg okreslo-
nych wskaznikdw (wskaznikdw powodzenia), umozliwiajacy liczbowe wyrazenie
stopnia realizacji;

4 Por.: A. Stabryta, Zarzgdzanie. .., op. cit., 5.32.
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— attainable (osiggalny) — realnie osiggalny w ramach przyjetych zalozen;
— relevant (istotny) — tzn. musi stanowi¢ znaczny krok w przdd, stanowigcy
jednoczesnie okreslong wartos¢ dla projektodawcy;

— timetable (terminowy) — okre§lony/umiejscowiony w czasie.

Jak wskazuje Robert K. Wysocki’, reguta SMART ma zastosowanie zaréwno
w procesie przygotowywania projektu (w tym nie tylko podczas definiowania celu
gléwnego i celéw czastkowych, ale réwniez podczas tworzenia opisu problemu
i rezultatéw), jak i podczas kolejnych etapéw realizaci.

Przyktadowe cele projektow zdefiniowane zgodnie z zasadg SMART przedsta-
wiono w tabeli 1.

Tabela 1. Cele zdefiniowane zgodnie z zasadg SMART — przyktady

Lp. | Cele zdefiniowane zgodnie z zasadg SMART

1. | Uzyskanie kwalifikacji do wykonywania audytéw energetycznych na potrzeby termomo-
dernizacji przez 220 pracownikéw i whascicieli (14 kobiet i 206 mezczyzn) 200 mikro
imalych firm z branzy budowlanej i architektonicznej w woj. pomorskim poprzez szkolenia
w okresie 1 X 2010-31V 2012

2. | Wzrost konkurencyjnosci na poziomie krajowym firmy Goremo poprzez zakup i instalacje
w okresie 1 V 2009-30 X 2009 innowacyjnej linii technologicznej do odlewu stali

3. | Automatyzacja realizacji proceséw biznesowych firmy Arex z jej kluczowymi partnerami
biznesowymi poprzez zaprojektowanie i wdrozenie w okresie 1 VIII 2012-30 VII 2014
innowacyjnej platformy komunikacji

4. | Uzyskanie zatrudnienia w okresie 1 I 2012-31 XII 2013 przez 30 os6b (w tym 20 kobiet
10 mezczyzn) dugotrwale bezrobotnych zarejestrowanych w PUP, pozostajacych bez pracy
powyzej 36 miesiecy, zamieszkujgcych teren powiatu krakowskiego

5. | Poprawa efektywnosci energetycznej Kottowni Rejonowej Miejskiego Przedsiebiorstwa
Cieplowniczego w Psarach, poprzez przeprowadzenie w okresie 1 II 2010-30 III 2012
kompleksowych dziatafi modernizacyjnych przy kotle WR 5

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie do$wiadczenia zawodowego autorki.

Osiggniecie wyznaczonego celu nastepuje w konsekwencji przeprowadzanych
dziatad, tj. zdefiniowanych w czasie i przestrzeni konkretnych prac lub ich czesci.
Drziatania w projekcie cechujg sie niepowtarzalnoscia, zlozonoscia, wzajemnoscig
powigzan.

1.2. Podstawowa terminologia projektowa
Wrraz z upowszechnieniem stosowania terminu ,,projekt”, okreslajacego konkretne

przedsiewziecie przewidziane do realizacji, pojawit sie termin okreslajacy caly mecha-
nizm zwigzany z jego realizacja — tzw. zarzadzanie projektami.

> R.K. Wysocki, Efektywne. .., op. cit., s. 106.
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W wyniku przeobrazen spoteczno-ekonomicznych w drugiej polowie XX wieku
z dziedziny zarzadzania przedsiebiorstwem wyodrebnita sie kategoria wiedzy nazwana
yzarzadzanie projektami” (ang. project management). Pojecie to poczatkowo stosowane
bylo w odniesieniu do projektéw budowlanych, architektonicznych i technicznych.
Zostalo ono jednak rozszerzone na inne dziedziny wraz z pojawieniem sie terminu
»projekt organizacyjny”. Powstalo wéwczas wiele metod wspomagajacych proces
realizacji, kontroli i nadzoru.

Zarzadzanie projektem jest procesem majagcym na celu efektywng realizacje
przedsiewziecia przy zastosowaniu odpowiednich metod, technik i narzedzi. Jest on
kompleksowym procesem taczacym w sobie procesy czastkowe, tj. m.in.: zarzadzanie
zakresem projektu, czasem, kosztami, jakoscia, zasobami ludzkimi, komunikacja,
ryzykiem, zamdwieniami, integracjg projektu®.

Zarzadzanie projektem polega na zastosowaniu wiedzy, umiejetnosci, narzedzi
i technik w dziataniach projektu dla realizacji indywidualnych oczekiwan projekto-
dawcy i osiggniecia zdefiniowanego celu. Powinno ono przebiegaé przez caly okres
realizacji projektu — od momentu programowania/planowania, poprzez realizacje
wlasciwg, monitoring i kontrole, az do jego rozliczenia i zakonczenia. Takie podejscie
zapewnia zrealizowanie zakresu projektu w zakladanym czasie przy zakladanych
kosztach i zasobach. Majgc na uwadze powyzsze, wyodrebni¢ mozna nastepujace
parametry zarzgdzanie projektem’:

— okreslenie wymagan;

— wyznaczenie konkretnych i przejrzystych celow;

— utrzymanie rownowagi miedzy wymaganiami dotyczacymi jakosci, zakresu,

czasu i kosztow;

— dostosowanie specyfikacji, plandw, dziatafi do wymagan projektodawcy.

Bez wzgledu na przyjetg definicje projektu, w procesie zarzadzania projektami
wskaza¢ mozna na trzy kluczowe aspekty®:

— aspekt funkcjonalny, okreslajacy strukture realizacji projektu w zakresie

zaplanowanych dzialan i korelacji miedzy nimi;

— aspekt instytucjonalny, okreslajacy miejsce projektu w strukturze organiza-
cyjnej firmy (organizacja w cato$ci ukierunkowana jest na wymagania projektu
lub realizacja projektu wlaczona zostaje do istniejacej organizacji);

— aspekt instrumentalny, polegajacy na wyborze najbardziej odpowiedniej
metody, technik i narzedzi zarzadzania danym przedsiewzieciem.

Dla efektywnej realizacji przedsiewziecia konieczne jest zastosowanie technik

inarzedzi najbardziej adekwatnych do danego typu projektu. Zbiory zasad dotyczace
sposobu wykonywania danej pracy lub trybu postepowania prowadzace do wyzna-

¢ Kompendium wiedzy o zarzgdzaniu projektem (A Guide to the Project Management Body of
Knowledge), PMBOK® Guide, Warszawa 2006, s. 10-12.

" Ibidem, s. 8.

& P Markiewicz, Wprowadzenie do zarzgdzania projektami, materialy dydaktyczne, Krakowska
Szkota Biznesu, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakéw 2008.
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czonego celu okreslane s3 jako metody zarzadzania projektami. Wsrdd najpopular-
niejszych wskazaé nalezy nastepujace:
— tradycyjne zarzadzanie projektami (ang. Traditional Projekt Management
—TPM);
— adaptacyjna struktura projektu (ang. Adaptive Project Framework — APF),
— ekstremalne zarzadzanie projektem (ang. Extreme Project Management
Workshop — xPM);
— metoda PRINCE2 (ang. Projects in Controlled Environments);
— zarzadzanie cyklem projektu (ang. Project Cycle Management — PCM).

1.3. Trojkat zakresu projektu

Niezaleznie od zastosowanej metody zarzadzania, kazdy projekt, tak jak zostato
to wskazane powyzej, posiada¢ musi okreslone parametry, tj. zakres, jako$¢, koszty,
czas, zasoby. Parametry te tworzg tzw. trojkat zakresu projektu, ktory przedstawia
schemat ponizej.

Rysunek 1. Trojkat zakresu projektu
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1 JAKOSC

ZASOBY

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie R. Mc Gary, R.K. Wysocki, Efektywne zarzgdzanie pro-
Jektami, wyd. IIT, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005.

Parametry te s3 wspolzalezne, co oznacza, ze zmiana jednego z nich, wprowadzona
po rozpoczeciu realizacji projektu, pociaga za sobg zmiane pozostatych. Tym samym
powyzsze parametry tworzg system, ktdry musi pozostawaé w rownowadze, tak by
zréwnowazony byt caly projekt.
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Zakres definiowany jest jako zbior czynnosci/dziatan, ktore zostang i nie zostang
przeprowadzone w projekcie. Zakres projektu definiowany jest w formie dokumentu,
ktérego nazwy roznig sie w zaleznosci od branzy np.: specyfikacja funkcjonalna, zakres
prac, dokument porozumienia. Zakres projektu okresla, jakie s3 wymagane zasoby
i koszty oraz jaki czas zostal przeznaczony na jego realizacje.

Jakosé zjednej strony okresla jako$¢ produktéw i rezultatéw bedacych wynikiem
realizowanego przedsiewziecia, z drugiej — jako$¢ procesu zarzadzania projektem.
Osiggniecie wysokiej jako$¢ produktéw i rezultatéw oraz calego procesu realizacji
uzaleznione jest przede wszystkim od stalej kontroli i monitoringu prowadzonych
dziatan, a co za tym idzie, od wczesnego diagnozowania i przewidywania ewentual-
nego ryzyka i reagowania na nie.

Obszar wewnatrz trojkata: zakres i jakos¢ projektu wyznaczany jest przez trzy
zmienne: czas, zasoby i koszty, gdzie: czas definiuje okres realizacji projektu, wska-
zujac date jego rozpoczecia i zakonczenia, koszty traktowane sg jako catkowity bu-
dzet niezbedny do realizacji wszystkich dzialan i zadan, a zasoby okreslaja wszystkie
wymagane i konieczne do wykorzystania zasoby kapitatlowe (np. srodki transportu
nieruchomo$¢), technologiczne, informacyjne, ludzkie itp.

2. Specyfika projektéw wspélfinansowanych ze §rodkéw unijnych

Ciagta potrzeba uaktualniania terminologii projektowej wynikata ze zmian spo-
leczno-gospodarczych, do ktérych niewatpliwie zaliczy¢ nalezy powstanie i rozwdj
Unii Europejskiej. Zmiany te w dluzszej perspektywie przyczynily sie do powstania
funkcjonujacego do dzis terminu ,,projekt unijny — projekt wspotinansowany ze $rod-
kéw unijnych”. Spowodowalo to réwnoczesnie potrzebe wypracowania i wdrozenia
odpowiednich metod i narzedzi dostosowanych do specyfiki tych projektow.

Projekty unijne to termin stosowany dla okreslenie projektéw wspotfinanso-
wanych ze §rodkéw Unii Europejskiej, przede wszystkim w ramach funduszy struk-
turalnych, tj.: Europejskiego Funduszu Spotecznego oraz Europejskiego Funduszu
Rozwoju Regionalnego, a takze Funduszu Spdjnosci. Beneficjenci projektéw unijnych
w Polsce, w ramach perspektywy finansowej na lata 2007-2013, moga ubiega¢ sie
o te $rodki w ramach tzw. programéw operacyjnych (Program Operacyjny(PO) Kapitat
Ludzki, PO Infrastruktura i Srodowisko, PO Innowacyjna Gospodarka, PO Rozwdj
Polski Wschodniej, Regionalne Programy Operacyjne), ktorych nadrzednym celem
jest ,tworzenie warunkdw dla wzrostu konkurencyjnosci gospodarki opartej na wiedzy
i przedsiebiorczosci zapewniajgcej wzrost zatrudnienia oraz wzrost poziomu spdjnosci
spolecznej, gospodarczej i przestrzenne;j”™.

Ubieganie sie osrodki unijne jest procesem wymagajacym z jednej strony po-
siadania skonkretyzowanego pomystu na realizacje zamierzonego przedsiewziecia,
z drugiej — ugruntowanej wiedzy, nie tylko w zakresie terminologii unijnej, ale przede

? Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013, Narodowa Strategia Spojnosci, Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa, maj 2007, s. 40.
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wszystkim w zakresie znajomosci procedur aplikowania, a nastepnie prowadzenia
i realizacji dofinansowanego projektu.

2.1. Podstawowa terminologia

Proces ubiegania sie o §rodki unijne okre§la szereg dziatan ukierunkowanych na
uzyskanie dofinansowania, kofczacych sie podpisaniem umowy o dofinansowanie.
Mechanizm ten wymaga przemyslanej koncepcji na kazdym z etapéw dziatania oraz
dhugotrwalego zaangazowania po stronie beneficjenta/wnioskodawcy'®. Projekty rea-
lizowane przy udziale funduszy unijnych w ramach polityki spéjnosci w perspektywie
finansowej 2007-2013 muszg by¢ zgodne z ogdlnymi wytycznymi Unii Europejskiej,
w tym w szczegdlnosci winny przyczyniac sie do realizacji celéw polityki regionalne;j,
uwzgledniac cele polityk horyzontalnych oraz zapisy odnowionej Strategii Lizbonskie;j.
Poza zgodnoscig z tymi celami, projekty te winny znajdowaé bezposrednie przelozenie
na realizacje celu gléwnego konkretnego programu operacyjnego oraz celow szcze-
gétowych okreslonych na poziomie konkretnych priorytetow i dziatan'!.

Zgodnie z obowigzujacymi wytycznymi i przepisami Rady i Komisji Europejskiej
programy operacyjne (zaréwno krajowe, jak i regionalne) w czeSci strategicznej ogra-
niczone zostaly jedynie do ogdlnego opisu priorytetéw i w tym zakresie podlegaly
negocjacjom z Komisjg Europejska. Ze wzgledu na duzg ogdlnosé zapiséw programéw
operacyjnych koniecznym stato si¢ opracowanie dokumentéw o charakterze bardziej
szczegdtowym. W zwigzku z powyzszym rozwinieciem/uzupetnieniem programéw sg
tzw. uszczegolowienia, ktore w zwiezly i przejrzysty sposob okreslajg formalne warunki
aplikowania o unijne dotacje (typologia projektow, komplementarnos¢ z innymi pro-
gramami operacyjnymi, poziomy wsparcia, kryteria wyboru projektow itp.)'2.

O srodki unijne stara sie mogg jedynie z gory okreslone kategorie wnioskodaw-
cow/beneficjentow, definiowanych jako podmioty uprawnione do aplikowania o srodki
unijne w ramach programéw operacyjnych (ktorym ustawa przyznaje zdolnosé prawng)
irealizujace przedsiewziecia wspotfinansowane ze srodkéw budzetu panstwa/srodkow

10 Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju Dz.U. Nr 227, poz.
1658 ze zm., art. 5 pkt 1) definiuje beneficjenta jako ,0sobe fizyczng, osobe prawng lub jednostke
organizacyjng nieposiadajgcg osobowosci prawnej, ktorej ustawa przyznaje zdolno$é prawna, rea-
lizujacg projekty finansowane z budzetu panstwa lub ze zrédet zagranicznych na podstawie decyzji
lub umowy o dofinansowanie projektu”.

11 Srodki finansowe w ramach unijnej polityki regionalnej, w Polsce rozdysponowane zostaly
w ramach tzw. Programéw Operacyjnych: Program Operacyjny Infrastruktura i Srodowisko, Program
Operacyjny Innowacyjna Gospodarka, Program Operacyjny Kapitat Ludzki, Program Operacyjny
Rozwdj Polski Wschodniej, Regionalne Programy Operacyjne, Programy Operacyjne, przyjete przez
Rade Ministréw i Komisje Europejskg stuza wdrazaniu Strategicznych Wytycznych Wspélnoty,
i stanowig realizacje Narodowych Strategicznych Ram Odniesienia. Finansowane sg ze $srodkéw
konkretnego funduszu strukturalnego — EFRR, EFS lub Funduszu Spojnosci oraz budzetu panistwa.
Programy dzielg sie jest na priorytety/osie priorytetowe, dzialania, poddziatania.

12 Por.: Uszczegdlowienie Malopolskiego Regionalnego Programu Operacyjnego, Krakow
2012, 5. 5.
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funduszy strukturalnych i Funduszu Sp6jnosci na podstawie umowy o dofinansowa-
nie, np. jednostki samorzgdu terytorialnego (j.s.t.), koscioly i zwigzki wyznaniowe,
stowarzyszenia i organizacje pozarzgdowe, lasy panstwowe, przedsiebiorstwa (w tym
gléwnie mikro, male i §rednie). Wnioskowane przez beneficjenta wsparcie jest z gory
okreslone na poziomie ustawodawstwa krajowego, i uzaleznione jest m.in. od limitéw
— kwotowych i procentowych, przewidzianych w danym dzialaniu/poddziataniu czy
kwalifikowalnosci wydatkdw.

Whioskowana kwota wsparcia liczona jest procentowo (zgodnie z obowigzujgcymi
wytycznymi) od sumy tzw. kosztéw kwalifikowanych, definiowanych jako koszty, ktére
czesciowo lub w calo$ci mogg zostac pokryte ze srodkéw unijnych w ramach progra-
mow operacyjnych, pochodzacych ze srodkéw UE lub budzetu panstwa. Zgodnie
z 0gdlng zasada (ustanowiong na poziomie unijnym), aby wydatki byly kwalifikowalne®?,
muszg zostaé efektywnie i racjonalnie wydatkowane, rozliczone i zaptacone pomiedzy
1 stycznia 2007 r. a 31 grudnia 2015 r. Termin kwalifikowalnos$ci wydatkéw zalezy
od rodzaju wnioskodawcy. Zasady sg ustalane na poziomie krajowym, z wyjatkiem
zasad wymienionych w przepisach specyficznych dla kazdego funduszu. W przypadku
podmiotéw prywatnych, objetych pomocg publiczng, wydatek moze by¢ uznany za
kwalifikowany w dniu nastepnym po dniu ztoZenia dokumentacji aplikacyjnej (wniosku
o dofinansowanie i wymaganych zatgcznikow). W przypadkéw podmiotéw sektora
finanséw publicznych (m.in. j.s.t. i ich jednostki organizacyjne) wydatek moze by¢
uznany za kwalifikowany jeszcze przed dniem ztozenia wniosku, jednak z zastrzeze-
niem, Ze nie zostal on poniesiony przed 1 stycznia 2007r. Dofinansowane mogg by¢
jedynie te kategorie kosztow (wydatkow), ktore s3 wymienione w przepisach ogdlnych
lub w katalogu wydatkéw kwalifikowanych na poziomie poszczegdlnych programéw
operacyjnych i odpowiednich dziatan, poddziatan i schematéw.

Maksymalny poziom wsparcia okreslany jest w stosunku do wielkosci catkowitych
kosztow kwalifikowanych i ustalany jest tzw. poziom wsparcia, o jaki moze aplikowaé
wnioskodawca. Poziom ten okreslony jest dla kazdego z dziatat/poddziatan przy
uwzglednieniu poszczegdlnych kategorii beneficjentéw (sektor publiczny, sektor pry-
watny), rodzaju planowanej inwestycji czy tzw. intensywnosci pomocy (np. w ramach
Regionalnej Pomocy Inwestycyjnej).

2.2. Procedura oceny wnioskéw
Beneficjenci ubiegajacy sie o srodki unijne w ramach programéw operacyjnych

sktadajg wnioski o dofinansowanie wraz z wymaganymi zatacznikami do odpowiednich
Instytucji Organizujgcej Konkurs (IOK), ktorg mogg by¢ Instytucje Posredniczace,

U Whydatkiem kwalifikowanym jest wydatek ponoszony przez beneficjenta, ktory:
— zostal faktycznie poniesiony, tzn. nastgpit faktyczny przepltyw srodkéw pienieznych od
podmiotu ponoszacego wydatek do innego podmiotu;
— udokumentowany: przelew, ptatnos¢ kartg kredytowa lub podobnym instrumentem
platniczym.
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Wdrazajace, a przypadkach szczegolnych Instytucje Zarzadzajace. W ramach progra-
mow operacyjnych mogg by¢ finansowane nastepujace typy projektow!*:

— projekty indywidualne — o strategicznym znaczeniu dla realizacji danego progra-
mu operacyjnego, wskazywane do realizacji przez Instytucje Zarzadzajaca. Sa
to projekty przede wszystkim inwestycyjne (w tym infrastrukturalne), ktorych
wdrozenie jest szczegdlnie istotne dla osiggniecia zakladanych wskaznikéw
rozwoju spoteczno-gospodarczego danego regionu i/lub kraju®;

— projekty systemowe — polegajace na realizacji zadan publicznych przez pod-
mioty dziatajgce na podstawie odrebnych przepiséw, w zakresie okres§lonym
przepisami prawa i dokumentami strategiczno-programowymi przyjetymi przez
Rade Ministréw;

— projekty wylonione w trybie konkursu — wybierane w wyniku otwartego lub
zamknietego konkursu'®, ogtaszanego i prowadzonego przez dang Instytucje
Wdrazajaca/Posredniczacy.

Ze wzgledu na tryb prowadzonego naboru wyrézni¢ mozna:

1. tryb konkursowy ze wstepng kwalifikacjg projektéw — tzw. preselekcja — tryb

ten sktada sie z dwoch etapéw:

— etap wstepnej kwalifikacji projektéw — na typ etapie wnioskodawca zobo-
wigzany jest do przedlozenia do Instytucji Posredniczgcej/Wdrazajacej karty
projektu wraz z matrycg logiczna,

— etap pelnej dokumentacji — ocenie poddawane sg wnioski, ktére pozytywnie
przeszly etap preselekcji. Na tym etapie wnioskodawca zobligowany jest
do przedlozenia pelnej dokumentacji, w tym przede wszystkim wniosku
o dofinansowanie i biznesplanu lub studium wykonalnosci wraz z niezbed-
nymi zalacznikami wymaganymi przez regulamin konkursu;

2. tryb konkursowy z pelng dokumentacje aplikacyjng (bez wstepnej kwalifikacji
projektow);

3. tryb oceny projektéw kluczowych — projekty znajdujace sie w Indykatywnym
Wykazie Indywidualnych Projektéw Kluczowych (IWIPK);

4. tryb oceny projektéw sktadanych w ramach programéw, tj. np. Programy Rewi-
talizacji/Plany Rozwoju Uzdrowisk (wystepuje m.in. w ramach Malopolskiego
Regionalnego Programu Operacyjnego) — tryb ten sktada sie z dwdch etapdw:
— etap oceny programu — oceniane pod wzgledem formalnym i merytorycznym

sg zlozone przez wnioskodawce programy, w ramach ktorych wskazane
zostaly przewidziane do realizacji projekty,

4 Art. 28 ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju.

"> Projekty te znajdujg si¢ w Indykatywnym Wykazie Indywidualnych Projektéw Kluczowych
w ramach Programu Operacyjnego Infrastruktura i Srodowisko, Programu Operacyjnego Innowa-
cyjna Gospodarka, Programu Operacyjnego Rozwdj Polski Wschodniej oraz w ramach Regionalnych
Programéw Operacyjnych.

16 Konkurs zamkniety — podana jest data rozpoczecia i zakonczenia naboru wnioskéw; kon-
kurs otwarty — trwa od ogloszenia dnia naboru wnioskéw do wyczerpania srodkéw przyznanych
na konkurs.
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— etap oceny projektu — na tym etapie do zlozenia projektow zapraszani sa
wylgcznie wnioskodawcy, ktérzy uzyskali pozytywng ocene ztozonego pro-
gramu. Wnioskodawca sktada projekt (stanowigcy integralng czes¢ ocenio-
nego programu — z zachowaniem zgodnosci co do zakresu merytorycznego
i finansowego przedstawionego w programie), dla ktérego przygotowana
zostata kompletna dokumentacja aplikacyjna;

5. tryb oceny projektéw systemowych.

Niezaleznie od przyjetego przez Instytucje Zarzadzajaca/Posredniczacy trybu
oceny, kazda dokumentacja aplikacyjna przechodzi tzw. $ciezke oceny, w ramach
ktérej wskazad nalezy na dwa gléwne etapy:

— etap oceny formalnej;

— etap oceny merytorycznej: ocena merytoryczno-techniczna, ocena finansowa,

ocena strategiczna.

Procedura oceny wnioskéw w gldwnej mierze zaleZy od programu operacyjnego,
dziatania, poddziatania, w ramach ktérego wnioskodawca ubiega sie o unijne dofi-
nansowanie. Dlatego tez ze wzgledu na brak uniwersalnego charakteru tej procedury
ponizej zaprezentowana $ciezka oceny ma wymiar og6lny, a nie szczegdtowy.

Zaréwno ocena formalna, jak i merytoryczna prowadzone s3 w oparciu na tzw.
kryteriach oceny, ktére ustalane sg dla kazdego konkursu oddzielnie, przy uwzgled-
nieniu specyfiki danego dziatania/poddziatania.

Na etapie oceny formalnej, w uktadzie 0-1 (spelnia—nie spelnia) analizowane
s takie kryteria jak m.in.:

— kwalifikowalno$¢ wnioskodawcy — sprawdzane jest, czy wnioskodawca znajduje
sie w katalogu beneficjentéw w ramach dzialania, do ktérego aplikuje, czy nie
podlega on wykluczeniu z ubiegania sie o dofinansowanie (np. dla konkurséw
przeznaczonych dla przedsiebiorcow sektora MSPY sprawdzana jest wielkos¢
przedsiebiorstwa wzgledem przyjetych dla kazdej z kategorii limitow zatrud-
nienia i wynikéw finansowych);

— kwalifikowalno$¢ projektu — badana jest kwalifikowalno$¢ projektu pod katem
jego zgodnosci z celami danego programu operacyjnego, dziatania, poddzia-
tania oraz jego zgodno$é z przyktadowymi rodzajami projektéw w zakresie
kategorii interwencji'®;

— kompletno$¢ i poprawno$¢ wniosku i zatgcznikow;

— poprawnos¢ przyjetych wskaznikdw.

Na etapie oceny merytorycznej, ktora prowadzona moze by¢ dwuetapowo:

1) pod katem kryteriéw obligatoryjnych analizowanych w ukladzie 0-1 oraz 2) pod
katem kryteriow fakultatywnych analizowanych w odniesieniu do specyficznych kry-
teriéw punktowych — prowadzona wéwczas jest:

17 MSP: mikro, mate i §rednie przedsiebiorstwa.
18 Kodyfikacja tematyczna poszczegdlnych obszaréw objetych wsparciem w ramach realizowa-
nych Programéw Operacyjnych.
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— ocena merytoryczna sprawdzajgca m.in. spoteczno-ekonomiczny wplyw projek-
tu, jego wplyw na realizacje polityk horyzontalnych UE, zdolnos¢ wnioskodawcy
do zapewnienia trwato$¢ projektu (pod wzgledem instytucjonalnym, prawnym,
organizacyjnym);

— ocena finansowa — gdzie sprawdzana jest poprawno$¢ sporzadzonej analizy
finansowej, w tym analiza przejetych wskaznikéw rentownosci oraz trwalosé
finansowa projektu (w czasie jego realizacji i po jego zakoficzeniu);

— ocena strategiczna — analizujaca wplyw projektu na realizacje strategicznych
dokumentéw sektorowych czy regionalnych tj. np. Strategie Rozwoju Woje-

wodztwa, Regionalna Strategia Innowacji.
3. Zarzadzanie projektami unijnymi wedlug metody PCM
3.1. Cykl zycia projektu

Kazdy projekt posiada swoj cykl zycia, okreslany jako cigg kolejnych dziatan
prowadzgcych do osiggniecie produktu lub produktéw koficowych, poprzez wytwo-
rzenie okre§lonych rezultatéw czgstkowych.

Cykl Zycia projektu stanowi model realizacji projektu w czasie, okreslajacy zrdz-
nicowanie sytuacji wystepujacych w trakcie jego realizacji. Sytuacje te okreslane sg
mianem faz cyklu Zycia projektu'®. Obrazuja one, na jakim etapie realizacji w danym
momencie znajduje sie projekt. Podczas kazdej z faz, umiejscowionych w czasie reali-
zacji projektu, podejmowane sg okreslone dzialania, dla realizacji ktorych przypisane
zostaly okreslone zasoby techniczne, ludzkie i finansowe.

Calosciowy cykl projektu charakteryzuje sie takimi elementami, jak®:

— kluczowosé podejmowanych decyzji — cykl okresla decyzje kluczowe, potrzeby

informacyjne oraz odpowiedzialno$¢ na etapie kazdej z faz;

— progresywny charakter cyklu — rozpoczecie jeden z faz uzaleznione jest od

ukoniczenia fazy poprzedniej;

— ewaluacja cyklu — refleksje i doswiadczenia z realizacji projektu stanowig zrédlo

wiedzy dla przysztych projektow.

Cykl rozpoczyna sie od identyfikacji potrzeb, na postawie ktérych okreslane jest
rozwigzanie — tzw. pomyst. Przedstawiony jako plan pracy jest rozwijany, wdrazany
i oceniany (kontrolowany, monitorowany). Zdefiniowanie cyklu projektu pozwala
na okreslenie struktury, w ramach ktérej realizowany — wdrazany bedzie projekt.
W ogdlnym schemacie cyklu zycia projektu wyrdzniaé¢ mozna trzy podstawowe fazy:
faza wstepna, fazy posrednie, faza koncowa. Liczba, rodzaj i nazwy faz zalezne
sg od rodzaju realizowanego projektu. Przyklady faz, ze wskazaniem ich nazw oraz
autora koncepcji, przedstawia tabela na nastepnej stronie.

Y Por.: M. Trocki, Zarzgdzanie projektami (w:) Zarzqdzanie projekten europejskins, red. M. Trocki,
B. Grucza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007, s. 29.

2 Por. Podrgcznik — Zarzqdzanie Cyklem Projeketu, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa
2004, s. 5.
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Tabela 2. Koncepcje faz cyklu zycia projektu

L.p. | Autor Fazy cyklu zycia projektu
1. |J.P. Lewis Koncep- |Definicja | Projekto- Rozwéj Zastoso- | Zakoncze-
cja wanie wanie nie
2. |R.Kesling Koncep- |Planowanie | Wdrozenie —|Zakonczenie
tualizacja (wykonanie)
3. | W. Kriiger Impuls |Planowanie |Realizacja Whaczenie Whtaczenie
z uzytko-
4. |R. Haber- Impuls | Studia Studia Studia Budowa |Wdrazanie |yania
fellner wstepne gléwne szczegdlowe |systemu | systemu
5. |J.R. Meredhit | Koncep- | Selekcja Planowanie, |Ocena, za-
S.J. Mantel |cja sterowanie, | konczenie
monitorowa-
nie, kontrola

Zrodto: M. Trocki, Zarzgdzanie projektami (w:) Zarzgdzanie projekten europejskim, red. M. Trocki,
B. Grucza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007, s. 30.

W ogdlnym schemacie cyklu zarzadzania projektem wskaza¢ mozna na cztery
podstawowe fazy: planowania, organizowania wykonawstwa, realizacji (wykonaw-
stwa), zamkniecia.

Drziatania w fazie pierwszej — planowanie — ukierunkowane sg na konceptuali-
zacje pomystu/idei. Na tym etapie nastepuje okreslenie problemdw, celéw i potrzeb,
generowanie mozliwych sposobow ich rozwigzania oraz wybor najlepszych z nich.
Zostajg wyznaczone produkty i rezultaty wraz ze wskaznikami ich weryfikacji?!. Faza
ta charakteryzuje sie wysokim poziomem kreatywnosci oraz stosunkowo niskim nakta-
dami finansowymi. W fazie tej wyrdznia sie trzy podstawowe obszary, tj.: inicjowanie
projektu, definiowanie projektu oraz organizowanie zespotu projektowego.

Faza organizowania wykonawstwa polega na precyzyjnym okresleniu czynnosci
zwigzanych z wykonawstwem poszczegdlnych zadan, przy wskazaniu na potrzebne
zasoby, czas i koszty. Na tym etapie ustalany jest szczegdtowy harmonogram reali-
zacji, dostepnosc i zuzycie zasobow oraz Sciezka krytyczna??. Faze te charakteryzuje
okreslenie struktury projektu, planowanie przebiegu projektu i zasobéw. Pozwala
ona na przygotowanie projektu, organizacji i zespotu projektowego do wiasciwej
realizacji przedsiewziecia, kiedy to projekt wchodzi w faze trzecig tzw. faze realizacji
(wykonawstwa).

W fazie trzeciej podejmowane sg dziatania wykonawcze (gléwne) oraz dziatania
wspomagajace, tj. dzialania kontrolne, monitoring i koordynacja. Realizowany jest
plan, ktéry powstat w fazie pierwszej. Elementami charakterystycznymi fazy trzeciej
sg wysokie i dynamicznie rosnace koszty, maksymalizacja zaangazowania interesa-

2t Por.: E. Buklaha, Inicjowanie, definiowanie i planowanie projektu (w:) M. Szwabe, Zarzgdzanie
projektami wspdtfinansowanyni 2 funduszy publicznych, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2007, s. 22.
2 Por.: thidem.
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riuszy projektu (czlonkéw zespotu projektowego i jednostek zewnetrznych). Faza ta
sktada sie z trzech etapéw: wykonawczego, kontroli wykonawstwa oraz koordynacji
wykonawstwa. W fazie tej nastepuje wyznaczenie tzw. kamieni milowych, tj. momen-
tow o zerowym czasie trwania, stanowigcych przelomowe i strategiczne czynnosci,
okreslajace powodzenie dziatan przeprowadzonych i umozliwiajace realizacje dziatan
kolejnych.

Konicows faze realizacji projektu stanowi tzw. zakoficzenie projektu. W fazie
tej nastepuje wdrozenie rezultatéw, podsumowanie przebiegu realizacji projektu ze
wskazaniem zrealizowanych dziatan, osiagnietych rezultatéw i celéw. Jest to réwniez
czas tzw. refleksji poprojektowej — majacej na celu wyprowadzenie wnioskéw z za-
konczonego projektu, celem ich wykorzystania w projektach kolejnych?.

Identyfikacja i realizacja faz cyklu zycia projektu pozwala nie tylko na efektywne
zarzgdzanie nim, ale réwniez na gromadzenie wiedzy i doswiadczen, ktore moga by¢
traktowane jako czynnik wspomagajacy podejmowanie przyszlych decyzji*.

3.2. Metoda PCM w zarzadzaniu projektami unijnymi

W oparciu o wyrdznione fazy projektu zbudowana zostata metoda zarzadzania
projektami PCM — Project Management Cycle — Zarzadzanie Cyklem Projektu. PCM
wprowadzona zostata na grunt nauki zarzadzania projektami juz w latach 70. XX wieku.
Na znaczeniu zyskata jednak dopiero w latach 90., kiedy to zostata zarekomendowana
przez Komisje Europejskg jako metoda do zarzadzania projektami wspotfinansowanymi
przy udziale srodkéw unijnych w celu poprawy jakosci tworzenia i zarzadzania projek-
tami, a w konsekwencji poprawy efektywnosci udzielanej pomocy. Zarzadzanie Cyklem
Projektu jako metoda wzieto swoj poczatek z analizy efektywnosci pomocy dokonanej
przez Komitet Rozwoju Pomocy OECD, z ktérej wnioski ewaluacyjne wskazywaly na
fakt, iz znaczna cze$¢ projektéw realizowana jest w sposob mato efektywny i mato
skuteczny, a jako powody takiego stanu rzeczy wskazywano na:

— stabe planowanie i przygotowywanie projektow;

— niedopasowanie dziatan projektowych do rzeczywistych probleméw i potrzeb

projektodawcéw/grup docelowych;

— niewystarczajace uwzglednianie zagrozen;

— ignorowanie czynnikéw wplywajacych na trwatosé korzysci projektow;

— niewykorzystywanie do§wiadczen wynikajacych z poprzednich projektow?.

PCM jako kompleksowy zestaw réznych mechanizméw i narzedzi zarzadzania
stosowany jest w celu usprawnienia procesu zarzadzania projektami orazw celu spet-
nienia oczekiwan podmiotu finansujgcego. Metoda ta oparta jest na nastepujacych
zasadach?:

B Za: ibidem.

2 Zarzgdzanie cyklem projeketu, Urzad Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2006, s. 8.
¥ Podrecznik. .., op. cit., s. 6.

2 Por.: Zarzgdzanie cyklem. .., op. cit.,s. 7-8.
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— uzycie narzedzi do zarzadzania — planowania projektu: uzycie matrycy logicznej
do analizowania i wypracowania odpowiednich rozwigzan;

— standaryzacja dokumentéw — przygotowanie w kazdej z faz realizacji dobre;j
jakosci dokumentéws;

— konsultacje — zdobycie poparcia/akceptacji pomystu przez grupy bezposred-
nio zaangazowane w realizacje projektu badZ moggce wykorzystywaé jego
rezultaty,

— transparentny cel — wyznaczenie jasno skonkretyzowanego celu okre§lonego
w kategoriach trwalych korzysci;

— jakos¢ — wlaczenie podstawowych czynnikéw jakosci pozwalajacych na reali-
zacje projektu w ukladzie tzw. trojka zakresu projektu oraz na korekte celow,
rezultatéw, dzialtan, zalozen i wskaznikéw.

Metoda PCM wyrdznia sze$¢ podstawowych faz cyklu: planowanie, identyfikacja,

opracowanie, finansowanie, wdrozenie, ewolucja. Fazy te i zalezno$ci miedzy nimi
przedstawia ponizszy schemat:

Schemat 1. Cykl projektu wedlug metody PCM

Planowanie

Ewaluacja Identyfikacja

Wdrozenie Opracowanie

Finansowanie

Zrodlo: Podrecznik — Zarzgdzanie Cyklem Projeketu, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa
2004, s. 1.

Metoda PCM w zarzadzaniu projektami unijnymi moze by¢ stosowana w dwdch

wymiarach — ptaszczyznach:

1. plaszczyzna ustalen realizacji polityki regionalnej pomiedzy UE a poszczegdl-
nymi panstwami czlonkowskim — stosowana w zakresie ustalenia ogdlnych
wytycznych, wyznaczania obszaréw priorytetowych, zatwierdzenia planéw
i programéw dzialania, przyznawania srodkéw, ich rozliczenia, monitoringu
i weryfikacji;
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2. plaszczyzna procesu aplikowania o srodki unijne — stosowana od momentu
powstania pomystu, okreslenia jego kwalifikacji w ramach mozliwych Zrodet
finansowania, przygotowania dokumentacji konkursowej i aplikacyjnej, proce-
dury oceny i wyboru projektu, podpisania umowy o dofinansowanie, realizacji
i rozliczania projektu (wnioski o ptatnosé).

Fazy cyklu projektu nastepujg po sobie — kazda faza prowadzi do nastepne;j.
Pierwsza fazg cyklu jest planowanie przedsiewziecia, polegajace na okresleniu ogélnych
wytycznych i zasad wspotpracy panstwa czlonkowskiego z Unig Europejska. Na tym
etapie nastepuje okre$lenie tematycznego obszaru wsparcia, z wyszczegdlnieniem kate-
gorii interwencji, rozumianych jako priorytetowe dziedziny spoteczno-gospodarcze.

W fazie identyfikacji analizowane sg problemy i potrzeby interesariuszy zgta-
szanych pomystéw oraz pomysty na przykltadowe projekty, stanowigce rozwigzanie
zdefiniowanych problemdéw. Rozwigzania te poddawane sg procesowi oceny pod
katem wykonalnosci i optacalnosci.

Wybrane pomysty analizowane sg szczegétowo w fazie trzeciej — opracowanie,
gdzie poddawane sg ocenie wstepnej. Ocena ta dokonywana jest w oparciu na przy-
jetych przez podmiot oceniajgcy kryteria, tj. m.in.:

— ocena idei projektu i przyjetej logiki dziatan;

— zgodno$¢ zaproponowanego rozwigzania z wyznaczonym na etapie planowania

obszarem interwencji;

— oplacalno$¢ finansowa, ekonomiczna, spoleczna i srodowiskowa projektu.

Na etapie oceny wstepnej powstaje matryca logiczna zawierajaca takie elementy,
jak: ogoélny harmonogramy realizacji, dostepnos¢ zasobow (ludzkich, technicznych,
finansowych), wskazniki produktu i rezultatu. W wyniku oceny wstepnej podejmowana
jest decyzja o ewentualnym przekazaniu projektu do dofinansowania®.

Rekomendowane do dofinansowanie projekty przechodza do fazy finansowania,
gdzie poddawane sg analizie przez odpowiednie komisje (w zaleznosci od projektu,
zroédha finansowania, poziomu realizacji projektu np. poziom regionalny, krajowy,
ponadnarodowy). W przypadku oceny pozytywnej nastepuje podpisanie umowy
przyznania finansowania (pomocy, funduszy, subwencji) miedzy dang instytucjg
a podmiotem realizujgcym projekt: na poziomie zarzadzania funduszami jest to
umowa pomiedzy Komisjg Europejska a krajem otrzymujacym pomoc, na poziomie
programéw operacyjnych — umowa pomiedzy dang Instytucja Posredniczaca/Wdra-
zajaca/Zarzadzajacy a beneficjentem?.

Whybrane, zatwierdzone i realizowane w oparciu na zawartych umowach projek-
ty lub ich grupy wchodza w faze wdrazania, ktérg charakteryzujg dzialania gléwne
(wdrozeniowe), kontrolne i koordynacyjne. W fazie tej projekt poddawany jest statemu
procesowi monitoringu, co umozliwia ciagla ocene postepu prac i ich weryfikacje. Po

2 Zarzqdzanie cyklem. .., op. cit., s. 6-7.

28 Na poziomie ustalen UE — kraj cztonkowski umowy te zawierane sg na okres odpowiadajacy
siedmioletniej perspektywie finansowej i dotycza one catych grup projektéw. W Polsce umowy te
nazywane s3 memorandami finansowymi, ktore stanowig potwierdzenie przyznania srodkéw na
realizacje poszczegoélnych programéw operacyjnych.
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zakonczeniu fazy realizacji podejmowane sg dziatania w zakresie refleksji poprojekto-
wych, charakterystycznych dla ostatniej fazy — fazy ewaluacji. Dzialania ewaluacyjne
czesto bywajg traktowane jako tzw. element spinajacy faze wdrazania i faze ewaluacji
ze wzgledu na fakt, iz mogg by¢ one prowadzone jeszcze w fazie wtasciwej realizacji
projektu. Dostarczajg one informacji na temat wynikow zrealizowanego projektu,
w tym w szczegdlnosci osiggnietych celéw, wydajnosci i efektywnosci przyjetych
rozwigzan, trwatosci projektu oraz wplywu produktéw i rezultatéw na interesariuszy
projektu, w tym przede wszystkim na sytuacje grupy docelowe;.

W kazdej z faz wymagana jest informacja, tak by przed przejsciem do fazy na-
stepnej podejmowane byly rozsagdne decyzje. Cykl oznacza, ze wnioski wyciggniete
z zakonczonych faz pozwalajg poprawié¢ przyszle fazy i projekty?.

W ponizszej tabeli przedstawiono, jak ksztaltuje sie kazda z faz cyklu zycia pro-
jektu w zakresie realizacji polityki regionalnej pomiedzy UE a panstwem czlonkow-
skim (proces zarzadzania funduszami i programami operacyjnymi) oraz w zakresie

aplikowania o §rodki unijne (proces zarzadzania projektami).

Tabela 3. Fazy cyklu Zycia projektu w podziale na poziomy zarzadzania funduszami

Zarzadzania funduszami unij- | Zarzadzanie projektami unijnymi — Pro-
Faza nymi — poziom UE — kraj czlon- | cesu aplikowania o $rodku unijne na
kowski poziomie krajowym
— okreslenie tematycznego obsza- | — okreslenie potrzeb wnioskodawcy
ru wsparcia — wyb6r najbardziej odpowiedniego Zrédta
Planowanie | — wyszczegdlnienie kategorii | dofinansowania
interwencji — prace przedprojektowe — opracowanie
dokumentacji projektowej/aplikacyjnej
— analiza probleméw i potrzeby | — zloZenie dokumentacji aplikacyjne;j
interesariuszy przez wnioskodawce do Komisji Oceny
— analiza zaproponowanych roz- | Projektéw
Identyfikacja | wigzan (przykladowe projekty) — ocena formalna/preselekcja
— oceny wykonalnosci i optacal-
nosci projektu
— programy operacyjne
— ocena idei projektu i przyjetej | — ocena merytoryczna (techniczna, finan-
logiki dziatan sowana, strategiczna)
— zgodno$¢ zaproponowanego | — wybér projektéw do dofinansowania
rozwigzania z wyznaczonym na | — lista rankingowa
etapie planowania obszarem in-
Opracowanie | terwencji
— optacalno$¢ finansowa, ekono-
miczna, spoteczna, srodowiskowa
projektu
— stworzenie matrycy logicznej
— decyzja o dofinansowaniu

2 Por.: Podrecznik. .., op. cit., s. 9.
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— ostateczna decyzja dotyczaca | — umowa o dofinansowanie projektu
. . | przekazania srodkéw

Finansowanie .

— umowa dotyczaca przekazania

srodkdw

— realizacji przyjetych programéw | — realizacja przedsiewziecia zgodnie
Wdrozenie operacyjnych z umowg o dofinansowanie

— ocena osiggnietych celow, wy- | — ocena realizacji projektu i jego weryfi-
Ewaluacja dajnosci i efektywnosci realizacji | kacja

programéw

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Podrecznik — Zarzgdzanie Cyklem Projekiu, Ministerstwo
Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004 oraz mojego doswiadczenia zawodowego.

3.3. Narzedzia zarzadzania projektami wedlug metody PCM

Skuteczna realizacja projektu, przy zachowaniu celéw i rezultatow z jednej strony,
z drugiej za$ przy kierowaniu sie wytycznymi programowymi (tj. unijnymi, krajowymi,
konkursowymi), mozliwa jest dzieki stosowaniu odpowiednich technik i narzedzi.
Gléwnym narzedziem projektowania i zarzadzania uzywanym w ramach ZCP jest po-
dejscie oparte na ramie logicznej — Logical Framework Approach (LFA)*. Podejscie to
pozwala na identyfikowanie i analizowanie probleméw oraz definiowanie dziatan, ktore
nalezy podjaé, by problemy te rozwigzaé i osiagna¢ wyznaczone cele. Struktura ramy
logicznej pozwala na weryfikacje i przetestowanie modelu proponowanego projektu
pod katem jego trafnosci (odpowiednioéci), wykonalno$ci i trwato$ci. Matryca opra-
cowana na etapie przygotowania i planowania projektu jest kluczowym narzedziem
zarzadzania projektem, szczegdlnie podczas jego wdrazania i ewaluacji’’.

Matryca logiczna charakteryzuje sie tzw. elementem przyczynowo-skutkowym,
ktory wystepuje miedzy poszczeg6lnymi poziomami celéw, rezultatow, produktdw,
dziatan. Matryca stanowi narzedzie do planowania i zarzadzania projektem, a jej struk-
tura ze wzgledu na funkcjonowanie projektu w okreslonym srodowisku (srodowisku
dotacji unijnych i zarzadzania srodkami publicznymi) jest dynamiczna.

Proces przygotowania matrycy sktada sie z dwoch etapdw: etapu analizy oraz
etapu planowania. Ich efektem jest petne zdefiniowanie projektu. Na etapie analizy
prowadzone jest rozpoznanie istniejagcego srodowiska i probleméw, ktére odbywa sie
na czterech plaszczyznach.

1. Plaszczyzna pierwsza: analiza partnerdw/interesariuszy/udzialowcéw (ang. sta-
keholders): nastepuje zdefiniowanie wszystkich grup — posrednio i bezposrednio
zaangazowanych w realizacje projektu i korzystajacych z jego rezultatow.

2. Plaszczyzna druga: analiza problemu/definicja stanu istniejacego: stuzy do
ustalenia, identyfikacji probleméw — tj. negatywnych aspektow sytuacji bieza-

0 Zarzgdzanie cyklem. .., op. cit., s. 10-14.
1 Por.: Podrecznik. .., op. cit.,s. 9.
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cej oraz ustalenia zwigzkdw przyczynowo-skutkowych pomiedzy istniejacymi
problemami. Analiza problemu prowadzona jest przy wykorzystaniu narzedzia
,burzy mézgéw”, podczas ktorej generowane sg problemy, dla ktorych nastep-
nie ustalona zostaje hierarchia waznosci i wspotzaleznosci. Hierarchizacji prob-
lem6w dokonuje sie na ogét przy pomocy tzw. drzewa problemdw, tworzonego
wedhug schematu: przyczyna — problem gtéwny — skutek. Przykladowy wzor
schematu drzewa probleméw przedstawia rysunek ponize;.

Schemat 2. Drzewo probleméw

—

pizyezyna3

przyczynaz

—_— —

przyozyna 2.1 przyczyna 2.2

przyozynaz.3

Zrodto: http://sww.ptpiree.pl/fundusze/?d=4_3&lg=pl [stan na dziefi: 19.04.2012].

Przykladowe drzewo problemdw przedstawia schemat ponize;.

Schemat 3. Drzewo probleméw — przyktad

PROBLEM OGOLNY
Ograniczona konkurencyjno$¢ matopolskich firm sektora MSP

PROBLEM GtOWNY
Ograniczone zdolnosci przedsiebiorstw sektora MSP w zakresie
prowadzenia dziatalnosci o charakterze innowacyjnym

Niski poziom zarzadzania Przestarzate struktury Niedostosowanie oferty
przedsiebiorstwem niedostosowane do stadium przedsiebiorstw do oczekiwan
(w tym w obszarze planowania) rozwoju firmy i sytuacji rynkowej klientéw/ rynku i konkurencji

Niski poziom korzystania ze specjalistycznych ustug doradczych oraz niski poziom
kultury organizacyjnej firm w korzystaniu z ustug zewnetrznych doradcéw

Niska wiedza o Przeswiadczenie, ze Niewystarczajace Niepewnos¢ co do
ustugach doradczych ustugi doradcze $rodki finansowe rezultatéw ustug
(zakres wsparcia) przeznaczone s dla jakimi dysponuja MSP doradczych
duzych firm

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie do$wiadczenia zawodowego autorki.
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3. Plaszczyzna trzecia: analiza celéw — stanowi niejako odbicie lustrzane drzewa
probleméw. Istota analizy polega na zmianie negatywnie zidentyfikowanej
rzeczywisto$ci na poprawiong/ulepszong sytuacje w przysztosci’?. Przyktadowe
drzewo celow przedstawia schemat ponizej.

Schemat 4. Drzewo celéw

CEL OGOLNY
Wozrost konkurencyjnosci matopolskich firm sektora MSP

CEL GLOWNY
Poprawa zdolnosci matopolskich przedsiebiorstw sektora MSP
w zakresie prowadzenia dziatalnosci innowacyjnej

Wzrost poziomu Dopasowanie struktury firmy do Dostosowanie oferty
zarzadzania stadium jej rozwoju i sytuacji przedsiebiorstwa do oczekiwan
przedsiebiorstwem rynkowej klientéw/ rynku i konkurencji

Wzrost poziomu korzystania ze specjalistycznych ustug doradczych oraz poprawa
poziomu kultury organizacyjnej firm w korzystaniu z ustug zewnetrznych doradcow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie doswiadczenia zawodowego autorki.

Drzewo celéw obrazuje zmiane obecnej sytuacji w przyszlosci (stan pozadany).
Cele w tym ujeciu nie s3 jeszcze precyzyjnie okreslone. Ich zdefiniowanie zgodnie z
zasada SMART nastepuje w dalszym etapie procesu planowania, po ustaleniu przede
wszystkim rodzaju planowanych dziataf, wielkosci i struktury grupy docelowej oraz
okresu realizacji. W zaprezentowanym powyzej przykladzie cel gtéwny, zdefiniowa-
ny zgodnie z zasadg SMART, mdgltby brzmie¢ nastepujgco: ,,Poprawa zdolnosci 40
przedsiebiorstw sektora MSP z terenu woj. malopolskiego w zakresie prowadzenia
dziatalnosci o charakterze innowacyjnym poprzez ustugi szkoleniowe i doradcze
$wiadczone w okresie 01.01.2012-30.05.2014”.

4. Plaszczyzna czwarta: analiza strategii — stuzy do poréwnania i wyboru najlep-
szego rozwigzania dla zdefiniowanego uprzednio problemu.

Informacje uzyskane na tym etapie analizy stanowig podstawe do rozpoczecia
etapu planowania, ktorego realizacja rozpoczyna sie od opracowania matrycy logicznej
projektu, bedacej gtéwnym narzedziem metody PCM. Matryca, prezentujac logike
interwencji, zaleznosci pomiedzy srodkami a celami, wskazniki realizacji i Zzrodta we-
ryfikacji celow, zatozenia i ryzyka realizacji poszczegdlnych etapdéw projektu, stanowi
tabelaryczne streszczenie projektu. Schemat matrycy logicznej przedstawia tabela na
nastgpnej stronie.

*2 Por.: Zarzgdzanie cyklem. .., op. cit.,s. 9.
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Tabela 4. Schemat matrycy logicznej

A - Logika interwencji
Okreslenie podstawowej
strategii projektu

B — Wskazniki
Okresla operacyjny
opis celow, rezultatow,

C - Zrédla weryfikacji
Wskazanie zrédet i form
weryfikacji dla przyjetych

D - Zalozenia/Ryzyka

Okresla czynniki zewnetrzne

wplywajace na realizacje

produktéw projektu | wskaznikéw dotyczace | i trwalosé
celéw, rezultatéw, pro-
duktow
4. Cele ogélne Oddzialywanie Zrédta weryfikacji

Jaki jest ogélny/nadrzed-
ny cel projektu? Dlacze-
go projekt jest wazny?
Cel powinien znajdowaé
bezposrednie przeloze-
nie na realizacje konkret-
nego PO i dokumentéw
strategicznych.

Jakie beda dlugofa-
lowe efekty realizacji
projektu? Jaki wplyw
bedzie mie¢ realizo-
wany projekt na oto-
czenie spoleczno-go-
spodarcze?

Jakie bedg zrodta informa-
cji potwierdzajace osiag-
niecia tych efektow? Jaka
metoda zostanie zastoso-
wana do zweryfikowania
ich osiagniecia?

3. Cel bezposredni pro-
jektu

Wskazniki rezultatu

Zrédla weryfikacii

Zalozenia/Ryzyka

Jaki bedzie cel glowny
i cele bezposrednie pro-
jektu? W jaki sposéb wy-
znaczone cele przyczynig
sie do rozwigzania zdefi-

Jakie bedg bezposred-
nie, natychmiastowe
korzysci dla benefi-
cjenta po zakoncze-
niu realizacji projektu

Jakie bedg zrodta informa-
cji potwierdzajace osiag-
nigcie wskaznikéw rezul-
tatu? Jaka metoda zostanie
zastosowana do zweryfiko-

Jakie warunki muszg by¢
spelnione dla osiagnigcia
wskaznikéw rezultatu? Ja-
kie moga wystapi¢ ryzyka
zagrazajace osiaggnieciu tych

niowanego/ych proble- | w zwigzku z osiagnie- | wania ich osiagniecia? W | wskaznikéw?
mu/6w i jakie korzysci | tymi produktami? jaki sposdb monitorowane

przyniosg dla beneficjen- bedzie osigganie zdefinio-

ta/ grupy docelowej? wanych wskaznikow?

2. Produkty projektu | Wskazniki produktu | Zrédla weryfikacji Zalozenia/Ryzyka

Jakie sg planowane efek-
ty realizacji projektu — ro-
zumiane jako konkretne
korzysci 1 wyniki z reali-
zowanych dziatan?

Jakie produkty (towa-
ry, ustugi) powstang
lub zostang nabyte w
wyniku realizacji pro-
jektu?

W jaki sposéb (na jakiej
podstawie) osiggniecie
tych produktéw bedzie
weryfikowane/mierzone?

Jakie warunki musza by¢
spelnione dla osiagnigcia
wskazanych produktow?
Jakie moga wystapic ryzyka
zagrazajace osiggnieciu tych

produktéw?

1. Dzialania w ramach
projektu

Srodki

Koszty

Zalozenia/Ryzyka

Jakie dziatania nalezy
podjaé, aby osiggnaé za-
ktadane cele i rezultaty
projektu?

Jakie zasoby bedg
niezbedne do prze-
prowadzenia dziatan
izrealizowania projek-
tu (zasoby techniczne,
ludzkie, finansowe)?

Jakie sg koszty zwigzane
z przeprowadzeniem dzia-
tan oraz jakie sg Zrédia
ich pochodzenia i wery-
fikacji?

Jakie warunki musza by¢
spetnione dla zrealizowania
dziatan? Jakie mogg wystapi¢
ryzyka zagrazajace podjeciu

lub realizacji dziatan?

0. Warunki wstepne

Jakie warunki musza byé
spetnione, aby rozpoczad
realizacje projektu (w tym
réwniez etap planowania
projektu)?

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Wyryczne do studium wykonalnosei projektow imwvesty-
cyinych realizowanych w ramach MRPO 2007-2013 oraz Podrecznik — Zarzgdzanie Cyklem Projektu,
Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2004 oraz mojego do$wiadczenia zawodowego.
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Matryca logiczna obrazuje przebieg projektu w ukladzie czterech kolumn i czte-
rech rzedow okreslajacych tzw. logike dziatania, ze wskazaniem na tzw. logike pionows
ilogike poziomg. Logika pionowa definiuje og6lny ksztalt projektu, wyjasnia zwigzki
przyczynowo-skutkowe i okresla wazne zalozenia i obszary problemowe. Logika po-
zioma, poprzez okreslanie niezbednych srodkéw i kluczowych wskaznikéw, odnosi
sie do mierzenia efektéw projektu i zasobéw uzywanych w trakcie jego realizacji®.

Tak zaplanowana i skontrowana logika dziatania determinuje warunki powodzenia
projektu. Jedynie po spetnieniu warunkéw wstepnych mozliwe jest zaplanowanie od-
powiednich dziatan i okreslenie pozadanych efektéw, ktorych osiggniecie pozwoli na
zrealizowanie celéw projektu. Niezwykle waznym elementem matrycy jest okreslenie
zalozen i ryzyk warunkujacych realizacje kazdej z faz projektu oraz — w przypadku
zagrozen — okreslenie mozliwosci reakcji na nie.

5. Zastosowanie metody PCM w procesie ubiegania sie o srodki unijne
5.1. Wykorzystanie narzedzi metody PCM

Narzedzia metody PCM, rekomendowane zaréwno na poziomie unijnym, jak
i krajowym, pomimo kilkuletniego okresu wdrazania funduszy unijnych (i innych
mechanizméw finansowanych), w dalszym ciggu nie sg powszechnie stosowane przez
projektodawcow. Wynika to gléwnie z braku przekonania po stronie wnioskodawcow
co do zasadnosci i skutecznosci planowania projektu®.

W celu weryfikacji znajomosci metody PCM i sposobu wykorzystania jej narze-
dzi przeprowadzitam badanie ankietowe wsrdd wnioskodawcow, ktorzy aplikowali
o srodki unijne i/lub realizujg projekty dofinansowane ze srodkéw unijnych w ramach
MRPO, POIG, POKL. W badaniu przeprowadzonym w okresie czerwiec—grudzien
2011 r. na grupie 30 projektodawcow (MSP, j.s.t. i ich jednostki organizacyjne)
z terenu wojewddztw malopolskiego, §laskiego, tédzkiego, swietokrzyskiego zadano
nastepujgce pytania:

1. Czy znane sg Panu/Pani zaloZenia i narzedzia metody PCM?

2. Ktére z rekomendowanych przez metode PCM narzedzi wykorzystal/a
Pan/Pani w procesie opracowania dokumentacji aplikacyjnej — planowania
projektu?

3. Czy podczas planowania projektu stosowal/a Pan/Pani narzedzia usprawniajace
ten proces? Jesli tak, prosze podac jakie.

4. Jakie narzedzia usprawniajgce proces zarzadzania projektem stosuje Pan/Pani
podczas jego realizacji?

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze az 60% badanych nie zna zalozef metody

PCM. Sposréd badanych, ktorzy zadeklarowali znajomosci metody PCM, niecate
50% potwierdzito znajomos¢ konstruowania i wykorzystywania matrycy logicznej

% Por.: Podrecznik. .., op. cit., s. 16.
>4 Badania wlasne na grupie 30 wnioskodawcéw w okresie czerwiec—grudzien 2011 .
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zardwno na etapie planowania, jak i realizacji projektu. W grupie projektodawcow,
ktorzy wskazali na nieznajomo$é metody PCM, ponad 70% wskazato na wniosek
o dofinansowanie jako narzedzie planowania projektu, a blisko potowa (47%) na
umowe o dofinansowanie i wniosek o ptatno$¢ jako narzedzia usprawniajace reali-
zacje projektu.

Powyzsze wyniki wskazuja, iz pomimo rekomendowania metody PCM przez
instytucje przyznajace $rodki unijne, jej znajomo$¢ i poziom wykorzystania przez
projektodawcéw jest niezadowalajacy. Taki stan wynika¢ moze m.in. z faktu, iz
opracowanie drzewa probleméw, celéw i matrycy logicznej w wiekszosci przypadkow
nie jest dokumentem wymaganym przy sktadaniu dokumentacji aplikacyjnej, oraz
z dominujgcego wérdd projektodawcow przekonania, iz planowanie jest marnowaniem
czasu, ktéry mozna przeznaczy¢ m.in. na realizacje biezacych dzialan.

Majac na uwadze, iz jakos¢ realizowanych projektow, a tym samym racjonalno$é
i efektywnos¢ wydatkowanych srodkéw publicznych zalezy od poprawnego planowa-
nia, coraz czesciej narzedzia PCM s3 rekomendowane w dokumentacji konkursowe;j
jako narzedzia utatwiajace planowanie i zarzadzanie projektami. Jako przyktad mozna
podac¢ dokumentacje konkursowg w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,
dziatanie 8.1.1, w ktorej wskazuje sie, ze przygotowanie wniosku o dofinansowanie
zgodnie z zalozeniami metody PCM pozwala przejrzycie sprecyzowaé cele i zadania
projektu oraz wytworzone w ramach poszczegdlnych zadan produktu, co utatwia
projektodawcy realizacje projektu zgodnie z zalozonym harmonogramem i budzetem
oraz wypracowanie zaplanowanych produktow®.

Zastosowanie narzedzi PCM pozwala wnioskodawcy na stworzenie ram identyfi-
kacyjnych projektu, gdzie analizowane s istniejgce problemy, interesariusze projektu
i przy pomocy ktdrej monitorowana jest spojnosc osigganych produktdw z przewidzia-
nymi do realizacji zadaniami oraz celami szczegétowymi i celem glownym.

5.2. Przyklady zastosowanie narzedzi w PCM

Niskie wskazniki znajomosci i zastosowania narzedzi PCM, w tym zwlaszcza
matrycy logicznej, wynikaé mogg z wcigZ jeszcze ograniczonego dostepu do przyktado-
wych rozwigzan i tzw. dobrych praktyk w tym zakresie. Dlatego tez, w celu przybliZzenia
tej tematyki, w tabeli ponizej przedstawiono przyklad poprawnie skonstruowanej
matrycy dla projektu dofinansowanego ze §rodkéw unijnych.

> Dokumentacja konkursowa do dzialania POKL 8.1.1. w woj. malopolskim — Instrukcja
wypeliania wniosku, luty 2012.
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Podsumowanie

Sukces dobrze, tj. efektywnie i skutecznie prowadzonego projektu, ktory otrzymat
dofinansowanie, zalezy od poprawnego zaplanowania. Podobnie jak w przypadku
projektéw prowadzonych bez udziatu zewnetrznych srodkéw publicznych (a takimi
sg dotacje i granty unijne), powodzenie ich realizacji w blisko 70% uzaleznione jest
od etapu planowania. W przypadku projektow wspétfinansowanych ze srodkdw unij-
nych korelacja te moze by¢ jeszcze wyzsza. Wynika to z faktu, iz aby projekt mogh by¢
realizowany, w pierwszej kolejno$ci musi zosta¢ rekomendowany do dofinansowania,
co z kolei oznacza pozytywne przejscie catej procedury aplikacyjnej.

Wobec powyzszego jest niezwykle istotne, nie tylko z punktu projektodawcy,
ale rowniez instytucji przyznajacej srodki, aby projekt realizowany byt w sposdb
przemyslany i spojny. Rekomendowana przez Komisje Europejska metoda PCM,
dzieki zastosowaniu odpowiednich narzedzi, tj. drzewa problemow, celéw, a przede
wszystkim dzieki wykorzystaniu matrycy logicznej, usprawnia ten proces. Matryca
logiczna stuzy nie tylko do przygotowywania projektu, ale réwniez, jesli nie przede
wszystkim, jest podstawowym narzedziem zarzgdzania projektami. Jest ona konstruk-
cjg dynamiczng, ktdrej zawartos¢ winna byé modyfikowana i aktualizowana w ramach
postepu prac projektowych.

Spopularyzowanie zalozen i narzedzi metody PCM, m.in. poprzez tworzenie tzw.
dobrych praktyk, winno przyczyni¢ do wzrostu stopnia znajomosci tej metody wsréd
projektodawcow. Wyzszy stopiefni umiejetnego wykorzystania tych narzedzi to szansa
na poprawe efektywnosci realizacji projektow, a tym samym na poprawe efektywnosci
wydatkowania unijnych dotacji i grantow.



