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Zarzgdzanie cyklem projektu

Czym jest ZCP?
Zarzadzanie cyklem projektu (ZCP) stanowi potgczenie relatywnie prostych
koncepciji, zadan i technik, w tym:
e koncepcji cyklu projektu,
e analizy interesariuszy,
e narzedzia planistycznego — macierz projektu,
e kluczowych czynnikow jakosci,
e harmonogramu dziatan i harmonogramu wykorzystania zasobow,

e ujednoliconych struktur dla kluczowych dokumentow projektu.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Cykl projektu

Planowanie
Ewaluacja Identyfikacja
Wdrozenie Opracowanie

Finansowanie‘

e Cykl okresla kluczowe decyzje, potrzeby informacyjne i odpowiedzialnos¢
w kazdej z faz.

e Fazy cyklu majg charakter progresywny — kazda z nich musi by¢ ukonczo-
na tak, aby nastepna mogta byC przeprowadzona z sukcesem.

e Cykl oparty jest na ewaluaciji tak, by przenosi¢ doswiadczenia z istniejgcych
projektow na tworzenie przysztych programow oraz projektow.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Zasady ZCP

O Fazy cyklu projektu - ustrukturyzowane i oparte g mes

na informacjach podejmowanie decyzji e

© Orientacja na partnera/uczestnika - zaangazowanie;
uczestnikow w podejmowanie decyzji *

© Planowanie ramy logicznej - wszechstronna s
i spdjna analiza =

O Trwatos$é - mechanizmy zapewniajace
ciggly strumien korzysci

x
i

——

©O Zintegrowane podejscie - pionowa integracia
i standaryzowana dokumentcaja

e Trzymanie sie faz cyklu projektu, by zapewniC usystematyzowany proces
podejmowania decyzji dobrze oparty na informacjach.

e Orientacja na klienta przy pomocy organizowania warsztatow z udziatow-
cami w kluczowych fazach cyklu projektu oraz formutowanie celu projektu
w kategoriach trwatych korzysci dostarczanych beneficjentom.

e Witgczanie aspektow gwarantujgcych trwatosc do planu w celu zapewnie-
nia trwatosci rezultatow.

e Stosowanie podejscia opartego na matrycy logicznej, by zapewni¢ zwarte
analityczne podejscie do planowania projektu i zarzgdzania nim.

e Zintegrowane podejscie, ktore tgczy cele kazdego z projektow w cele na-
rodowe i sektorowe w ramach kraju; zapewnia, ze plany pracy i budzety sa

spojne i adekwatne do celu i planowanych rezultatow.
— Sktad FoilTEX — 4



Zarzgdzanie cyklem projektu

Wtasnhosci ZCP

e Planowanie i realizowanie projektow przebiega wedtug sekwencji, ktora okreslana jest ja-
ko cykl projektu. Tworzy on strukture, ktéra zapewnia konsultowanie wszystkich udziatow-
cow, a takze udostepnianie wszystkich informaciji tak, by mozna byto na tych informacjach
oprzec decyzje podejmowane w kluczowych fazach cyklu projektu.

e Szesc faz cyklu projektu nastepuje po sobie. Kazda faza prowadzi do nastepnej. W kazdej
fazie wymagana jest informacja tak, by przed przejsciem do nastepnej fazy podejmowane
byty rozsadne decyzje. Cykl oznacza, ze wnioski wyciggniete z zakoriczonych projektéw
pozwalajg poprawic przyszte projekty.

e Oddzielenie fazy identyfikacji i opracowania jest szczegdlnie wazne. Poprzez dostoso-
wanie do fazy identyfikacji, wtasciwosc idei projektu moze by¢ ustalana systematycznie,
zanim proces przygotowywania stanie sie zbyt zaawansowany by mozna byto porzucic
okreslony pomyst.

e Stosowanie technik i narzedzi proponowanych w ramach ZCP zapewnia odpowiednios¢
projektow dla prawdziwych potrzeb beneficjentow, a takze wykonalnos¢ i trwatos¢ projek-
tow.

e Gtdwnym narzedziem projektowania i zarzgdzania uzywanym w ramach ZCP jest podej-
scie oparte na ramie logicznej. By byto ono uzywane efektywnie musi by¢ wspierane przez
inne narzedzia — do analizy technicznej, ekonomicznej, spotecznej i wptywu na srodowi-
sko.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Podejscie ramowe

Podejscie oparte na ramie logicznej (LFA) jest gtdéwnym narzedziem uzy-
wanym do planowania projektu podczas fazy identyfikacji i opracowania pro-
jektu. Podejscie dzieli sie na dwie fazy:

Faza 1 faza analizy, podczas ktorej analizowana jest obecna sytuacja, tak by stwo-
rzyC wizje ,pozniejszej pozadanej sytuacji” oraz wybrac strategie, ktore zo-
stang uzyte by to osiggnac

Faza 2 fazaplanowania, podczas ktorej idea projektu jest rozwijana w szczegotach

operacyjnychk
g™

PodejScie ramowe =

= & Analiza problemu - indentyfikacja £ & Ramy projektu - definiowanie
__§ = uczasinikdw, ich kluczowych = struktury projektu, test jago
"_.‘},\é problemaw, przeszkod ; E wewnegtrzne| logiki, formutowanie
G = | mozliwosci; okreslanie zwigzkow o ﬂD_-". mierzalnych celow, definiowanie
2w przyczynowo-skutkowych 5 = srodkow i kosztoéw (ogblnych)
= @ Analiza celéw - ustalanie celdw @@ Plan dziataf - akreélanie kolejnogei
= na podstawie zidentyfikowanych 5 | wspolzaleznosci dzialan; okreslania
T problemdw; okreslanie srodkow " czasu ich trwania, ustalanie kamieni
= do zakonczenia zwigzkow = 2 milowych i przydzielanie

. s P 1 ot odpowiadzialnoscl
i g © Analiza strategiczna - okreslanis = .g
E E - frﬁ;—_!m:h strategii do osiggnigcia ‘%g & Planowanie zasobdw - od planu
5@ T celdw, definlowania glswnych g N dziatan, rozwijanie planéw wkiadu
== celow (cele ogolne i cele projekiu) e = oraz bud#atu
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Faza analizy
Etapy fazy analizy:

e Analiza probleméw — okresla negatywne aspekty obecnej sytuacji i usta-
nawia zwigzki przyczynowo-skutkowe pomiedzy wystepujacymi problema-
mi.

— Okreslenie udziatowcdow, na ktérych proponowany projekt wywrze wptyw.
— Okreslenie gtéwnych problemow, kidre dotykajg beneficjentow.
— Okreslenie drzewa problemow, by okresli¢ przyczyny i skutki.

e Analiza celow — przedstawia pozytywne aspekty pozadanej przysztej sy-
tuaciji.

— Przeformutowanie problemow w cele.
— Okreslenie drzewa celdw obrazujgcego pozadang przysztg sytuacie.

e Analiza strategii — selekcjonuje strategie, ktore beda uzywane do osig-
gniecia pozadanych celow.

— Okreslenie jakie cele bedg wtaczone w projekt, a jakie cele pozostang poza nim.
— Okreslenie celu ogdlnego projektu i celu centralnego projektu.
— Analiza wykonalnosci interwencji.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przyktadowe drzewo problemow

Wysoka
smiertelnoss windd

matek | niemowlat

F
| | |
Duza liczba infekcji Wysoka liczba Wysoka liczba
wiarid dzieci ostrych komplikac)i infekcji
i niemowlat poporodowych pourodzeniowych

Skutki

—— ¥ i

Niewiele dzieci Komplikacje

Zie odEywianie i ; poporodows e Zhyl
dzieci niemowlat | piemowiat jeat pidng diagnozg Miskie standardy
szczepionych lub je| brakiem
- - higieny i opieki
+ zdrowoinej

\ Miska ffﬂmncjﬂ T

W wle)skich
klinikach
Presja nynkowa
preparatdw g
miekozastgpezych bogatych w bialko | |
Mieregularme Niskie
Matki nie checa i niedostateczne A ;
odwiedzad klinik objecie opieka Brak lekarstw umlaﬂtn?“' Przyczy ny
diiniczng pracownikdw
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przeksztatcenie problemow w cele

Problem %> _

Wysoka Smiertelnosc
wsrod matek

i niemowlat

Wysoka liczba ostrych
komplikaciji
poporodowych

Komplikacje

poing diagnoza
lub jej brakiem
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przyktadowe drzewo celow

— Sktad FoilTEX — 10

Efekty




Zarzgdzanie cyklem projektu

Przyktad wyboru strategii

Strategia
Zywieniowa

— Sktad FoilTEX —

trategia
podstawowej
opieki zdrowotne

trategia
rozszerzonej

opieki zdrowotne
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Faza planowania

Utworzenie matrycy logicznej ztozonej z:

e Poziomu celdow — wyznaczenie logiki interwenciji projektu.

— Weryfikacja ogdlnego celu projektu.

— Weryfikacja centralnego celu projektu (zamierzenia projektu).

— Opisanie dobr i ustug, kiore bedg dostarczone zatozonym beneficjentom lub grupie
docelowej (wyniki).

— Okreslenie sposobu dostarczenia dobr i ustug (dziatania).

e Zatozen — identyfikacja zewnetrznych czynnikow, ktore sg istotne dla po-
wodzenia projektu.

— Definicja sSrodowiska systemu i zagadnien trwatosci.

— Podsumowanie czynnikow, ktdrych projekt nie moze lub z zatozenia nie chce kontrolo-
wac.

— Podsumowanie czynnikow, ktore projekt powinien monitorowac.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Faza planowania (cd.)

e Czynnikdw zapewniajgcych trwatosc.

— Odpowiednia technologia.

— Mozliwosci instytucji i zarzadzajgcych.

— Ekonomiczna i finansowa wykonywalnosc.

— Zagadnienia spoteczno-kulturowe oraz warunki ptci.
— Ochrona srodowiska.

e Obiektywnie weryfikowalnych wskaznikbw — opisanie celdw projektu
w operacyjnie mierzalnych kategoriach.

e Zrédet weryfikacji — okreslenie Zrédet informacji i sposobu zbierania da-
nych.

— Okreslenie formatu udostepnianej informaciji.
— Okreslenie podmiotdéw dostarczajgcych informacije.
— Okreslenie regularnosci dostarczania informacii.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przenoszenie celow do matrycy logicznej

Poziom
Celow
Ogolnych

DO

B i i

Poziom
Zamierzenia
Projektu

Poziom
rezultatow

Poziom
dziatan

— Sktad Foil TEX —

Zredukowana liczba
infekcji wérdd dzieci
i niemowlat

Zredukowana liczba
ostrych komplikacji
poporodowych

Zredukowana liczba
hfakcji

-

‘Poprawione
zarzgdzanie
i kontrola funduszy

| Wigjskie akuszarkt:
; | zidentyfikowane
: i pmaszknlone !

.Zm@kszmy poziomy
.zah'udnianla
:parsonalu

R R
i Wystarczajaca

1

i lekéw

Pracownicy

e e e i
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Poziom
Celdow

Ogdinych

B i e e e

Poziom
Zamierzenia
Prn;ektu

Poziom
rezultatow

Poziom
dziatan

— Sktad FoilTEX —

Okreslanie zatozen

DO

Zredukowana liczba
infekcji wérdd dzieci
i niemowlat

Zredukowana liczba
ostrych komplikacji
poporodowych

Zredukowana liczba
hfakcji

Dziatajgce
pojazdy
Kkliniki

mrEmssmsmsmms ===

i Wiajskm akuszerki
; | zidentyfikowane
: i pmaszkntuna

.zat'udniama
lparsonalu
I -

iOpramwm nowe }
| procedury H
tdia... i

wyszkolenia

Pracownicy

e e e
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Ocena zatozen

Ocena zatozen =
’@ Nie
Czy bedzie to zrealizowana? Nie wiaczaj do ramy logicznej
Prawie na pewno 4Nia wiaczaj do ramy logicznej
Prawdopodabnie Jf Whacz jako zalozenie
alo prawdopodobrie

Dawneirzny?

Przekszialcenie projekiu poprzes HIE

dodanie dzialan lub rezultatdw; ¥

przeformuiu) Zamierzenia Projekiu . o

|e&ll jest to polrzebne Projekt nie jest wykonalny
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Obiektywnie weryfikowalne wskazniki

Obiektywnie weryfikowalne wskazniki opisujg cele projektu w operacyjnie
mierzalnych kategoriach i zapewniajg podstawy dla mierzenia wydajnosci.

Przyktad:
Cel: Poprawa stanu zdrowia

e Wyznacz jakosc (charakter wskaznika): zredukowana smiertelnosc

e Wyznacz grupy docelowe (kto): zredukowana smiertelnosc niemowigt
e Wyznacz miejsce (gdzie): ... w prowincji potnocnozachodniej

e Wyznacz ilosc (ile): od Xdo Y

e Wyznacz czas (kiedy): do roku 2005
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Wybor zrodet weryfikacji

Wybor zrodet weryfikacji e

Koszt

— Sktad Foil TEX —

Sondaz na
okreslonych
probach

Wywiady
z beneficjentami

Zaadaptowane
rutynowe statystyki

Rutynowe statystyki

Raporty z zarzgdzania
Akta

administracyjne

ZlozonosSE
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przyktad matrycy logicznej

Logika interwencji

Obiektywnie
wskazniki

weryfikowalne

Zrédta weryfikaciji

Zatozenia

Cel
0golny

Zredukowana sSmiertel-
nosé wsrdd matek i nie-
mowlat

Zmniejszona Smiertelnos¢
wsrdd dzieci ponizej roku, poni-
zej 5 lat oraz matek karmigcych
z X do Y w 20xx

Statystyki Wydziatu Zdro-
wia, analiza w przesztosci
(ex-ante) Sredniookresowa
i W przysztosci (ex-post)

Cel pro-
jektu

Poprawiony stan zdro-
wia kobiet w cigzy,
matek karmigcych oraz
niemowlat i dzieci

Liczba infekcji zredukowana z X
do Y w 20xx; Liczba przypadkow
chordb zakaznych w wieku poni-
zej 5 lat zredukowana z X do Y
w 20xx; Liczba ostrych kompli-
kacji poporodowych zredukowa-
naz XdoY w 20xx

Kartoteki szpitalne i Kli-
niczne analizowane ex-an-
te, srédterminowo oraz ex-
-post; Sondaz na reprezen-
tatywnej grupie docelowej
przeprowadzony w latach
1,3i5

Zredukowana liczba chordb
0 charakterze infekcyjnym
w gospodarstwach domo-
wych

Wyniki

System  podstawowej
opieki zdrowotnej dzia-
tajgcy na poziomie
dystryktu

Liczba wsi objetych regularny-
mi ustugami PHC wzrosta z X
do Y w 20xx; Liczba dzieci po-
nizej 5 roku zycia szczepionych
przeciwko polio, odrze i tezcowi
wzrosta z X do Y w 20xx; Zwiek-
szone zadowolenie pacjentow
z ustug

Frekwencja w klinikach
analizowana co kwartat;
Kartoteki szczepien w kli-
nikach analizowane co
kwartat; Poziom satys-
fakcji klienta analizowany
corocznie

Poprawiona jakosc¢
i efektywnos¢ pomocy

Liczba leczonych pacjentow
wzrosta z X do Y w 20xx; Sredni
koszt leczenia pacjenta spadt
z X do Y w 20xx; Zwiekszyt sie
poziom zadowolenia pacjentow
ze standardow opieki

Kartoteki szpitala analizo-
wane co kwartat; Sondaz
poziomu satysfakcji klienta
sprawdzany corocznie

Matki chcg odwiedzac kliniki;
Poprawione odzywianie

w gospodarstwach domowych
poprzez zwigkszong
sezonowg dostepnosé
wysokobiatkowych pokarmow,
a takze zwigkszony odsetek
dzieci karmionych piersia;
Kobiety w cigzy i matki
karmigce majg dostep do
srodkow finansowych by
zaptaci¢ za leczenie

— Sktad FoilTpX —
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Logika interwencji

Obiektywnie weryfiko-
walne wskazniki

Zrédta weryfikaciji

Zatozenia

Dziatania

Odndw/wymiert sprzet mobilny
i pojazdy Kliniki

Zaprojektuj i wdréz program
,przenosne kliniki”

Przeprowad?z rekrutacje i szkole-
nie wiejskich akuszerek

Odndéw mieszkania pracownikéw
Rekrutuj nowych pracownikéw
Zaprojektuj i wdréz nowe pro-
cedury dla zarzgdzania perso-
nelem, serwisowania pojazddw
i sprzetu, przechowywani i kon-
trolowania lekdw

Zaprojektuj i wdroz program
szkolenia pracownikow w za-
kresie opieki nad pacjentem,
zapewnienia higieny, podstaw
ksiegowosci

Srodki:
e asysta techniczna
e sprzet

e dostawy medyczne
(patrz harmonogram
dostaw i zasobdw)

Koszty:
e catkowite koszty

e koszty mozliwe
do zrekompen-
sowania (patrz
budzet)

Ministerstwo Zdrowia
utrzymuje poziom fundu-
szy na poziomie sprzed
projektu w wartosciach
realnych; Odpowiednio wy-
szkoleni pracownicy chcg
pracowa¢ na terenach
wiejskich

— Sktad FoilTpX —

Zatozenia wstepne: Mini-
sterstwo Zdrowia wprowa-
dza Ustawe Decentralizu-
jaca, pozwalajgcag tereno-
wym Woydziatom Zdrowia
na racjonalizacje zatrud-
nienia
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Podejscie ramowe — podsumowanie

e Prawidtowa ocena prawdziwych potrzeb beneficjentow i wziecie pod uwage punktéw widzenia réznych grup
uczestnikow wymaga zebrania razem przedstawicieli wszystkich kluczowych uczestnikow w fazie analizy.

o Gtéwnym rezultatem LFA jest matryca logiczna. Wyznacza ona logike interwenciji projektu oraz opisuje waz-
ne zatozenia i ryzyko kryjace sie u podstawy logiki. Przy uzyciu obiektywnie weryfikowalnych wskaznikéw
i Zrodet weryfikacji, matryca logiczna dostarcza szkieletu, wedtug kiérego bedzie monitorowany i oceniany
postep.

e Matryca logiczna nie jest narzedziem wszechstronnym i nie gwarantuje sukcesu projektu.

e Wazne jest by poziomy celéw byty poprawne:

— Ogodlne cele — szersze cele sektorowego lub narodowego programu, do ktdérego projekt ma wnosic¢
wkfad.

— Cel projektu — trwate korzysci dostarczane beneficjentom, instytucji lub systemowi.

— Woyniki (rezultaty) — ustugi dostarczane przez projekt.

— Dziatania — w jaki sposob dobra i ustugi projektu bedag dostarczane.

e Zewnetrzne czynniki, ktdére wptyng na wdrozenie projektu i jego dtugoterminowg trwatosc, ale znajdujg
sie poza jego kontrolg, sg zatozeniami projektu. Prawdopodobieristwo i znaczenie spetnienia tych zatozen
powinno byC obliczone jako czes¢ oszacowania ryzyka projektu.

e TrwatosC korzysci projektu w dtuzszym okresie zalezy od: wspierania polityki; odpowiedniej technolo-
gii; mozliwosci instytucji i 0sdb zarzgdzajgcych, ekonomicznej i finansowej wykonywalnosci; zagadnien
spoteczno-kulturowych oraz spraw ptci oraz od ochrony srodowiska.

e Rolg obiektywnie weryfikowalnych wskaznikdw jest opisywanie ogolnych celdw, celu projektu oraz wyni-
kow (rezultatéw) w operacyjnie mierzalnych kategoriach. Specyfikacja wskaznikéw dziata jako sprawdzenie
wykonalnosci celow oraz tworzy podstawe do budowy systemu monitorowania projektu.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Tworzenie harmonogramu dziatan w oparciu
o matryce logicznag
Lista kontrolna do przygotowania harmonogramu dziatan

e Przygotowanie listy gtéwnych dziatain — na bazie matrycy dziatan

e Podziat dziatan na zadania, ktérymi mozna zarzadzaé¢ — odpowiedni stopien szcze-
gotowosci

e Ustalenie kolejnosci i zaleznosci — analiza warunkéw rozpoczecia i zakonczenia za-
dan, okreslenie sposobu szeregowania zadan

e Oszacowanie rozpoczecia, czasu trwania i zakonczenia zadan pamietajgc by nie
— pomingc¢ niezbednych dziatan i zadan
— pozostawiC zbyt mato czasu na zaleznosci pomiedzy dziataniami
— dopusci¢ do konkurowania zasobow
— chcie€ zaimponowac obietnicg szybkich rezultatow

e Podsumowanie wykazu gtéwnych dziatan

e Zdefiniowanie kamieni milowych — najprosciej jako kamienie milowe jest przyjac¢ sza-
cowane daty ukonczenia kazdego z dziatan

e Zdefiniowanie wymaganego doswiadczenia — okreslenie kosztu i pracochtonnosci za-
dan, pozwala sprawdzic¢, czy plan jest mozliwy do realizacji w ramach dostepnych zasobow

e Przydziat zadan w ramach zespotu — okreslenie odpowiedzialnych za realizacje ka-
mieni milowych i upewnienie sie, czy kazdy rozumie, czego sie od niego wymaga.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Tworzenie harmonogramu dziatan w oparciu
o matryce logiczng

Prezentacja harmonogramu dziatan

Krok 4 Krok 5 Krok 7
0SZacuj rozpoczecie, Podsumu) wykaz Zdeﬂl_'liu] wymagane
czas trwania i zakoficzenie  ghwnych dziatar dogwiadczenle
dziataf ¢
]
Dzialania Miesiac 1|Miesiac ZMiesiac YMiesiac Miesiac 5 itd,

Rezultat: 1. Poprawiona jakosé oplekl zdrowotne] drugiege
szczebla

Dziatanie: 1.1 Zaprojektowanie | wdrozenle programu szkolenia

Krok 1 | -F personelu w zakresie opleki nad pacjentami

Wymierl ghiwne 1.1.1 Przeprowad? oceng polrzeb szkoleniowych L Krok 8 _
dziatania z ramy’ personelu i = Przydziel zadania
logiczne| 1.1.2 Zaprojekiu] moduty szkoleniowe L w ramach zespolu

1.1.3 PrzeprowadZ szkolenia

Dziatanie: 1.2 Poprawienie procedur zaopatrzenia w leki oraz ich
preechowywania | kontroli /

1.2.1 Przeprowad? audyt zarzadzania aktualnymi procedurami
1.2.2 Zaprojekiuj | przetestu] nowe procedury L. &
1.2.3 Zaimplementu] nowe proced L
1.2.4 Przeprowad? okresowy L
preeglad 5
Kamienie milowe:
1= TNAskofczona do kerica miesiqcea 1
2 = Szkolenie w zakresie opieki nad pacjentami zakoriczone do korfica Klucz
miesiaca 3 PA - Doradca planowania (Planning Adviser)
3 = Caly persone! kliniki przeszkolony w zakresie lepszej opleki Krok2 i TA- Doradca szkoleniowy (Training Adviser)
nad pacjentami do kofica miesigca 5 podziel dzialania na zadania, L - Wiodaca rola {Leading Role)
ktdrymi modna zarzadzad 5 - Rola wspomagajgca (Support role)

4 = Raport z audyty gotowy do kerfica miesigea 2
5 = Nowe procedury sfinalizowane do kofica miesiaca 4

Krok 3
ustal kolejnosé | zaleznodcl

Krok 6
Okreél kamienie milowe
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramu wykorzystania zasobow

Lista kontrolna do okreslenia srodkow i planowania kosztow

e Przeniesienie dziatain z harmonogramu dziatan

e Okreslenie niezbednych zasobow — w kategoriach wyrdznianych dziatan

e Okreslenie kategorii kosztow dla zasobow — podstawa do okreslenia Zrddet finanso-
wania

e Okreslenie jednostek miary

e Okreslenie ilosci

e Okreslenie kosztu jednostkowego

e Okreslenie zrédta finansowania — pozwoli na wyznaczenie kosztdw poszczegdlnych
udziatowcow

e Rozmieszczenie kodow kosztéw — przydatne do celéw statystycznych

e Zaplanowanie harmonogramu wydatkow

e Obliczenie sumy wydatkow

e Oszacowanie kosztéw powtarzalnych — wynikajgcych ze swiadczenia ustug po okresie
trwania projektu
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramu wykorzystania zasobow

Przyktad listy kontrolnej do okreslania srodkow i planowania kosztow

Krak 1 Krak 4 Krok & Krak 8
Skopiuj dziatania i Okres| Okresl koszt Rozmiesé kody k Krok § Mgk 10 Krok 11
z harmonaogramu _ jednastki Krok 5 jednaostki osztow : Oblicz sumg  Oszacuj
dziatan Okres| niezbgdne Or;}ea‘.l ilodé Krok 7 Eam?n"” powtarzalne koszty
zasoby : Okresl 2rédio e
finansowania
¥ L
llo&é w okresie czasu Koszl Frédio llo&é w okresie czasu Projekt Powt
I kw | 10 kw | 111 kw | IV kw | jednostki |Finansow.| UE | Rzad | kw 11 kw 1 kwe. IV kw W sumie m{.

1.1 Zaprojekiu] i wdrbz program szkolenia personelu
w zakresie opieki nad / pacjentami

Sp'r{zel t nr 2 1,000 UE 3.4 Az 2,000 - - - 2,000
KZETE:REF LA 5000 | UE 34 a4 | 5000 - - . 5,000
Drukarka e | o 500 UE 3.4 lans | 1000 & - . 1,000

Pensje | dodatki (Lokalne)
mm 3 [ ] L] 1,700 Rzad 3.2 B2 10,200 10,200 10,200 10,200 40,800

Wepdipracownic
ot bl mm | 3 | 3| 3| 3 900 | Read | 52 |Bz2z | 2700 | 2700 2700 | 2700 | 1o.800

Pracownicy biura

Itd.

Krok 3
Umiest zasoby
w kategoriach koszidw
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Wizualizacja opisu — diagram Gantta

Diagram Gantta — graf stosowany w planowaniu i zarzgdzaniu projektami,
uwzgledniajacy podziat projektu na poszczegolne zadania oraz rozplanowa-
nie ich w czasie.

Technika ta obejmuje nastepujace etapy:
1. roztozenie przedsiewziecia na cele etapowe lub cele szczatkowe,

2. ustalenie czasu trwania przedsiewziecia i okreslenie czasow realizacji ce-
low etapowych i czastkowych,

3. ustalenie kolejnosci realizacji celow etapowych i czgstkowych oraz wyzna-
czenie termindw ich rozpoczecia i zakonczenia,

4. okreslenie miejsca, w ktorym cele te majg byc€ zrealizowane,

5. wyrazenie w postaci graficznej wszystkich dokonanych czynnosci.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Wizualizacja opisu — diagram Gantta
Przyktadowy diagram Gantta:

Operacle  Poniedziatek] YWiorek Sroda Czwartek Figtek =ohota
Fitawanie [

Wiercenie I |
Wiytaczanie I .
Toczenie [
Cbtaczanie I |
Wiercenie [ I
Gwintowanie I

Frezowsanie I
Kantrola []

Zalety:

e mozliwosc biezacej kontroli realizowanego przedsiewziecia i dokonywania
odpowiednich korekt.

Wady:

e brak szczegotowych informacji dotyczgcych poszczegolnych zadan,

e pokazuje jedynie kolejnosc¢ zadan,

e nie pokazuje najkrotszej drogi do ukornczenia prac,

e Nie obrazuje najlepszego wykorzystania zasobow.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramow — narzedzia

e Taskjuggler — program do zarzgdzania projektem, Open Source
GNU GPL (wersja 3.6.0 (03-2016), interfejs tekstowy plus graficzny (Ta-
skdugglerUl))

— Zarzadzanie zadaniami, zasobami, kosztami

— Automatyczne poziomowanie zasobow

— Rozwigzywanie konfliktow

— Przejrzysty system obrazowania projektu

— Narzedzia do sledzenia postepu realizacji i raportowania projektu

— Mozliwosc¢ planowania strateqii

— Wiele innych aspektow projektu (zarzadzanie ryzykiem, rozwigzywanie
sytuacji kryzysowych, praca na zmiany, zmienne koszty zasobow, anali-
za strat/zyskow),

e Ganttproject — jak wyzej, Java, GNU GPL, wieloplatformowy (wersja
2.8.10 (01-2019))

e MS Project, ProjectLibre — jak wyzej, drugi Open Source CPAL (wersja
1.8.0 (05-2018))
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramow — narzedzia

e Redmine — internetowe narzedzie do zarzadzania projektem i Sledzenia
btedow, mozliwa integracja z systemami kontroli wersiji, fora dyskusyjne dla
projektow/zadan, powiadomienia pocztg elektroniczng (darmowe i Open
Source) — napisany w oparciu o framework Ruby on Rails,

e ProjectPier — jak wyzej, PHP, stosunkowo nowy, dzieki czemu z nowo-
czesnym i przejrzystym interfejsem, Open Source HPL (zmodyfikowana
GNU GPL), (wersja 0.8.8 (01-2015))

o tuleap — jak wyzej plus adaptacyjne metody zarzgdzania projektem, mo-
del V, Open Source GNU GPL, (wersja 10.11 (02-2019))

e OrangeScrum —jak wyzej, w tym Scrum i Kanban (ale tez Gantt), Open
Source GNU GPL, (wersja 3.00 (03-2019))

e Basecamp — najbardziej popularne internetowe narzedzie do zadan gru-
powych, wysytania wiadomosci do cztonkow, stawiania kamieni milowych,
prowadzenia dyskusiji, wspotpraca z iPhonem (ptatne, dla nas wersja dar-
mowa) — podczas jego tworzenia powstat framework Ruby on Rails,

e wiele innych: dotProject, eGroupWare, Goplan, GroupOffice, Liquid
Planner, phpCollab, PHProjekt, Trello.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramow — Taskjuggler

Accounting Software - AccountingSoftwar

File Edit Goto Tools Settings Help File Edit Goto Tools Settings Help

LAd A ESeEHSEE S S Q EICN- IR Yt DX EfmENHEE
Editor [Repgrt I Files Editor [Repgn: ‘

[ task AcSo “"Accounting Software” { [+] S J] [+]
[ task manual “Manual® {

Task Name effort 10w
# sub tasks specifies it differently. 3] tdeliveries.start
& ]Accounting Software account deu & ElAccounting Software allocate doc, deud
[=/Manual [#Betaversion account doc
© ) Milestones [ task spec "Specification” { [=]Manual

QO &

Task Name # All work related costs will be booked to this account unless the

[¥Betaversion
Prn]ectstart
[#IShip Product to custg
#Technology Preview
© [lsoftware Development]
[=1Back-End Functions
[=|Database coupling
[=IGraphical User Inter|
= FSoftware testing
[=|Alpha Test
[=|Beta Test

Fllterl ]
;:g Resources

[*4 Accounts %

# The effort to finish this task is 20 man days.

effort 20d

# Nou uwe use the abouve declared macro to allocate the resources

# for this task. Since they can work in parallel, this task may be
# finshed earlier than 20 working days.

S{allocate_deve lopers}

Each task that does not have sub tasks must have a start or end
# criteria and a duration. For this task we use a reference to a
# further down defined milestone as a start criteria. 3o this task
# cannot start, before the specified milestone has been reached.

# References to other tasks may be relative. Each ! means 'in the
i
3
di

=

scope of the enclosing task’. To descent into a task the .
together with the id of the tasks have to be specified.
epends tdeliveries.start

# This task depends on a task in the scope of the enclosing
# tasks enclosing task. So we need 2 ! to get there.
depends *!spec

allocate devl, deuZ

& ElMilestones
rojectstart
[#IShip Product to custom
& Elsoftware Development
[=|Back-End Functions
[=|Database coupling
[=|Graphical User Inter
© [Elsoftware testing
[=|Alpha Test
[=|Beta Test
[=|Spedification

Fl\terl ]

;_B Resources

[#4 Accounts N

Edytor projektu
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[ task deliveries "Hilestones” {

# Some milestones have customer payments associated with them. Ue
# credit these payments to the 'rev’ account.
account rev

=) task start "Projectstart” { D
# A task that has no duration is a milestone. It only needs a

# start or end criteria. All other tasks depend on this task.

nilestone

start 2002-01-32

# For some reason the actual start of the project got delayed.

# We record this, so that we can compare the plan run to the

[=ISpecification L [#Technology Preview 4 delayed run of the project.
delayed:start 2002-01-20
[ task software "Softuare Development” { # At the begining of this task we receive a payment from the
# customer. This is credited to the account assiciated with this
# The software is the most critical task of the project. So we set # task when the task starts.
# the priority of this tasks (and all sub tasks) to 1000, the top startcredit 33000.0
# priority. The higher the priority the more likely will the task ¥
# get the requested resources.
priority 1000 = task prev "Techmology Previeu" {
T nilestone @
e task database "Database coupling” € | devends ftsoftware.backend
! ED) effort 20d ! GD)

Message
Day must be between 1 and 31

start 2002-01-32
© € Date 1970-01-01-01:00:00-CET is outside of project time frame (2002-01-16-00:00:00-CET - 2002-04-@

tart 2002-01-32
[=] Reports N - B 5 Reports S e \ [
The project contains problems! I 0%

Monitorowanie btedow

30




Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramow — Taskjuggler

4 Accounting Software - Project Overview - TaskJuggler.

Accounting Software - Project Overview - TaskJuggle

File Edit Goto Tools Settings

Help

8. Export Reports
M HTML Reports
‘iCalendars
= [PInteractive Reports
/#Resource Usage /ho
/XML Reports

‘ D

[=ISpedification

[=Manual

& FElsoftware Development
[=|Database coupling
[=]Back-End Functions
[=|Graphical User Interface

© [ElSoftware testing
[=]Alpha Test
[=|Beta Test

Filter [ ]

<1 a0

Ea|

“®.Export Reports
" HTML Reports
‘uicalendars
o [PInteractive Reports
[HResource Usage /ho|
/XML Reports

= [=]Specification
' Klaus Maller
. Paul Smith
| Sébastien Bono
[=Manual
© ElSoftware Development
= [=]Database coupling
~ Paul Smith
| Sébastien Bono
[=|Back-End Functions
[=|Graphical User Interface
© FlSoftware testing
= [=|Alpha Test
. Peter Murphy
| Sébastien Bono
©-[=Beta Test
., Paul Smith
. Peter Murphy

NI G

Milestones(AcSo.deliveries) - Week 13, 2002: Effort=0d Allocated Time=0d

Filter l

18 )

File Edit Goto Tools Settings Help
L | W L ESsBEILNSEE G §5 S [ H | S L O ESmBELNSE &5 S
Files Editor IREpgrt I Files Editor ‘ Report 1
Tasks ek [ 3an 2002 | Feb 2002 | Mar 2002 | Apr 2002 B Tasks Task [ 3an 2002 | Feb 2002 Mar 2002 Apr 2002
(w3[wa [ws [we [w7 [ws [wa [wio[wii]wiz[wi3[wia]wis[wie[wi7 = (w3[wa [ws [wes [w7 [ws [wo [wio]wii[wizwi3|wi4[wis[wiewiz
1 Resources Ny 8 Resources N
= =] Accounting Software L v = =& Accounting Software v v
(Macouns | CEimiestones v v (macounts | D Eimiestones
=] Reports N [ Projectstart A =] Reports ™ [l Projectstart
R TN |F\ [#Technology Preview Ee— ‘ Al [ Technology Preview
E'p; ame i [¥# Betaversion 2 2 E: ame i [¥ Betaversion
23y (i [#ship Product to customer L 2 CSV Reports [#Iship Product to customer

4]

Harmonogram projektu
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Paul Smith({devl) - Week 8, 2002: Effort=0d Allocated Time=0d Specification{AcSc.spec)

z przydziatem zadan

100
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramow — Taskjuggler

—_—
' Accounting Software - Project Overview - TaskJuggler Accounting Software - Resource Usage - TaskJuggler.
File Edit Goto Tools Settings Help File Edit Goto Tools Settings Help
B2 e 1R % MY EsaBEH8B 6 (T ON (3 F (b &~ O EsmBEN$E (SNON
Editor | Report Files Editor ‘ Report 1
ek ctart o crrort | Duration | commleted |stat Note | cost 0 ] Tasks 0 [an2002 | Feb 2002 \ Mar 2002 | Apraooz |
as a n o uration | Complete atus ote | Cas evenue 2 esource w3[wa [ws [we w7 [ws [wo [wio]wi1]wiawi3|wiawis [wiswis
Resources N
= [%]Accounting Software 2002-01-20 2002-04-24 185d 3.1m 64% (63%) Work in progress 56,588 73,000 & =18 Developers
© FiMilestones 2002-01-20 2002-04-24 od 3.1m 25% Work in progress 0 73,000 [=3 Accounts , 2 ! Paul Smith
[¥|Projectstart 2002-01-20 2002-01-20 od od 100% Finished 0 33,000 =] Reports N & ElAccounting Software
[#Technology Preview 2002-03-06 2002-03-06 od od 0% Not yet started 0 13,000 —— ‘ = © Elsoftware Development
[#Betaversion 2002-04-08 2002-04-08 od od 0% Not yet started 0 13,000 Ef: ame i [=)Back-End Functions
[#IShip Product to customer 2002-04-24 2002-04-24 od od 0% Not yet started 0 14,000 ‘ESV iegmsn [=|Database coupling
xport Reports
e f= -01- -01- o
[=Ispecification 2002-01-21 2002-01-30 4w 9.4d 100% Finished 6,360 0 % HTML Reports [Elsoftware testing
[=|Manual 2002-01-21 2002-03-01 50d 5.5w 100% Finished 14,600 0 ‘icalendars [=|Beta Test
=
= Flsoftware Development 2002-01-31 2002-04-03  4m 2m 53% (52%) Work in progress 28,400 0 © W Interactive Reports [=]specification
[=|Database coupling 2002-01-31 2002-02-13 4w 1.9w 100% Finished 6,400 0 FProject Overview /hol | Sébastien Bono
[=Back-End Functions 2002-02-14 2002-03-06 6w 2.9w 95% (90%) Ahead of schedule 9,600 0 esource Usage /ho ~ Klaus Maller
[=]Graphical User Interface 2002-03-07 2002-04-03 40d 3.9w 0% Not yet started 12,400 0 /XML Reports & HThe Others
= []software testing 2002-04-04 2002-04-24 5w 2.9w 0% Not yet started 7,228 0 ~. Dim Sung
[=]Alpha Test 2002-04-04 2002-04-08 5d 4.2d 0% Not yet started B 1,393 0 _ Peter Murphy
[=]Beta Test 2002-04-08 2002-04-24 4w 2.2w 0% Not yet started 5,835 0
< G
a oD Fiter | L& | @) 3] [aD)
[ I Paul Smith(devl) - Week 4, 2002: Effort=0d Allocated Time: Od Task Database coupling(AcSo.software.database) [ 100

Raport z realizacji projektu i wykorzystania zasobdow
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przygotowanie harmonogramow — Taskjuggler

Accounting Software - Status-Report.html - TaskJuggle Accounting Software - Staff-Overview.html - TaskJuggler
File Edit Goto Tools Settings Help File Edit Goto Tools Settings Help
L4 Far (o | & ¥ DX EfgmBEIHSE 8 §5 S L4 F (E | & > & B=BENH§E S
Files Editor J Report l Files Editor J Report 1
Tasks & Tasks []
& Resources - 8 Resources Tasks Overview || Staff Overview | Accounting Calendar
(Paeores | Status report for the period 2002-02-26 | Foesowrces N
5 Accounts t 200 2_03_0 5 M & A Tasks Details Staff Details Status Report | GANTT Chart (Postscript)
[ =] Reports " o "] Reports \
Report Name —_— Report Name
";CSV - Tasks that should have been finished already ;csv Eoort | i . )
eports eports Weekly working hours for the Accounting Software Project
. Export Reports Stat | Export Reports
al
PN IREpoNS Name Duration| End |Completed|Resources| Followers P HHTML Reparts Jan
¥ Accounting. html Not “# Accounting. html Feb 2002 Mar 2002 Apr 2002
Bttt Accounting Software 90.5/2002-04-16|  67% (68%) % calendar. htm e BEme SERALIC (1200 Effogk
1B Staff-Details. html 9 : taff-Details. htm|
(A staff-Overview. html Software Development 58.2|2002-03-27| 60% (62%) AcSo.test.alpha 1 Staff-Overview. html =
# Status-Report. html| N Paul Smith, AcSo software.gui, % Status-Report.html 1.|Developers
[iTasks-Details. html el G| (e s 18.32002-03-01 | 95% (100%)c, . an pan AcSo deliveries.prav, [FiTasks-Details. html L EyEE
[EiTasks-Overview.htm! [FITasks-Overview. html ; Plan
2.| Paul Smith
‘icalendars ‘icalendars Delayed
= [P Interactive Reports Work in progress [ © [PInteractive Reports ) Plan T
[ElProject Overview [lProject Overview 3.| Sébastien Bono
/" Resource Usage Stat /H Resource Usage Delayed 414
atus
XML Reports Name Duration| End |Completed|Resources| Status XML Reports 4 Kious Maller  |2RD £
Note || e
Delayed
. Work in
Accounting Software 90.5/2002-04-16| 67% (68%) e 5_|The others Plan
Delayed
Milestones 90.5/2002-04-16 50% G 0 Plan
progress 6.| Peter Murphy
Work in Delayed (-
Software Development 58.2(|2002-03-27| 60% (62%) i
! progress @ = oD 7.| Dim Sung
an Delayed 240 @
Filter [ ] (<] Filter l ]

Status projektu Zaangazowanie pracownikéw
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Tworzenie harmonogramu dziatan i wykorzystania
zasobow — podsumowanie

e Harmonogram dziatan pozwala na prezentacje dziatan podejmowanych
w ramach projektu z okresleniem ich logicznej kolejnosci oraz wszelkich
zaleznosci istniejgcych pomiedzy nimi.

e Przygotowanie matrycy logicznej utatwia konstruowanie harmonogramu
dziatan. Poprawnie zbudowany harmonogram dziatan zapewnia wstepne
oszacowanie projektu, poddawane ocenie w trakcie jego realizacji w kon-
tekscie rzeczywistych osiggniec.

e Harmonogram dziatan stanowi baze do okreslenia wktadow oraz planowa-
nych kosztow. Oszacowanie kosztow musi byC oparte na uwaznym i prze-
myslanym budzetowaniu.

e Lista dziatan z harmonogramu dziatan powinna by¢ skopiowana do har-
monogramu wktfadu i kosztow. Dziatania bedga mogty wowczas stuzyc jako
lista kontrolna pozwalajgca upewnic sie, ze zostaty zapewnione wszystkie
niezbedne srodki dla tych dziatan.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Monitorowanie wdrazania

Systematyczne i ciggte zbieranie, analiza i wykorzystanie informacji dla kon-
troli zarzadzania i podejmowania decyzji.

e Dziatanie w ramach zarzgdzania

e Osiggany postep jest porownywany z planem w celu wskazania na koniecz-
ne dziatania naprawcze

e Ma miejsce na wszystkich poziomach zarzadzania
e Wykorzystuje zarowno formalne raportowanie jak i komunikaty nieformalne

e Skupia sie na zasobach, dziataniach i wynikach w ramach matrycy logicz-
nej

Monitorowanie projektu stanowi integralng czesc¢ codziennego zarzgdzania.
Jego celem jest dostarczenie informaciji, na podstawie ktorych zarzadzajacy
moga zidentyfikowac i rozwigzac problemy zwigzane z wdrazaniem, ocenic
postep w stosunku do pierwotnych planow.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Projektowanie systemu monitorowania

e Analiza celow projektu — dziatanie podjete w trakcie opracowywanie planu projektu oraz
w trakcie przegladu celdw projektu.

e Przeglad procedur wdrazania — wyjasnienie dotyczgce roli, funkcji i odpowiedzialnosci.

e Przeglad wskaznikow — dziatanie podjete w trakcie opracowywania planu projektu. Za-
planowanie metod ewidencjonowania. Najczesciej wystepujace problemy to:
— wybor zbyt wielu wskaznikow
— wybodr zbyt kompleksowych wskaznikow
— zbytnie koncentrowanie sie na wskaznikach postepu

e Zaprojektowanie formatu raportdw — ustalenie mechanizméw komunikowania sie
w celu zapewnienie, ze niezbedne informacje powstang i zostang wykorzystane w sposob
terminowy, skuteczny i petny.

— Raporty na temat postepu projektu
— Przeglad postepu prac

e Przygotowanie planu wdrazania dla systemu monitorowania — okreslenie wymagan
dotyczacych koniecznego personelu, umiejetnosci, przydziat odpowiedzialnosci za zbie-
ranie informac;ji i raportowanie.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Raporty postepu prac

Zawartosc raportow powinna odpowiadac scisle ramie logicznej i powigzanym
z nig produktom — harmonogramowi dziatan, budzetowi i harmonogramowi
kKosztow.

Celem raportéw postepu prac jest aktualizacja osiggnie¢ w stosunku do
wskaznikow i kamieni milowych przy zastosowaniu nastepujgcych ram:
Dane na temat zamierzonych osiggnie¢, sg porownywane z
— danymi na tematy rzeczywistych osiaggniec, by wskazac na
—> znaczne odchylenia od planu, co stanowi podstawe dla
— identyfikacji problemow i mozliwosci, w celu wskazania
— naprawczych dziatan i alternatyw.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Raporty postepu prac

Raport powinien obejmowac:

Skrotowe przedstawienie aktualnego stanu projektu w stosunku do wskaz-
nikow celow i wynikow projektu.

Najwazniejsze dziatania podjete w okresie, jakiego dotyczy raport, w sto-
sunku do harmonogramu dziatan.

Wydatki w okresie, jakiego dotyczy raport i narastajgco do korca tego okre-
su w stosunku do budzetu i harmonogramu kosztow.

Szacunki na temat liczby klientow lub beneficjentéw obstuzonych w danym
okresie.

Aktualne i przewidywane problemy, z uwzglednieniem planowanych dzia-
tan naprawczych.

Najwazniejsze planowane dziatania i harmonogramy na okres nastepny.
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Przeglad i ewaluacja projektu

Okresowa ocena odpowiedzialnosci, efektywnosci, skutecznosci, wptywu,
realnosci ekonomicznej i finansowej oraz trwatosci projektu w kontekscie jego
ustalonych celow:

e Jest oceng sukcesu projektu

e Koncentruje sie na stosunku wynikéw do celu i celu do celow ogolnych
e Sprawdza spdjnosc¢ planowania w ramach projektu

e Sprawdza wptyw zatozen

e Powinna byC oparta na: bezstronnosci, niezaleznosci i wiarygodnosci
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Kryteria ewaluacji

e Odpowiednios¢ — odpowiednios¢ celdow projekiu do problemdw, jakie
projekt miat rozwigzywac

e Przygotowanie projektu i jego planu — logika i kompletnos¢ procesu
planowania projektu oraz wewnetrzna logika i spojnosc planu projektu

e Efektywnos¢ — koszty, szybkosc i efektywnosc¢ zarzgdzania, przy wyko-
rzystaniu ktorych wktad i dziatania zostaty przeksztatcone w wyniki oraz
jakosc¢ osiggnietych wynikow

e Skutecznos¢ — ocena stosunku rzeczywistego wktadu do osiggnietych
wynikOw oraz ocena wptywu zatozen na osiggniecia

o Wptyw — skutek, jaki wywiera projekt

e Trwatos¢ — prawdopodobiernistwo, ze strumien korzysci wynikajgcych
z projektu bedzie ,ptynat”
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Zarzgdzanie cyklem projektu

Kryteria ewaluacji — powigzanie z matryca logiczna

o Koszty — rzeczywisty wktad w postaci kosztow w poréwnaniu z planem

e Dziatania — rzeczywisty harmonogram i zakonczenie zadan w porowna-
niu do planu

e Wyniki — wskazniki ukazujgce jak dziatania zostaty przeksztatcone w wy-
niki i ustugi

e Cel projektu — wskazniki osiggniecia trwatych korzysci dla grupy docelo-
wej

e Cele ogblne — wktad projektu w szerzej rozumiane cele
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Zarzgdzanie cyklem projektu

O formalizacji systemow zarzadzania

Q: How many IBM types does it take to change a light bulb?

A: Fifteen. One to do it, and fourteen to write document number GC7500439-
0001, Multitasking Incandescent Source System Facility, of which 10% of
the pages state only "This page intentionally left blank”, and 20% of the
definitions are of the form "A ...... consists of sequences of non-blank cha-
racters separated by blanks”.
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