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Wprowadzenie

Podrgcznik “Zarzadzanie Cyklem Projektu” przygotowany zostal w 2001 roku na zaméwienie
Komisji Europejskiej — Biura Wspotpracy EUROPAID - przez ITAD Ltd z Wielkiej Brytanii
1 zaktualizowany przez PARTICIP GmbH z Niemiec, jako material szkoleniowy dla
pracownikow Komisji, zajmujacych si¢ przyznawaniem i nadzorowaniem wykorzystania
funduszy pomocowych.

Departament Zarzadzania Europejskim Funduszem Spotecznym MGPiPS postanowit
zaadaptowac ten podrgcznik na uzytek potencjalnych projektodawcoéw w Polsce, biorac pod
uwage jego duza uzytecznos¢ w przygotowywaniu projektow.

W podreczniku czytelnicy znajda przejrzysty wywdd o trafnej 1 skutecznej metodzie
tworzenia projektow, poczynajac od definiowania problemoéw, okreslania celow i rezultatéw,
planowania dzialan oraz budowania harmonogramu i budzetu. Metoda ta ma charakter
uniwersalny, co znaczy, ze moze by¢ stosowana zardwno przy tworzeniu projektow z zakresu
rozwoju zasobow ludzkich, jak i projektow o charakterze inwestycyjnym. Projekty
opracowane z zastosowaniem tej metody maja duze szanse powodzenia przy ich realizacji.
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Rozdzial 1 Wstep

Niniejszy podrgcznik prezentuje gtdéwne cechy Zarzadzania Cyklem Projektu (ZCP) — zbioru
narz¢dzi do opracowania i zarzadzania projektami z wykorzystaniem metody ,,Macierzy
Projektu”. Celem ZCP jest doskonalenie procesu zarzadzania projektami przez lepsze
uwzglednianie podstawowych zagadnien i warunkdéw podczas opracowywania i wdrazania
projektow.

ZCP stanowi potaczenie relatywnie prostych koncepcji, zadan i technik, w tym:
- koncepcji cyklu projektu,

- analizy interesariuszy,

- narzedzia planistycznego — macierz projektu,

- kluczowych czynnikow jakosci,

- harmonogramu dziatan i harmonogramu wykorzystania zasobow,

- uyjednoliconych struktur dla kluczowych dokumentéw projektu.

Narzedzia i techniki przedstawione w niniejszym podrgczniku sa zaprojektowane tak, aby
towarzyszy¢ zainteresowanym w przygotowaniu projektow i zarzadzaniu nimi.

Rozdziat 2 prezentuje cykl projektu, opisuje jego fazy i wyjasnia jego rolg w zarzadzaniu.

Rozdzial 3 zapoznaje czytelnikdw z podejsciem opartym na macierzy projektu, wyjasniajac
jej rolg w tworzeniu projektéw za pomoca prostego przyktadu. Wyjasnia w jaki sposob
czynniki wplywajace na trwalo$¢ moga wpltywaé na szanse powodzenia projektu oraz
wskazuje zakres narzgdzi pozwalajacych na uwzglednienie tych czynnikdw.

Rozdzial 4 wyjasnia w jaki sposdb mozna uzywac¢ matrycy logicznej w celu stworzenia planu
pracy 1 budzetu oraz prezentuje sposoéb przygotowania harmonogramu dziatan
1 wykorzystania zasobow.

Rozdziat 5 definiuje monitorowanie oraz wyjasnia jego rol¢ w zarzadzaniu projektem. Ustala
podstawowe kroki, ktore nalezy poczyni¢, by zaplanowaé system monitorowania na poziomie
projektu, podkreslajac gtowne korzysci efektywnego monitorowania, kluczowe kwestie, ktore
musza by¢ wyjasnione oraz gtowne putapki, ktorych nalezy unikac.

Rozdziat 6 definiuje ewaluacje oraz podkresla gtowne kryteria, wedlug ktorych projekty sa
oceniane. Laczy on kryteria ewaluacyjne z matryca logiczna i okresla typowe ramy czasowe
ewaluacji.

Aneks zawiera stowniczek uzywanych terminow.



Rozdzial 2 Zarzadzanie Cyklem Projektu

2.1 Cykl Projektu
Sposob, w jaki projekty sa planowane oraz realizowane, przebiega wedlug sekwencji
okreslanej jako cykl projektu. Cykl rozpoczyna si¢ od identyfikacji pomystu i rozwija si¢
w plan pracy, ktory moze by¢ wdrazany i oceniany. Pomysly sa identyfikowane w kontekscie
uzgodnionej strategii. Cykl projektu zapewnia strukturg, w ramach ktorej w konsultacjach
uczestnicza udzialowcy i1 wszyscy dysponuja odpowiednimi informacjami. Dzigki temu na
kluczowych etapach zycia projektu moga by¢ podejmowane decyzje oparte na informacjach.

Planowanie
Ewaluacja Identyfikacja
Wdrozenie Opracowanie

Finansowanie

Schemat Cykl Projektu

Catosciowy cykl projektu ma szes¢ faz: planowanie, identyfikacja, opracowanie,
finansowanie, wdrozenie 1 ewaluacja. Szczegdlowy przebieg poszczegodlnych faz rézni sig
w przypadku poszczegdlnych instytucji, odzwierciedlajac réznice proceduralne. Niemniej
jednak, we wszystkich instytucjach cykl ma trzy wspolne elementy:

1.
2.

Cykl okresla kluczowe decyzje, potrzeby informacyjne i odpowiedzialno$¢ w kazdej z faz.

Fazy cyklu maja charakter progresywny — kazda z nich musi by¢ ukonczona tak, aby
nastgpna mogla by¢ przeprowadzona z sukcesem.

Cykl oparty jest na ewaluacji tak, by przenosi¢ do§wiadczenia z istniejacych projektow na
tworzenie przysztych programow oraz projektow.

Fazy cyklu projektu mozna opisa¢ w nastepujacy sposob:

v w fazie planowania analizowana Jest sytuaCJa na poziomie narodowym i sektorowym

tak, by okresli¢ problemy, ograniczenia i mozliwosci, ktdore mozna by objaé
projektem. Wymaga to przegladu wskaznikéw spoteczno — ekonomicznych,
narodowych priorytetow oraz priorytetow okreslonych dla funduszu, z ktérego projekt
ma by¢ finansowany,

w fazie identyfikacji pomysty na projekty sa sortowane do dalszych studidw.
Wymaga to konsultacji z domys$lnymi beneficjentami kazdego z tych dziatan, analizy
problemoéw, z ktérymi si¢ stykaja oraz okreslenia mozliwo$ci rozwiazania tych
problemow,

w fazie opracowania odpowiednie pomysty projektow sa rozwijane w operacyjne
plany projektu. Beneficjenci oraz udzialowcy (interesariusze) biora udziat w
szczegotowym okresleniu idei projektu, ktéra nastgpnie jest oceniana pod katem



wykonalnosci (czy ma szanse powodzenia) oraz trwalosci (czy bedzie w stanie
dostarczy¢ trwatych korzysci beneficjentom),

v w fazie finansowania propozycje sa weryfikowane przez kompetentne wiadze
1 zapada decyzja o przekazaniu funduszy na projekt,

v w fazie wdrazania projekt jest uruchamiany i realizowany. W trakcie wdrazania kadra
zarzadzajaca projektem ocenia aktualny postgp w stosunku do celow i w razie
koniecznos$ci dokonuje korekt w sposobie wdrazania,

v w fazie ewaluacji instytucja finansujaca projekt ocenia go po to, by stwierdzi¢ co
zostalo osiagnigte i wyciagnaé wnioski na przysztos¢.

Doswiadczenia wielu donatoréw pokazuja, ze bardzo wiele decyzji dotyczacych
projektow bylo podejmowanych bez dostatecznej konsultacji z beneficjentami
i udziatowcami oraz bez niezbednych informacji. Celem cyklu projektu jest zapewnienie,
ze decyzje podejmuja udzialowcy oraz, ze sa one oparte na odpowiedniej i wystarczajacej
informacji.

Rozdzielenie cyklu na sze$¢ faz dostarcza minimalne podstawy dla efektywnego
przygotowywania, wdrazania i ewaluacji projektu. Szczegoélnie wazne jest rozdzielenie
faz identyfikacji i opracowania. Przygotowanie projektéw ma miejsce w konteks$cie
spotecznym 1 politycznym, wymagajacym godzenia czgsto konfliktogennych zadan
1 dazen. Poprzez trzymanie si¢ fazy identyfikacji, odpowiednio$¢ idei projektu moze byc¢
systematycznie ustalana, zanim proces przygotowania posunie daleko na tyle, ze pomystu
nie mozna juz porzuci¢. Podczas fazy opracowywania idee projektu moga by¢ w peini
rozwini¢te z pelnym przekonaniem, Ze sa oparte na prawdziwych potrzebach
beneficjentéw i1 sa wystarczajaco uznawane przez gtéwnych udziatowcow.

2.2. Zarzadzanie Cyklem Projektu
Zarzadzanie Cyklem Projektu (ZCP) zostalo wprowadzone przez Komisj¢ Europejska
w poczatkach lat 90-tych w celu poprawy jakos$ci tworzenia projektow i zarzadzania,
a w konsekwencji poprawy efektywnosci pomocy. ZCP rozwinal si¢ z analizy
efektywnosci pomocy podejmowanej przez Komitet Rozwoju Pomocy OECD. Wnioski
ewaluacyjne cztonkéw Komitetu wskazywaly na fakt, iz znaczaca czg$¢ projektow
dziatata stabo z nastepujacych powodow:

- slabe planowanie i przygotowanie projektow,

- projekty nieodpowiednie dla beneficjentéw,

- niewystarczajace uwzglednianie zagrozen,

- ignorowanie czynnikow wptywajacych na trwatos¢ korzysci projektow,

- nie wykorzystywanie dos§wiadczen wynikajacych z poprzednich projektow.



Schemat: Uzasadnienie ZCP
Dlaczeqo ZCP?

Negatywne Odpowiedzi ZCP:
doswiadczenia:

Niejasne ramy Przejrzyscie zdefiniowane
strategiczne podejscie

Staba analiza sytuacji | Wtasciwa analiza sytuaciji

Planowanie i wdrozenie |Planowanie i wdrozenie
zorientowane na zorientowane na cel
dziatanie

Nieweryfikowalny wynik | Weryfikowalny wynik

Presja wydatkowania Wiekszy nacisk na jakos¢

Krétkoterminowa wizja | Skupienie sie na trwatosci

Niezgodne wzajemnie |Standaryzowane formaty

dokumenty projektu dokumentéw

Brak wspolnego wspolne zrozumienie

postrzegania celéw i procesu ich
osiggania

Cykl zarzadzania projektu integruje fazy cyklu projektu tak, ze zagadnienia sa analizowane
systematycznie, przy pomocy srodkéw i metodologii, ktora zapewnia, ze kwestie zwigzane
z trwatoscia pozostaja w centrum zainteresowan.

,ZCP zobowiqzuje praktykow planowania projektu do skupienia sie na prawdziwych
potrzebach beneficjentow poprzez wymaganie doktadnego oszacowania obecnej sytuacji oraz
poprzez stosowanie metody opartej na matrycy logicznej. Od samego poczqtku aspekty
wplywajqce na trwatos¢ sq wiqczane do planu projektu. Sitq ZCP jest fakt, iz dokumenty
projektu sq usystematyzowane wedlug standaryzowanego formatu okreslajqc wszystkie
odpowiednie zagadnienia, wlqczajac w to zatoZemia, na ktorych oparty jest projekt. Na
kazdym etapie cyklu projektu te kwestie sq weryfikowane i przeglqdane, a nastepnie
przenoszone do kolejnego etapu. Taki system czyni koncepcje projektu i kontekst, w ktorym on
dziala, przejrzystym i czytelnym oraz pozwala na lepsze monitorowanie i ewaluacje.””

1 “Zarzadzanie Cyklem Projektu: kolejna moda?”, Helpdesk PCM, DG VIIl, 1993
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Schemat: Zasady ZCP

Zasady ZCP moga by¢ podsumowane w nastepujacy sposob:

1.

Trzymanie si¢ faz cyklu projektu, by zapewni¢ usystematyzowany proces podejmowania
decyzji dobrze oparty na informacjach.

Orientacja na klienta przy pomocy organizowania warsztatow z udzialowcami
w kluczowych fazach cyklu projektu oraz formutowanie celu projektu w kategoriach
trwatych korzys$ci dostarczanych beneficjentom.

Wilaczanie aspektéw gwarantujacych trwatos¢ do planu w celu zapewnienia trwalo$ci
rezultatow.

Stosowanie podejscia opartego na matrycy logicznej, by zapewnié zwarte analityczne
podejscie do planowania projektu 1 zarzadzania nim.

Zintegrowane podejscie, ktore laczy cele kazdego z projektow w cele narodowe
1 sektorowe w ramach kraju; zapewnia, ze plany pracy i budzety sa spojne i adekwatne do
celu i planowanych rezultatow.

ZCP gwarantuje, ze:

v projekty odpowiadaja uzgodnionej strategii oraz prawdziwym = potrzebom
beneficjentow:

- projekty odpowiadaja celom sektorowym, narodowym i europejskim,
- beneficjenci sa zaangazowani w proces planowania od wczesnego etapu,
- analiza problemu jest gruntowna,
- cele sa jasno formutowane w kategoriach korzysci dla grup docelowych;
v projekty sa wykonalne pod wzgledem realnych mozliwosci osiagnigcia celow:
- cele sa logiczne 1 mierzalne,
- zagrozenia sa brane pod uwagg,

- monitorowanie koncentruje si¢ na odpowiednich celach;



v projekty sa trwate:
- czynniki wptywajace na trwato$¢ sa uwzgledniane w planie projektu,

- wyniki ewaluacji sa wykorzystywane jako lekcja shuzaca do planowania
przysztych projektow.

2.3. Narzedzia planowania i zarzadzania ZCP
Narzgdzia planowania i zarzadzania zapewniaja praktyczny mechanizm, dzigki ktéremu
odpowiednio$¢, wykonalno$¢ 1 trwatos¢ moga by¢ osiagnig¢te. Podstawowym narzedziem
uzywanym w ramach ZCP do planowania projektow i zarzadzania jest tzw. podejscie oparte
na ramie logicznej (Logical Framework Approach — LFA).

LFA jest efektywna technika pozwalajaca uczestnikom na identyfikowanie i analizowanie
problemu oraz na definiowanie celow oraz dziatan, ktére nalezy podjaé, by te problemy
rozwigzaé. Uzywajac struktury ramy logicznej planujacy testuja model proponowanego
projektu, by upewni¢ si¢ co do jego odpowiedniosci, wykonalnosci i trwatosci. Oprocz roli
jaka pemli podczas przygotowywania programu i projektu, LFA jest rowniez kluczowym
narzedziem zarzadzania podczas wdrazania 1 ewaluacji. Zapewnia podstaweg dla
przygotowywania planéw dzialan oraz rozwoju systemu monitorowania, a takze struktury na
potrzeby ewaluacji.

Udziatlowcy powinni by¢ zaangazowani tak mocno, jak to jest mozliwe, co wymaga pracy
zespotowej 1 silnych umiejetnosci organizacyjnych ze strony planujacych projekt. W celu
efektywnego uzywania LFA, narzedzie to musi by¢ wspomagane przez inne narzg¢dzia do
analizy technicznej, ekonomicznej, spotecznej 1 wptywu na §rodowisko.

2.4 Podsumowanie
e Planowanie i realizowanie projektow przebiega wedlug sekwencji, ktora okreslana
jest jako cykl projektu. Tworzy on strukturg, ktéra zapewnia konsultowanie
wszystkich udziatlowcow, a takze udostepnianie wszystkich informacji tak, by
mozna bylo na tych informacjach oprze¢ decyzje podejmowane w kluczowych
fazach cyklu projektu.

e Sze$¢ faz cyklu projektu nastgpuje po sobie. Kazda faza prowadzi do nastg¢pnej.
W kazdej fazie wymagana jest informacja tak, by przed przej$sciem do nast¢pnej
fazy podejmowane byly rozsadne decyzje. Cykl oznacza, ze wnioski wyciagnigte
z zakonczonych projektéw pozwalaja poprawic przyszte projekty.

e (ddziclenie fazy identyfikacji i opracowania jest szczegélnie wazne. Poprzez
dostosowanie do fazy identyfikacji, wlasciwo$¢ idei projektu moze by¢ ustalana
systematycznie, zanim proces przygotowywania stanie si¢ zbyt zaawansowany by
mozna byto porzuci¢ okreslony pomyst.

e Stosowanie technik i narz¢dzi proponowanych w ramach ZCP zapewnia
odpowiednio$¢ projektow dla prawdziwych potrzeb beneficjentow, a takze
wykonalnos¢ 1 trwato$¢ projektow.

e Glownym narzgdziem projektowania i zarzadzania uzywanym w ramach ZCP jest
podejscie oparte na ramie logicznej. By byto ono uzywane efektywnie musi by¢
wspierane przez inne narzedzia — do analizy technicznej, ekonomicznej, spoleczne;j
1 wptywu na $rodowisko.



Rozdzial 3: Podejscie oparte na ramie logicznej (LFA) — narzedzie
planowania i analizy

3.1. Wstep

Podej$cie oparte na ramie logicznej jest gldwnym narzedziem uzywanym do planowania
projektu podczas fazy identyfikacji i opracowania projektu. Uzywanie LFA w trakcie fazy
identyfikacji pomaga upewni¢ sig¢, ze idee projektu sa odpowiednie, podczas gdy w fazie
opracowania pomaga upewnic¢ si¢ co do wykonalnosci i trwalos$ci.

Podejscie dzieli si¢ na dwie fazy:

e Faza 1 — faza analizy, podczas ktorej analizowana jest obecna sytuacja, tak by stworzy¢
wizj¢ ,,pozniejszej pozadanej sytuacji” oraz wybraé strategie, ktore zostana uzyte by to
osiagnac

e Faza 2 — faza planowania, podczas ktorej idea projektu jest rozwijana w szczegdtach
operacyjnych.

Podejscie ramowe S

§

= & Analiza problemu - indentyflkacia & @ Ramy projekiu - definiowanie
é - uczesinikdw, ich kluczowych 2 siruktury projekiu, test jago
2N problemow, przeszkid ‘1.; il wewnelrzne| logiki, formutowanie
5 E | mozliwosci; okreslanie zwiazkdw @ U mierzalnych celow, definiowanie
25 przyczynowo-skutkowych ﬁ E srodkdw i koszidw (ogolnych)
= @ Analiza celéw - ustalanie celow E:) Plan dzialar - okraslania kolejnoscl
= na podstawie zidentyfikowanych = |wspolzaleznoscl dzialan; okreslanie
T probleméw; okreslanie Srodkow @ czasu ich trwania, ustalanie kamieni
Q do zakonczenia zwigzkow ©  milowych i przydzielania
’ 59 odpowiedzialnodel

N g © Analiza slrnleg!czna - okreslanie @ .E
9 o fEnych stralegii do osiagniecia 8O Planowanie zasobdw - od plany
5% g celow, definlowanie gldwnych ﬁg dziatan, rozwijanie planow wkiadu

o .~

celow (cele ogdine | cele projekiu) oraz budzelu

Schemat: Podejs$cie oparte na ramie logicznej

Z powodu znaczenia tworzenia harmonogramu dla zintegrowanego podejscia, narzedzie to
zostalo opisane w osobnym rozdziale. Niemniej jednak stanowi ono integralng czgs$¢
podejscia opartego na ramie logiczne;.
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3.2 Faza analizy

Projekty sa planowane tak, by odpowiada¢ na problemy beneficjentow. Prawidtowo
zaplanowany projekt odpowiadajacy na prawdziwe potrzeby odbiorcow nie moze by¢
osiagnigty bez analizy obecnej sytuacji. Niemniej jednak, obecna sytuacja bedzie
prawdopodobnie postrzegana inaczej przez rozne grupy udziatowcoOw. Tak wigc jest bardzo
wazne, by zebra¢ razem przedstawicieli wszystkich kluczowych udzialowcow w fazie
analizy. Zazwyczaj odbywa si¢ to w ramach warsztatu, podczas ktorego problemy
i zagadnienia sa swobodnie dyskutowane. Sg trzy etapy fazy analizy: analiza problemu,
analiza celow 1 analiza strategii.

3.2.1 Analiza problemu

Analiza problemu okre$la negatywne aspekty obecnej sytuacji i ustanawia zwiazki
przyczynowo-skutkowe pomigdzy wystepujacymi problemami. Wymaga podjgcia trzech
krokow:

1. Okreslenia udzialowcow, na ktorych proponowany projekt wywrze wplyw.
2. Okreslenia gtoéwnych problemow, ktére dotykaja beneficjentow.

3. Okreslenia drzewa problemow (problem tree), by okresli¢ przyczyny i skutki.

Analiza udzialowcow

Analiza udzialowcoOw zapewnia przydatny punkt startowy do analizy problemu. Wymaga
okreslenia wszystkich grup udzialowcow, na ktore proponowana interwencja prawdopodobnie
wywrze wplyw (zarowno pozytywny jak i negatywny). Przy uzyciu technik dyskus;ji
1 wywiadu, dokumentowane sa interesy kazdej z grup uczestnikow. przy uzyciu informacji
zebranych podczas analizy udzialowcoéw, osoby planujace projekt moga lepiej organizowac
proces  przygotowywania, a szczegOlnie niezb¢dnych badan  poprzedzajacych
przeprowadzenie wspolnych warsztatow planowania.

Kwestie plci

Jest istotne, by przed przeprowadzeniem wspolnego warsztatu planowania zostato podjete
odpowiednie zbieranie informacji oraz ich analiza. Informacja o obecnych problemach
pochodzi z réznych zrédet wilaczajac w to wywiady, ankiety, raporty 1 statystyki.
odpowiednio$¢, wykonalno$¢ i1 trwatos¢ interwencji prawdopodobnie beda wigksze, jesli
wazni uczestnicy sa konsultowani w trakcie analizy sytuacji oraz zapraszani na warsztaty
planowania. Pewne cele projektu sa niemozliwe do osiagnigcia, je§li nie zostang
przeprowadzone konsultacje zar6wno z kobietami jak 1 megzczyznami oraz jesli nie
przedyskutuja oni swoich rol w odniesieniu do dziatan w ramach projektu.

Niemal we wszystkich spoteczenstwach kobiety 1 mezczyzni roznia si¢ w zakresie
codziennych czynnos$ci, w dostgpie 1 kontroli zasobow i udziale w podejmowaniu decyz;ji.
W rzeczywistosci dyskryminacja ptci moze prawdopodobnie bardzo zredukowac efektywnos¢
oraz wpltyw projektow. Jest wigc istotne, by analizowaé potencjalny wpltyw interwencji
w odniesieniu do mgzczyzn, kobiet oraz innych grup (np. dzieci, mniejszo$ci etnicznych, grup
spotecznych) zanim zostana podjete wazne decyzje dotyczace interwencji, jej celow
1 ulokowania zasobow.
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Warsztat planowania

Kiedy zebrane zostaly juz odpowiednie informacje, mozna zorganizowa¢ wspolny warsztat
planowania. Na bazie dostepnych informacji, uczestnicy beda okresla¢ kluczowe problemy
wystgpujace w okreslonej sytuacji za pomoca technik takich, jak ,,burza mozgow”. Gtoéwna
technika uzywana na tym etapie jest szkicowanie drzewa problemow. Drzewo problemow jest
po prostu problemem rozrysowanym w sposOb hierarchiczny. Najpierw kazdy
zidentyfikowany problem jest podsumowywany. potem wybierany jest poczatkowy problem,
a nastegpnie kolejny problem z nim zwigzany, a nastgpnie:

e jesli problem stanowi przyczyne — przesuwany jest poziom nizej
o jesli jest skutkiem — przesuwany jest wyzej
e jesli nie stanowi przyczyny ani skutku — pozostaje na tym samym poziomie

Na przyktad, jesli sformutowanym problemem jest ,,stabe odzywianie dzieci 1 niemowlat”,
przyczyna moze by¢ ,brak dostgpnych wysokobiatkowych pokarméw”, podczas gdy
skutkiem moze by¢ ,,wysoka liczba infekcji wsrdd dzieci i niemowlat™.

W miarg jak drzewo rozwija sig, pozostale problemy sa do niego dotaczane w taki sam
sposob. Kiedy drzewo problemdw jest juz kompletne, wybierany jest ogniskowy (kluczowy)
problem. problem ogniskowy powinien by¢ zaakceptowany przez rdzne grupy interesu jako
centralny problem, na ktory ktory powinien zosta¢ skierowany projekt. Przeglad analizy
problemu moze doprowadzi¢ do pojawienia si¢ innego problemu ogniskowego na
pozniejszym etapie, jednak nie wplywa to na wazno$¢ analizy. Kiedy zostanie juz
uzupetnione, drzewo problemdéw reprezentuje peilny obraz istniejacej negatywnej sytuacji:

Wysoka
Smiertelnosé wirdd) u
matek i niemowlat 5 kutkl
F 3
[ | |
Duza liczba infakcji Wysoka liczba Wysoka liczba
wirdd dzieci ostrych kemplikacji infekcji
i niemowlat poporodowych pourodzeniowych
Eerid ey Kamplikacje
Zie odzywianie !""_’”“':dd?_“'t poporadows za zhyt
dzieci niemowlat bbbl ¥ o péZng diagnozg Niskie standardy
szczepionych lub Je] brakiem e A
higieny i opieki
+ zdrowoinej

\ Niska frekwencia

w wigjskich

Fresja rynkowa

klinikach

do i Sezonowy brak x
Y 15 pokarmaw
miokozastypczych | | bogatych w bialko [ |

Nieragulame Niskie

Matki nie chea i niedostateczne i i

odwiedzaé klinik objecie opieka SRl ummﬁtn?“' P rzyczy ny
kiliniczna Pracownikdw

Schemat: Drzewo problemow

Podczas identyfikacji 1 analizy problemow wystepuja dwie powszechne trudnosci:
niedostateczne okreslenie problemu oraz ,,niedostepnych rozwiazan™:
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Niedostateczne okreslenie ma miejsce wtedy, gdy problem jest okreslony niedostatecznie
szczegotowo i nie komunikuje prawdziwej natury problemu. Stwierdzenia typu ,,stabe
zarzadzanie” musza by¢ rozbite na czynniki tak, by mozna bylo zrozumie¢ co stanowi
problem i dzigki temu zanalizowaé przyczyny, ktore stanowia jego podstawg — na
przyktad, problem zarzadzania moze dotyczy¢ stabej kontroli finansowej, p6znego
dostarczania kluczowych ushug itp. Oczywiscie, prawidtowe okre§lanie poziomu
szczegotowosci jest sprawa osadu moderatora oraz uczestnikow warsztatu. Zalezy
réwniez od zakresu i charakteru projektu.

Niedostepne rozwiazania to okreslanie problemu, ktore nie opisuje aktualnej, negatywnej
sytuacji, a jedynie niedostgpnos¢ sytuacji pozadanej. Na przyktad, ,,brak wyszkolonych
pracownikow” nie opisuje okreslonego problemu (pracownicy maja niewystarczajace lub
nieodpowiednie umiejg¢tnos$ci) oraz niesie ryzyko skierowania interwencji w strong
niedostgpnego rozwiazania (szkolenie), podczas gdy w rzeczywistosci rozwiazaniem
moze by¢ rekrutacja lub zarzadzanie personelem. Nalezy by¢ ostroznym z wyglaszaniem
opinii rozpoczynajacych sig¢ od stowa ,,brak...”.

3.2.2. Analiza celow

Podczas gdy analiza problemdw prezentuje negatywne aspekty istniejacej sytuacji, analiza
celow przedstawia pozytywne aspekty pozadanej przysziej sytuacji. Wymaga to
przeformutowania problemow w cele:

Schemat: Przeksztalcanie problemow w cel

Problem b -

Wysoka Smiertelnost
wérdd matek

i niemowlat

Wysoka liczba ostrych
komplikacii
poporodowych

Komplikacje
poporodowe ze zbyt
pbng diagnozg

lub jej brakiem
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Drzewo celow moze by¢ wigc pomyS$lane jako pozytywny lustrzany obraz drzewa
problemow, a zwiazki przyczynowo- skutkowe staja si¢ zwiazkami okreslajacymi co oznacza
to w konsekwencji. Moze si¢ zdarzy¢, ze istnieja luki w logice wstgpnego drzewa celow,
ktére nie byly wyraznie widoczne w drzewie problemow, tak wigc zwiazki ,,znaczenie —
zakonczenie” pomigdzy celami powinny zosta¢ przejrzane i1 zreorganizowane w razie
potrzeby. W koncu cele obejmujace podobne tematy moga by¢ zgrupowane razem w klastry,
ktore stworza podstawy analizy strategicznej. Kiedy zostanie ukonczone, drzewo celow
zapewnia pelny obraz pozadanej przyszlej sytuacji.

Schemat: Drzewo celow

Efekty

Srodki

3.2.3. Analiza Strategii

Ostatni etap fazy analizy wymaga selekcji strategii, ktore beda uzywane do osiagnigcia
pozadanych celéw. Analiza strategii wymaga zdecydowania, jakie cele bgda wlaczone
W projekt, a jakie cele pozostana POZA nim, oraz to jaki jest cel ogolny projektu
ijego cel centralny. Poza badaniem logiki, analiza strategii przeglada réwniez
wykonalnos$¢ roznych interwencji.

W zalezno$ci od zakresu i iloSci wymaganej pracy, wybrane klastry moga tworzy¢
interwencj¢ ,,wielkosci projektu” lub program skladajacy si¢ z wielu projektow.
W powyzszym przyktadzie nasz projekt bedzie skierowany na strategie¢ podstawowej
1rozszerzonej opieki zdrowotnej, a strategia Swiadomosci zZywieniowej zajmuje si¢
inny projekt.
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Strategia
zywieniowa

rozszerzonej

Schemat: Wybor strategii

3.3.Faza Planowania

Gléwnym wynikiem LFA jest matryca logiczna. Matryca logiczna wyznacza logike
interwencji projektu (jesli odjete zostana dziatania wowczas osiagane beda rezultaty,
a nastepnie cele projektu itd.) oraz opisuje wazne zalozenia i ryzyka kryjace si¢
u podstawy logiki. Daje to baz¢ do sprawdzania wykonalno$ci projektu. Na potrzeby
zarzadzania 1 nadzorowania projektéw, matryca logiczna definiuje zadania, ktére maja
by¢ podejmowane, wymagane zasoby oraz zakres odpowiedzialnos$ci zarzadzajacych.
W drugiej i1 trzeciej kolumnie (obiektywnie weryfikowalne wskazniki i zrodia
weryfikacji), matryca logiczna dostarcza szkieletu, wedlug ktorego bedzie
monitorowany i ewoluowany postep.

3.3.1. Matryca Logiczna

Przed szczegétowym opisaniem matrycy logicznej, warto doda¢ jedna uwage
o charakterze ostrzezenia. Matryca logiczna, ze wszystkimi swoimi zaletami, kiedy
jest jasno zrozumiana i profesjonalnie stosowana, nie stanowi magicznego
rozwigzania do identyfikowania czy planowania dobrych projektow. Zasada ,,$mieci
wchodza, $mieci wychodza” moze by¢ stosowana do matrycy logicznej, jesli jest ona
uzywana w sposob mechaniczny. Kiedy uzywana jest wlasciwie, pomaga uczynié
bardziej przejrzystymi logiczne zwiazki pomigdzy dziataniami, wynikami,
zamierzeniem i celami, przynajmniej dla dobrze poinformowanego uzytkownika.
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Matryca logiczna nie powinna by¢ wigc postrzegana po prostu jako zestaw
mechanicznych procedur, ale jako wsparcie dla myS$lenia. Musi by¢ réwniez
postrzegana jako dynamiczne narzedzie, ktéore powinno by¢ ponownie oszacowane
1 przejrzane w miarg jak sam projekt si¢ rozwija, a okoliczno$ci ulegaja zmianom.
Powinna by¢ uzywana w celu zapewnienia struktury i zamierzenia przy planowaniu
oraz budzetowaniu projektu, bez postrzegania jej jako nieelastycznego i hamujacego
szczegotowego planu.

Poprzez zbieranie uczestnikOw razem w fazie planowania, do dyskutowania
problemow, celdéw i strategii, LFA zachgca ludzi do rozwazania, jakie sa ich wilasne
oczekiwania i1 jak moga by¢ one osiagnig¢te. Poprzez jasne okreslanie celow
i umieszczanie ich w ,.hierarchii celow”, pozwala na sprawdzanie wewngtrznej logiki
planu projektu, zapewniajac, ze dziatania, rezultaty i cele sa potaczone. Osoby
planujace projekt sa zmuszane do okreslania kluczowych zalozen i zagrozen, ktore
moga wplyna¢ na wykonalno$¢ projektu oraz do wyszczegélnienia wskaznikow
i zrodel informacji, ktére beda uzywane do monitorowania i ewaluacji projektu.
Wszystkie te kluczowe informacje sa zbierane razem w jeden dokument, ktory
dostarcza uzytecznego podsumowania.

Pomimo, ze LFA udowodnita swoja przydatno$¢ jako uzyteczne narzedzie do
planowania i1 zarzadzania, nie jest narz¢dziem wszechstronnym i1 nie gwarantuje
sukcesu projektu. Proces zajmuje duzo czasu 1 wymaga znaczacego szkolenia
w zakresie koncepcji i logiki podejscia. Od osoéb planujacych projekt wymagane jest
podsumowywanie ztozonych idei 1 zwiazkdw w proste frazy, ktére moga by¢ niejasne
lub pozbawione znaczenia. Zbyt czgsto spotyka si¢ karykaturalne podejscie
,wypelniania rubryk” stosowane do skompletowania matrycy logicznej na etapie
planowania projektu. prowadzi to do powstania stabo przygotowanego projektu
z niejasnymi celami i brakiem poczucia wtasnosci projektu wsrdd uczestnikdw.

Sama matryca logiczna sktada si¢ z tabeli, ktora ma cztery kolumny (jest to
najbardziej podstawowa forma) i cztery rzedy. Uktad (logika) pionowy okresla, co
projekt ma osiagna¢, wyjasnia zwiazki przyczynowe i okresla wazne zalozenia
1 obszary problemowe, ktore s poza zasiggiem menadzera projektu. Logika pozioma
odnosi si¢ do mierzenia efektow projektu i zasobéw uzywanych w trakcie jego
trwania, poprzez okreslanie kluczowych wskaznikow pomiaru 1 za pomoca $rodkow,
dzigki ktérym pomiar bgdzie weryfikowany.
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Podstawy ramy logicznej -
Logika Obiekbywnie o
interwencji  weryfikowalne EI':':II;?“ . Zatozenia
wakadniki bt s

I]Ii&hnia* .i.’f‘ﬂz.t.. ..:.':::h-

Ill-.lll.'l.| - - “Mm

* . JESLI osiagane sa wyniki, A zalozenia ckazuja sie | Woltpne
prawdziwe WTEDY beds osiagniete zamierzenia projektu, *

Schemat: Podstawy matrycy logicznej

3.3.2. Poziom celow

Cele wybrane do wlaczenia w projekt sa przenoszone do pierwszej kolumny matrycy
1 wyznaczaja logike interwencji projektu. W trakcie tego etapu jest wazne by upewnic
sig, ze poziomy celoOw sa poprawne:

Ogolne cele projektu powinny wyjasnia¢, dlaczego projekt jest wazny dla
spoteczenstwa, w kategoriach dlugoterminowych korzysci dla beneficjentow
1 szerszych korzysci dla innych grup. Powinny wyjasnia¢ rowniez, w jaki sposob
program pasuje do regionalnej (sektorowej polityki Unii Europejskiej oraz
regionalnych rzadéw) organizacji, ktorych dotyczy. Cele ogoélne nie zostana
osiagnigte dzigki samemu projektowi, ale beda rowniez wymagaé dzialania innych
programéw 1 projektow.

Cel Projektu powinien odnosi¢ si¢ do kluczowego problemu i by¢ definiowany
w kategoriach korzysci otrzymywanych przez beneficjentow lub grupe docelowa,
bedacych rezultatem wykorzystywania ustug przewidzianych przez program.

Wyniki (rezultaty) opisuja wustugi, ktore beda dostarczane zatozonym
beneficjentem lub grupie docelowej, a samo ich dostarczenie powinno by¢
mozliwe do obliczenia przez zarzadzajacych projektem. Wyniki (rezultaty)
powinny dotyczy¢ gtéwnych przyczyn probleméw dotykajacych grupg docelowa.
Analiza problemu powinna okresla¢ pozadany przez beneficejntow zakres ustug
projektu, tak by upewni¢ si¢ co do wtasciwosci rezultatow.

Dzialania — w jaki sposob dobra i1 ustugi projektu beda dostarczane.
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Poziom
Celow
0gdlnych

Poziom

DO

Zredukowana liczba

Zamierzenia| infekcji wirod dzieci

Projektu

Poziom
rezultatow

3.3.3. Zalozenia

i niemowilat

Zredukowana liczba
astrych komplikacji
poporodowych

pourodzeniowych

Poprawione
zarzgdzanie
i kontrola funduszy

Fosss=s=s==s====="1
i Wiejskie akuszerkii
| Zidentyfikowane
1i przeszkolone !

iZ\nfiekaznny poziom;
1zatrudnienia H
:parsonalu

iyt i
i Poprawa

! wyszkolenia

1 pracownikdw

;
| Wystarczajaca
i llos¢ dostepnych 1
E lekow i

Pracownicy

Schemat: Przenoszenie celéow do matrycy logicznej’

W fazie analizy staje si¢ jasne, ze sam projekt nie jest w stanie osiagna¢ wszystkich
celow okreslonych w drzewie celéw. Kiedy zostanie wybrana strategia, pewne cele
pozostana poza logika interwencji. Wplynie to na wdrozenie projektu oraz
dlugoterminowa trwatos¢, ale znajduje si¢ poza jego kontrola. Te warunki musza by¢
spetnione jesli projekt ma zakonczy¢ si¢ powodzeniem i zostaly zapisane jako
zatozenia w czwartej kolumnie matrycy.

2 Pomimo, ze w tym diagramie wystepuja trzy cele projektu, beda one przeformutowane w jedno koherentne
wyrazenie w koncowej matrycy logicznej, tak by zapewni¢ zgodnos$¢ ZCP, ze moze by¢ tylko jeden cel projektu.
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Schemat: Okre$lanie zalozen

Warunki wstgpne rdéznia si¢ od zalozen tym, ze musza by¢ spelione przed
rozpoczgciem projektu. Na przyktad bez wdrozenia odpowiednich dziatan przez
partnera, racja bytu projektu moze by¢ podwazona.

Prawdopodobienstwo i znaczenie spetnienia tych warunkéw powinno by¢ obliczane
jako cze$¢ oszacowywania ryzyka projektu. Niektore z nich beda krytyczne dla
sukcesu projektu, inne b¢da miaty marginalne znaczenie.

Zatozenia

v Zewnetrzne czynniki, ktore sg istotne dla powodzenia
projektu

Tak wiec:
v definiujg srodowisko systemu i zagadnienia trwatosci

v podsumowujg czynniki, ktorych projekt nie moze Ilub
z zatozenia nie chce kontrolowac

v sg czynnikami, na ktore projekt nie jest ukierunkowany, ale
powinien je monitorowac

Schemat: Rola zalozen

Uzytecznym sposobem oszacowywania wagi zalozen jest wykorzystanie algorytmu
przedstawionego na schemacie ponizej. Kiedy zalozenia zostana okreslone, sa
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wyrazane w kategoriach pozadanej sytuacji. W ten sposob moga by¢ weryfikowane

1 szacowane.

Ocena zatozen pr—

Czy czynnik zewnaeirzny jest wamy

Czy bedzie to zrealizowana? I Nie wiaczaj do ramy logicznej |

Prawie na pawno

-IrNie wiaczaj do ramy logicznej |

]
]
Prawdopodobnie I ‘Ir Wiacz jako zalozenie
1
|

Czy jost mozliwe preeksziaicanie

prajekiy by wplynad na cxynnik
TownRirZny?

Mato prawdopodobnie

Przeksztalcenie projekiu poprzez
dodanie dziatan lub rezultaiow;

preeformuiu) Zamierzenia Projekiu
el pest to polrrebne

| Projekt nie jest wykonalny

Schemat: Ocena zalozen

3.3.4. Czynniki zapewniajace trwalos¢

Projekt moze by¢ okreslony jako trwaly kiedy dostarcza korzysci

swoim

beneficjentom przez dtuzszy okres czasu, nawet wtedy kiedy zakonczy si¢ gltdéwny
okres wsparcia przez ofiarodawce. Zbyt czesto w przesziosci okazywalo sig, ze
projekty nie dostarczaty trwalych korzysci beneficjentom ze wzgledu na

niedostateczne wykorzystanie wielu czynnikéw decydujacych o sukcesie.

Doswiadczenie pokazuje, ze trwato$¢ korzysci projektu w diuzszym okresie czasu

zalezy od nastepujacych czynnikow.

e Odpowiednia technologia — czy technologia wdrozona przez projekt moze lub
powinna funkcjonowa¢ w dluzszym okresie czasu (np. dostgpnos¢ czesci
zamiennych, wystarczajace przepisy bezpieczenstwa, dostosowanie do lokalnych

mozliwos$ci obstugi i serwisowania).

e Mozliwosci instytucji i zarzadzajacych — mozliwosci i chgci instytucji
odpowiedzialnych za wdrozenie do $wiadczenia ustug projektu po okresie

wsparcia przez ofiarodawcg.
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e Ekonomiczne i finansowa wykonywalno$¢ — czy kolejne korzy$ci wynikajace
z projektu réwnowaza jego koszty oraz czy projekt stanowi wykonalna,
dtugoterminowa inwestycje”.

= Zagadnienia spoleczno-kulturowe oraz warunki plei wplywajace na
motywacje oraz poziom uczestnictwa — granica, do ktdrej potrzeby wszystkich
grup odbiorcow pomocy beda spetniane i jaki efekt bedzie to wywiera¢ na
dystrybucje korzys$ci w dtuzszym okresie czasu”.

* Ochrona $rodowiska — granica, do ktorej projekt bedzie chronit lub niszczyt
srodowisko 1 przez to wspieral lub szkodzit mozliwosciom osiagnigcia
dlugoterminowych korzysci’.

Powyzsze czynniki sq szacowane w kategoriach prawdopodobienstwa ich wystapienia
oraz ich znaczenia w taki sam sposéb, jak czynniki zewngtrzne (przy uzyciu
algorytmu), albo sa odrzucane jako nieistotne, albo prowadza do zmian w projekcie.
Jest to wazna cze$¢ planowania projektu i nieuwzglednienie powyzszych czynnikdéw
moze podminowa¢ zard6wno wykonalnos¢ jak i trwalos¢ projektu.

Wezmy dla przyktadu projekt, ktorego zamierzeniem jest poprawa stanu zdrowia ludzi
poprzez zwigkszona produkcje zywnosci, ktéra z kolei jest osiagana dzigki irygacji
i stosowaniu pestycydow. Taki projekt bedzie trwaly, jesli woda bedzie czerpana
szybciej niz jest zuzywana.

Idac dalej, jesli zwigkszona produkcja zywnosci jest dokonywana kosztem skazenia
wody pitnej pozostalo$ciami pestycydow, wtedy cate zamierzenie projektu moze
zosta¢ podminowane przez problemy zdrowotne wystgpujace wsrod mieszkancow
wsi. W takim przypadku projekt nie moze by¢ okreSlany jako trwaly, nawet jesli
zwigkszona produkcja zywnosci jest podtrzymana po zakonczeniu projektu.

3.3.5. Obiektywnie Weryfikowalne Wskazniki

Obiektywnie weryfikowalne wskazniki opisuja cele projektu w operacyjnie
mierzalnych kategoriach 1 zapewniaja podstawy dla mierzenia wydajnosci.
Specyfikacja tych wskaznikow dziala jako sprawdzenie wykonalno$ci celéw oraz
formuje baz¢ dla systemu monitorowania projektu. Kiedy juz wskaznik zostanie
okreslony, powinien by¢ rozwinigty z uwzglednieniem szczegéldw ilosci, jakosci
i czasu (QQT — quantity, quality and time) oraz lokalizacji.

Wskazniki: Przykiad

Cel: Poprawa stanu zdrowia

v Wyznacz jakos¢ (charakter wskaznika):

? Instrukcja Analizy Ekonomicznej i finansowej ,,The Financial and Economic Analysys Manual” EC 1997,
zapewnia wszechstronna metodologig, ktéra moze by¢ stosowana w roznych fazach cyklu projektu.

* Najczesciej stosowanym narzedziem integrujacym srodowisko w roznych fazach cyklu projektu jest Ocena
Oddziatywania na Srodowisko (EIA), patrz np. Podrgcznik Srodowiskowy DG DEV (Enviroment Manual).

> Kolejne materiaty moga by¢ zamawiane w Gender & Developement Desk w DG DEV.
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zredukowana smiertelnosé

v Wyznacz grupy docelowe (kto): zredukowana sSmiertelnos¢

niemowlat
v Wyznacz miejsce (gdzie): ..... w prowincji potnocnozachodniej
v Wyznacz ilos¢ (ile): ...od X do Y
v Wyznacz czas (kiedy): ...do roku 2005
Schemat: Upewnianie sig¢, czy wskazniki sa wlasciwe

,Obiektywnie weryfikowalne” oznacza, Ze rdzne osoby uzywajace wskaznika osiagna
takie same pomiary. Jest to tatwiejsze w przypadku pomiaréw ilosciowych niz
w przypadkach, gdzie trzeba zmierzy¢ zmiany jakosciowe. Czgsto jest przydatne by
stosowa¢ wigcej niz jeden wskaznik jesli pojedynczy wskaznik nie zapewni pelnego
obrazu spodziewanej zmiany. Jednocze$nie powinno si¢ unika¢ putapki uzywania zbyt
wielu wskaznikow, poniewaz zwigkszy to ilo$¢ pracy 1 koszty zbierania,
zachowywania 1 analizowania danych. Wskazniki czgsto musza by¢ okreSlone
z wigksza szczegotowoscia podczas wdrozenia, kiedy dostgpne sa dodatkowe
informacje, tak by pozwoli¢ na efektywne monitorowanie.

Kolejny schemat pokazuje, ze w rzeczywistosci rola wskaznikdéw nie jest ograniczona
jedynie do monitorowania i ewaluacji projektow. Odgrywa rowniez znaczaca rolg we
wszystkich fazach cyklu projektu.

Wskazniki oraz Zarzgdzanie Projektem i Ewaluacja (M&E) s, me

Wskainiki sektorowe zapewniaja
podstawe dla monitorowania

wydajnogci programu wspblprac
Ewaluacja poréwnujaca prog pélpracy

osiggnigcia i wskazniki

umoiliwia oszacowanle Planowanie D?E_l:_uwwhani&kl:a_l dl.:ﬁn raz
iai i moiliwych wskaznikow
:?;::S[?na'i; :tn:aloam pomaga okreslié interesy
wzigcie l.ekcji na | Ewaluacja | |I:Iunt5rﬁluujd uczestnikdw oraz
przysziogé budowad wlasnokd
Monitorowanie [w“mm‘ J Iﬂ)mnllj Koncowa selekcja

pordwnuje planowane
| abacne osiganiecia
celow (budiet,
harmonogram dzialan,
wyniki) by okreslic
niezbgdne dziatania
naprawcze

Wshkaniki i budiet oparty

na rezultatach zapewniaja
podstawy do oszacowywania

| uzasadniania rozmieszczenia
zasobéw oraz dla pordéwnania
koszrtdw do spodziewanych
korzysci

Schemat: Wskazniki i zarzadzanie

wskaznikéw, okreslenie
kluczowych zaloken oraz
opracowanie budietu
zapawnia podstawy dia
stworzenia planu M&E
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3.3.6. Zrédta weryfikacji

Kiedy wskazniki sa sformulowane, powinno zosta¢ okre§lone zrédlo informacji
1 sposob zbierania danych. Pomoze to w sprawdzeniu czy realistycznie wskaznik moze
zosta¢ zmierzony angazujac rozsadna ilo§¢ czasu, pienigdzy i wysitku. Nalezy
okresli¢:

e format, w ktérym informacja powinna by¢ udostgpniania (np. raporty postepu,
sprawozdania z projektu, ewidencje projektu, oficjalne statystyki itp.)

e kto powinien dostarcza¢ informacje

e jak regularnie informacja powinna by¢ dostarczana (np. w cyklu miesigcznym,
kwartalnym, rocznym itp.).

Zrodta poza projektem powinny by¢ oszacowywane pod katem dostepnosci,
niezawodnosci 1 odpowiednio$ci. Wktad pracy oraz koszt gromadzenia informacji
powinny zosta¢ réwniez oszacowane, a odpowiednie $srodki przeznaczone na ten cel.
Czgsto wystgpuje bezposredni zwiazek pomigdzy zlozonoscia weryfikacji
wskaznikow (np. tatwoscia zbierania i analizy danych) a kosztem, tak jak zostato to
przedstawione na schemacie ponizej.

Inne wskazniki powinny zastapi¢ te, dla ktérych odpowiednie zrodta weryfikacji nie
moga by¢ znalezione. Jesli wskaznik okazuje si¢ zbyt drogi lub zbyt skomplikowany
do zbierania, powinien zosta¢ zastapiony prostszym i tanszym.

[

Wyboér zrodet weryfikaciji

P
L

Sondaz na
okreslonych
prébach
Wywiady
z beneficjentami

Koszt

Zaadaptowane
rutynowe statystyki
Rutynowe statystyki

Raporty z zarzadzania
Akta

administracyjne

ZlozonosE

Schemat: Zwiazek pomi¢dzy kosztem a zlozonoS$cig zbierania danych

3.3.7. Srodki i koszty

,Srodki” oznaczaja ludzkie, materialne i finansowe zasoby wymagane do podjecia
planowanych dzialan i1 zarzadzania projektem. W celu zapewnienia doktadnego

23



oszacowania $rodkow i1 kosztéw wymaganych przez projekt, planowane dziatania oraz
wspierajace dziatania zarzadzajace musza zosta¢ okreslone dostatecznie szczegdtowo.
Obszarem szczegodlnej uwagi jest koszt zbierania danych na temat wskaznikow.

3.3.8. Matryca logiczna — Przyklad

Ponizej zamieszczono skonczona matrycg logiczna dla naszych przyktadowych
projektéw. Nalezy szczegblnie odnotowaé nastepujace punkty:

e Przeformulowanie trzech elementow celu projektu (,, Liczba infekcji wsrod dzieci i
niemowlqt  zredukowana”, Zredukowane wystepowanie  komplikacji
poporodowych” oraz ,,Zredukowana liczba infekcji niemowlecych”) w jedno
wspolne wyrazenie.

e Wiaczenie do zalozen celow odnoszacych si¢ do odzywania, ktére bedzie
przedmiotem kolejnego projektu.

e Dolaczenie dziatah majacych na celu szkolenie pracownikow w zakresie zbierania
i analizy danych, by zbudowaé instytucjonalne mozliwosci monitorowania
1 ewaluacji.

e Zawarcie warunkow wstgpnych, ktore musza zosta¢ spetnione przed
zatwierdzeniem finansowania.

Teraz, kiedy matryca logiczna jest juz kompletna, dostarcza zwigztego podsumowania
celow projektu, wskaznikow i zrodet informacji, dzigki ktorym begdzie mierzony
postgp, a takze kluczowe zagrozenia 1 zalozenia mogace wywieraC wplyw na
osiagnigcie celéw. Matryca logiczna zostanie dodana do wyczerpujacego planu
projektu, ktoéry wyjasnia szczegdtowy w jaki sposob zostanie wdrozony.
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Logika interwencji

Obiektywnie
wskazniki

weryfikowalne

Zrodha weryfikacji

Zalozenia

Cel og6lny Zredukowana Zmniejszona $miertelno$¢ wsrod Statystki Wydziatu Zdrowia;
$miertelno$¢ wérod matek | dzieci ponizej roku, ponizej 5 lat analiza w przesztosci (ex-ante),
i niemowlat oraz matek karmiacychz X do'Y Srednioookresowa i w przysztosci
w 19xx (ex-post)
Liczba infekcji zredukowana z X | Kartoteki szpitalne i kliniczne
Cel projektu Poprawiony stan zdrowia | 40 Y W 19xx ) analizowane ex-ante, Zredukowana liczba chordb o
kobiet w ciazy, matek Llczl,)a przypadkow chorqb' srodter.mmowo oraz ex-post | charakterze infekeyjnym w
karmiacych oraz zakaznych w wieku ponizej 5 lat Sondaz na reprezentatywnej grupie gospodarstwach domowych
niemowlat i dzieci zredukowana z X do Y w 19xx docelowej przeprowadzony w
Liczba ostrych komplikacji latach 1,315
porodowych zredukowana z X do
Y w 19xx
Wiyniki System podstawowej Liczba wsi objgtych regularnymi Frekwencja w klinikach Matki chea odwiedzaé kliniki.
opieki zdrowotnej ustugami PHC wzrosta z X do Y w | analizowana co kwartat Poprawione odzywianie w
dziatajacy na poziomie 19xx Kartoteki szczepien w klinikach gospodarstwach domowych
dystryktu Liczba dzieci ponizej 5 roku zycia | analizowane co kwartat poprzez zwigkszona Sezonowa
szczepionych przeciwko polio, Poziom satysfakcji klienta dOStQpn‘,’éé wysokobiatkowych
odrze i tgzcowi wzrosta z X do Y analizowany corocznie pokannowf a me mqkszqny .
w 19xx odseFek leC(fl kar{monyf:h piersia.
. . Kobiety w ciazy i matki karmiace
Liczba zdiagnozowanych . . .
s majq dostep do srodkow
komplikacji porodowych finansowveh b tacic
. wych by zaplaci¢ za
poprawnie wspomaganych wzrosta leczenie.
zX doY w 19xx
Zwigkszone zadowolenie
pacjentéw z ustug
Poprawiona jakos¢ i Liczba leczonych pacjentow Kartoteki szpitala analizowane co
efektywnos¢ pomocy wzrosta z X do Y w trakcie 19xx kwartat
Sredni koszt leczenia pacjenta Sondaz poziomu satysfakeji klienta
spadtz X do Y w 19xx sprawdzany corocznie
Zwigkszyt si¢ poziom zadowolenia
pacjentéw ze standardéw opieki
Dzialania 1. Odnéw/ wymien sprzet | Srodki: Koszty: Ministerstwo Zdrowia

mobilny i pojazdy kliniki
2. Zaprojektuj i wdroz
program ,,przenos$ne
kliniki”

3. Przeprowadz rekrutacje
i szkolenie wiejskich
akuszerek

4.0dnéw mieszkania
pracownikow

5. Rekrutuj nowych
pracownikow

6. Zaprojektuj i wdroz
nowe procedury dla
zarzadzania personelem,
serwisowania pojazdow i
sprzgtu, przechowywania
i kontrolowania lekow
oraz kontroli finansowej i
rekompensowania
kosztow

7. Zaprojektuj i wdroz
program szkolenia
pracownikow w zakresie
opieki nad pacjentem,
zapewnienia higieny,
podstaw ksiggowosci oraz
zabierania i analizy
danych

- asysta techniczna

- sprzet

- dostawy medyczne
(patrz harmonogram dostaw i
7asobow)

catkowite koszty
koszty mozliwe do
zrekompensowania
(patrz budzet)

utrzymuje poziom funduszy na
poziomie sprzed projektu w
wartosciach realnych
Odpowiednio wyszkoleni
pracownicy chca pracowaé na
terenach wiejskich

Zalozenie wstgpne:
Ministerstwo Zdrowia
wprowadza Ustawe
Decentralizujaca, pozwalajaca
terenowym Wydzialom
Zdrowia na racjonalizacjeg
zatrudnienia
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3.4. Podsumowanie

Prawidtowa ocena prawdziwych potrzeb beneficjentow 1 wzigcie pod uwage
punktow widzenia roéznych grup uczestnikOw wymaga zebrania razem
przedstawicieli wszystkich kluczowych uczestnikow w fazie analizy. W celu
oszacowania czy plan projektu jest zgodny z réznymi rolami i potrzebami kobiet
1 mezczyzn niezbedne jest podejécie oparte na pfici.

glownym rezultatem LFA jest matryca logiczna. Matryca logiczna wyznacza
logike¢ interwencji projektu (jesli dziatania sa podejmowane wdwczas osiagane
beda rezultaty i zamierzenie projektu itd.) oraz opisuje wazne zatozenia i ryzyko
kryjace si¢ u podstawy logiki. Przy uzyciu obiektywnie werytikowalnych
wskaznikow 1 zrodet weryfikacji, matryca logiczna dostarcza szkieletu, wedlug
ktorego bedzie monitorowany i oceniany postep.

Matryca logiczna nie jest narzgdziem wszechstronnym i nie gwarantuje sukcesu
projektu. Zbyt czesto do skompletowania matrycy logicznej na etapie planowania
projektu uzywane jest karykaturalne podejscie ,,wypelniania rubryk”. Prowadzi to
do stabo przygotowanego projektu z niejasnymi celami i brakiem poczucia
wlasnosci projektu wsrdd udziatowcow.

Jest wazne by upewnic sig¢, ze poziomy celéw sa poprawne:

- Ogoélne cele — szersze cele sektorowego lub narodowego programu, do ktérego
projekt ma wnosi¢ wktad.

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

- WyniKki (rezultaty) — ustugi dostarczane przez projekt.
- Dzialania — w jaki sposob dobra i ustugi projektu beda dostarczane.

Zewngtrzne czynniki, ktére wptyna na wdrozenie projektu i jego dlugoterminowa
trwalo$¢, ale znajduja si¢ poza jego kontrola, sa umieszczone jako zatozenia
w czwartej kolumnie matrycy logicznej. Prawdopodobienstwo 1 znaczenie
spetnienia tych zatozen powinno by¢ obliczone jako czg$¢ oszacowania ryzyka
projektu.

Doswiadczenie pokazuje, ze trwalos$¢ korzysci projektu w dtuzszym okresie czasu
zalezy od nastgpujacych czynnikow: wspierania polityki; odpowiedniej
technologii; mozliwosci instytucji 1 o0séb zarzadzajacych, ekonomicznej
1 finansowej wykonywalnos$ci; zagadnien spoleczno-kulturowych oraz spraw pflci
oraz od ochrony §rodowiska.

Rola obiektywnie weryfikowalnych wskaznikow jest opisywanie ogolnych celow,
celu projektu oraz wynikow (rezultatdw) w operacyjnie mierzalnych kategoriach.
Specyfikacja wskaznikow dziala jako sprawdzenie wykonalno$ci celow oraz
tworzy podstawe do budowy systemu monitorowania projektu.
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Rozdzial 4. Uzycie matrycy logicznej do utworzenia
harmonogramu dzialan i wykorzystania zasobow

4.1. Harmonogram dzialan i wykorzystania zasobow

Po ukonczeniu matrycy dalsze planowanie polega na dodaniu do planu szczegotow
operacyjnych. Harmonogram dziatan jest metoda przedstawiania czynnosci projektu,
ktora pozwala zidentyfikowac ich logiczna sekwencje oraz wszelkie zalezno$ci ktore
istnieja pomigdzy nimi a takze stanowi bazg do przydzielania odpowiedzialnosci za
ukonczenie kazdego dziatania. Po przygotowaniu harmonogramu dziatan mozna
zacza¢ dalsza prace ustalania $rodkéw (zasoboéw) oraz harmonogramu wydatkow.
Poniewaz oba narzedzia wywodza si¢ z czynnosci ram logicznych, zapewniaja
bezposrednie potaczenie pomigdzy szczegdétowym planowaniem projektu oraz jego
celami.

Planowanie dziatan i zasobow

Rama logiczna

Schemat: Harmonogram dzialan i zasobow

4.1.1. Lista kontrolna do przygotowania harmonogramu dzialan.

Po ukonczeniu matrycy logicznej mozna skopiowac dziatania z lewej kolumny do
formatu, w ktérym prezentuje si¢ harmonogram dziatan. Format mozna dopasowac¢ do
przewidywanego czasu trwania danego projektu. Dziatania w pierwszym roku moga
by¢ wyszczegdlnione z wigksza doktadnoscia (rozpoczecie 1 koniec dziatan
z doktadnoscia do tygodnia przewidywanego czasu ich trwania), podczas gdy
w nastegpnych latach planowanie powinno zwykle by¢ bardziej orientacyjne (co do
miesiaca lub kwartatu). Sa to wstgpne szacunki, ktére beda stopniowo rewidowane
przez osoby zarzadzajace w $wietle faktycznego stanu wdrazania. Niemniej jednak
stanowia one wazny wstgpny punkt odniesienia i wspomagaja przygotowanie
harmonogramow nakladow i1 kosztow. Nalezy stosowaé si¢ do podej$cia krok po
kroku:
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Krok 1 - Zr6b liste glownych dziatan

Gloéwne dziatania w matrycy logicznej sa podsumowaniem tego, co musi byc¢
wykonane w ramach projektu aby osiagnaé jego cele. Moze by¢ to uzyte jako
podstawa do przygotowania harmonogramu dzialan, ktéory wyszczegdlni dziatania
z doktadnos$cia na poziomie operacyjnym.

Krok 2 — podziel dzialania na zadania, ktorymi mozna zarzadza¢

Celem podziatlu dziatan na pod-dziatania lub zadania jest przeksztalcenie ich
w wystarczajaco latwe do zorganizowania i zarzadzania. Technika polega na podziale
dziatania na jego skladowe pod-dziatania a nast¢pnie na podziale kazdego pod-
dziatania na jego sktadowe zadania. Kazde zadanie moze by¢ nastepnie przydzielone
jednostce i staje si¢ jej celem krotkoterminowym.

Gléwna umiejgtnoscia jest tu odpowiednie ustalenie stopnia szczegotowosci.
Najczesciej popelnianym btedem jest zbyt szczegotowe rozdzielenie dziatan. Podziat
powinien zakonczy¢ sig, gdy tylko osoba planujaca projekt dysponuje
wystarczajacymi szczegdtami do oszacowania wymaganego czasu i srodkéw oraz gdy
osoba odpowiedzialna za faktyczne wykonanie pracy ma wystarczajace instrukcje na
temat tego, co powinno by¢ zrobione.

Krok 3 — ustal kolejnos¢ i zaleznosci

Po rozdzieleniu dziatan na wystarczajaco drobne elementy nalezy je zestawi¢ aby
okresli¢ ich:

e kolejnos¢ — w jakim porzadku powiazane ze soba dziatania powinny by¢
podejmowane?

e zaleznosci — czy dzialanie zalezy od rozpoczecia lub ukonczenia
jakiegokolwiek innego dziatania?

Mozna to najlepiej opisa¢ za pomoca przyktadu. Budowa domu sktada si¢
z szeregu oddzielnych, aczkolwiek zaleznych dziatan: kopanie 1 kladzenie
fundamentow; budowanie $cian; instalowanie okien i drzwi, gipsowanie $cian;
konstruowanie dachu; instalowanie hydrauliki. Kolejnos$¢ ta pokazuje, ze kopanie
fundamentoéw poprzedza budowanie $cian; zalezno$ci obrazuja fakt, ze nie mozna
rozpocza¢ instalowania drzwi 1 okien dopoki S$ciany nie osiagna pewnej
wysokosci; lub tez ze nie mozna ukonczy¢ gipsowania dopoki nie zainstaluje si¢
hydrauliki. Zalezno$ci moga réwniez pojawi¢ si¢ pomi¢dzy zwykle niezaleznymi
dziataniami, jednak wykonywanymi przez t¢ sama osobg.

Krok 4 — oszacuj rozpoczgcie, czas trwania i zakonczenie dzialan

Ustalenie ram czasowych polega na realnym oszacowaniu czasu trwania
poszczegblnych zadan a nastgpnie wiqczeniu go do harmonogramu dziatan aby ustalié
najbardziej prawdopodobne daty ich rozpoczecia i ukonczenia. Czgsto nie jest
mozliwe oszacowanie ram czasowych z catkowita pewnoscia. Aby upewnic sig, ze
szacunki sa realistyczne nalezy skonsultowac si¢ z osobami posiadajacymi wymagana
wiedzg¢ techniczng lub dos§wiadczenie. Powszechnym btedem, ktory zwykle prowadzi
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do niedoszacowania wymaganego czasu jest niedoktadnos$¢, ktora moze miec kilka
przyczyn:

e  pominigcie niezbgdnych dziatan i zadan

o zostawienie zbyt mato czasu na zaleznosci pomigdzy dzialaniami

e  dopuszczenie do konkurowania zasobow (wyznaczenie tej samej osoby lub
sprzetu do wykonania dwoch lub wigcej rzeczy razem)

o ch¢¢ zaimponowania obietnica szybkich rezultatow.

Krok S Podsumuj wykaz gléwnych dzialan

Po ustaleniu ram czasowych poszczego6lnych zadan, ktore sktadaja si¢ na gltowne
dzialania pozyteczna czynnoscia jest wykonanie ogolnego podsumowania
rozpoczecia, czasu trwania oraz zakonczenia samego gtownego dziatania.

Krok 6 — zdefiniuj kamienie milowe

Monitorowanie 1 zarzadzanie wdrozeniem projektu odbywa si¢ na podstawie bazy,
jaka sa kamienie milowe. Sa to kluczowe wydarzania, bedace miernikiem postgpu prac
oraz celem, do ktérego dazy zespot projektowy. Najprostsze kamienie milowe to
szacowane daty ukonczenia kazdego z dziatan — np. ocena potrzeb szkoleniowych do
2005.

Krok 7 — Zdefiniuj doswiadczenie

Jesli zadania sa znane, jest mozliwe ustalenie rodzaju wymaganego doswiadczenia.
czgsto dostgpne doswiadczenie jest znane z wyprzedzeniem. Niemniej jednak stanowi
to dobra okazj¢ do sprawdzenia, czy plan jest mozliwy do zrealizowania w ramach
dostepnych zasoboéw ludzkich.

Krok 8 — Przydziel zadania w ramach zespolu

To wigcej, niz po prostu udzielenie informacji, kto co robi. Z przydzielonym zadaniem
wiaze si¢ odpowiedzialno$¢ za osiaganie kamieni milowych. Innymi stowy chodzi
o okreslenie odpowiedzialnosci kazdego cztonka zespolu — wobec zarzadzajacego
projektem 1 wobec innych jego cztonkdw.

Przydziat zadan musi wigc bra¢ pod uwage mozliwosci, umiejgtno$ci oraz
doswiadczenie kazdego cztonka zespotu. Delegujac zadania cztonkom zespotu wazne
jest aby upewni¢ sig, czy kazdy z nich rozumie, czego si¢ od niego wymaga. Jesli tak
nie jest, stopien szczegdtowosci w ramach ktorego zadanie zostato okreslone powinien
zosta¢ zwigkszony.

4.1.2. Prezentacja harmonogramu dzialan

Wszystkie informacje z harmonogramu dziatan moga by¢ zestawione w formacie
graficznym o nazwie wykres Gantta. Jego przyktad widnieje ponizej. Format mozna
dopasowa¢ do przewidywanego czasu trwania projektu. Ogoélny harmonogram
projektu  moze jedynie wyszczegdlnia¢ dzialania w cyklu kwartalnym lub
miesigcznym, podczas gdy osobny kwartalny plan pracy moze by¢ oparty o cykl
tygodniowy.
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Schemat: Przyklad harmonogramu dzialan

Krok 4 Krok § Krok 7
oszacuj rozpoczecie, Podsumuj wykaz Zdel'lljlu] wymagane
czas frwania i zakoficzenie ghéwnych dziatan dogwiadczenle
dziatar
]
Dzialania Miaesiac 1 Mleslas ﬂMiasiqa Y Miesigc Mlesljc H itd.
Rezultat: 1. Poprawiona |ako$é oplekl zdrowotne| drugiego
szczebla
Dziatanie: 1.1 Zaprojektowanie | wdrozenie programu szkelenia
Krok 1 |-F personelu w zakresie oplekl nad pacjentami Krok &
Wymien giwne 1.1.1 Przeprowadz2 ocene potrzeb szkoleniowyeh Pm h ;
dziatania z ramy personelu 7 L rzydziel zadania
logiczne] 1.1.2 Zaprojektu] moduly szkoleniowe : 1 W raimach 2eapolu
\ 1.1.3 Przeprowadi szkolenia L
Dziatanie: 1.2 Poprawienie procedur zaopatrzenia w leki oraz ich
przechowywania | kentroli
1.2.1 Przeprowad? audyt zarzqdzania aktuainymi procedurami
1.2.2 Zaprojekiu] | przetesiu| nowe procedury L
1.2.3 Zaimplementu| nowe proced, L
1.2.4 Przeprowad# okresowy L
przeglad .
Kamienie milowe:
1= TNA skofczona do koflca miesigea 1
2 = Szkolenie w zakresie opleki nad pacjentami zakoriczone do kerfica Klucz
miesiaca 3 PA - Doradeca planowania (Planning Adviser)
3 = Caly personel kiiniki przeszkolony w zakresie lepsze| opieki Krok2 . TA - Doradca szkoleniowy (Training Adviser)
nad pacjentami do koca miesiaca 5 podziel dzistania na 2adanis, L - Windaca rola (Leading Role)
4 = Raport z audyty gotowy do kefica miesiaca 2 ktérymi mozna zarzadzad S - Rola wspomagajgca (Support role)

5 = Nowe procedury sfinalizewane do kofica miesiaca 4

Krok 3
ustal kolejnosé | zaleznogcl

Krok 8
Okre&l kamienie milowe

4.2. Przygotowywanie harmonogramu wykorzystania zasobow

Okreslanie kosztow musi by¢ oparte na ostroznym i gruntownym budzetowaniu.
Bedzie to miato znaczacy wplyw na decyzje o inwestycjach przy oszacowywaniu
projektu 1 w konsekwencji na prawnym wdrazaniu projektu, kiedy zostanie dany
sygnat do jego rozpoczecia. Lista dzialan powinna zosta¢ skopiowania pro-forma do
harmonogramu wktadu (input) i kosztu (cost). Kazde dziatanie powinno nastgpnie by¢
stosowane jako lista kontrolna, by upewni¢ si¢, ze wszelkie niezbedne srodki dla tego
dziatania zostaty zapewnione.

4.2.1. Lista kontrolna do okreslenia sSrodkow i planowania kosztow

Kiedy dziatania zostana juz wpisane do planu, niezbgdne jest okreslenie Srodkéw
niezb¢dnych by je podja¢. Poniewaz bedzie potrzebne zebranie lub zsumowanie
informacji o kosztach, srodki powinny by¢ umieszczone w odpowiednich kategoriach
kosztow.

Dla przyktadu, dziatanie polegajace na zatozeniu Jednostki Planujacej wymaga
sprzgtu, wynagrodzen i1 dodatkéw. Nastgpnie powinny zosta¢ okreslone jednostki,
ilo§¢ w danym okresie i szacunkowy koszt jednostki. Jesli zostang one wprowadzone
w arkuszu kalkulacyjnym, wowczas koszt w okresie czasu oraz calkowity koszt
projektu moga by¢ tatwo obliczone przy uzyciu prostej formuty.

Kosztorysowanie projektu powinno pozwala¢ na rozktad kosztow z rdéznych zrodet
finansowania, tak ze kazda ze stron ma jasnos$¢ co do swoich zobowiazan. Kod zrédta
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finansowania moze by¢ nastgpnie uzyty do posortowania wszystkich kosztow
1 okreslenia odpowiednich sum. Firmy 1 instytucje, ktére zapewniaja finansowanie
projektu maja prawdopodobnie kody kosztow dla kazdej ustalonej kategorii kosztow.
Poprzez okreslanie kodu kosztu, koszty moga by¢ znow posortowane w celu
okreslenia sumy kosztéw wedtug kategorii kosztow.

Mozliwe jest planowania kosztéw przy uzyciu prostej formuly mnozacej rocznag ilo$¢
przez koszt jednostki. Kiedy zostana oszacowane calkowite koszty, wazne jest by
pamigtac, ze agencja odpowiedzialna za wdrozenie bedzie zobowiazana do poniesienia
wszystkich powtarzajacych si¢ kosztoéw $wiadczenia ustug po okresie trwania
projektu. Powtarzajace si¢ koszty moga by¢ pokrywane (w calosci lub czg$ciowo)
poprzez zwigkszone przychody generowane poprzez dzialania w ramach projektu. Bez
wzgledu na to czy ma to miejsce w tym przypadku, jest wazne aby implikacje
powtarzajacego si¢ kosztu netto zostaly jasno okreslone, tak by przyszty wptyw na
budzet agencji odpowiedzialnej za wdrazanie mégt rowniez zosta¢ okreslony.

Krok 1 Krok 4 Krok & Krok 8 —
Skopiuj dziatania Okres| Okres| koszt Rozmiesé kody k rok 1 Krok 11
2 harmonogramu Krok2 jednostki Krok § jednostki osztbw KZ?T&:”. Oblicz sumg  Oszacuj
dziatan Okresl niezbedne Okres ilosé Krok 7 Im:zt I powtarzalne koszly
zasoby Okresl rodio Y
finansowania
v v
lio&é w okresie czasu Koszt Srédio lio&é w okresie czasu Projekt ::’:‘tn
Lkw | 1 kw |11l kw [ IV kw | jednostki |Finansow.] UE | Rzad| | kw I kw 11 kw. IV kw W sumie ran
11 & kiuj | wdrdz p o
w zakresie opieki nad [ pacjentami
szel ; T 1000 | e 34 |ana | 2000 ) : = 2,000
K:g;z;:r nr 1 5,000 UE 3.4 |AM4 5,000 % = = 5,000
Drukarka e | 2 500 uE 34 |as | 1.000 # - - 1,000
Pensje i dodatki (Lokalne)
Visisiorascwnic mm 3] [ 6 i) 1,700 Rzad 9.2 B2 10,200 10,200 10,200 10,200 40,800
Wi
Pra?:oznicy biura mm| 3| 3| 3|3 90 | Read |52 |m2z | 2700 | 2700 | 2700 | 2700 | 10800
Itd.

Krok 3
Umiesé zasoby
w kategoriach kosztdw

Schemat: Przyklad listy kontrolnej do okreslania wydatkow i zasobow

4.3. Podsumowanie

e Harmonogram dziatan jest metoda prezentacji dziatan podejmowanych w ramach
projektu, ktore okreslaja swoja logiczna kolejnos¢ oraz wszelkie zaleznoS$ci
istniejace pomigdzy nimi. Jest rdwniez stosowany jako $rodek okreslania osoby
odpowiedzialnej za wdrozenie okreslonego dzialania.

e Kiedy sama matryca logiczna jest juz gotowa, jest mozliwe skopiowanie dziatan
z kolumny po lewej stronie do formatu harmonogramu dziatan. Harmonogram
dzialan zapewnia wstgpne oszacowanie, ktore bedzie pozniej poddawane ocenie
przez zarzadzajacych projektem w kontekscie rzeczywistych osiagéw wdrazania.
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Po przygotowaniu harmonogramu dziatah, moze zosta¢ rozpoczgta praca nad
dalszym okreslaniem wkladoéw oraz planowaniem kosztow. Oszacowanie kosztow
musi by¢ oparte na uwaznym i przemyslanym budzetowaniu. Bgdzie to mialo
znaczacy wplyw na podejmowane decyzje inwestycyjne przy ocenie projektu
1 w konsekwencji na ptynne wdrozenie projektu, kiedy dane bedzie zielone $wiatto
do jego rozpoczecia.

Lista dziatan powinna by¢ skopiowana pro-forma do harmonogramu wktadu oraz
harmonogramu kosztow. Kazde dzialanie powinno by¢ nastgpnie stosowane jako
lista kontrolna, by upewnic si¢, ze zostaty zapewnione wszystkie niezbedne srodki
dla tych dziatan.
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Rozdzial 5 Monitorowanie i raportowanie

5.1. Wstep

Po zaplanowaniu projektu, rozpoczyna si¢ najwazniejsza czg$¢ — wdrazanie. Bardzo
rzadko zdarza sig, by realizacja projektu przebiegala dokladnie wedlug planu.
W rzeczywisto$ci czgsto okazuje sig, ze wdrazanie projektu idzie w kierunku lub
nabiera tempa w sposob, ktorego zupetnie nie przewidziano na etapie planowania.
Zarzadzajacy projektem maja w takim przypadku do wykonania wazne i trudne
zadanie polegajace na zapewnieniu wystarczajacej kontroli nad realizacja projektu, tak
aby zapewnic, by jego realizacja przebiegata w kierunku osiagnigcia celéw. Dokonuje
si¢ tego poprzez monitorowanie, ktore mozna zdefiniowaé jako systematyczne i ciagte
zbieranie, analiz¢ i wykorzystanie informacji dla kontroli zarzadzania i podejmowania

decyzji.

Monitorowanie wdrazania

Monitorowanie:

Jest systematycznym dziataniem w ramach zarzadzania

Osiggany postep jest porownywany do planu w celu
wskazania na konieczne dziatania naprawcze

Ma miejsce na wszystkich poziomach zarzadzania

Wykorzystuje zaréwno formalne raportowanie jak i
komunikaty nieformalne

Skupia sie na zasobach, dziataniach i wynikach w ramach
matrycy logicznej

Schemat: Monitorowanie wdrazania

Monitorowanie projektu stanowi integralna cz¢$¢ codziennego zarzadzania. Jego celem jest
dostarczenie informacji, na podstawie ktorych zarzadzajacy moga zidentyfikowac i rozwiazaé
problemy zwiazane z wdrazaniem, oceni¢ postep w stosunku do pierwotnych planow.

5.2. Projektowanie Systemu Monitorowania

Projektowanie 1 przygotowanie charakterystyki systemu monitorowania na poziomie
projektu obejmuje pig¢ krokow:

1. Analiza celow projektu w celu wyjasnienia planu projektu. Dobre monitorowanie
zalezy od jasno okres§lonych celow. Podej$cie oparte na matrycy logicznej pomaga
zapewni¢ poprawne sformulowanie celow na pismie 1 takie zaplanowanie dziatan,
by doprowadzily one do osiagnigcia wynikow i celéw. Taka kolejnos¢ logiczna
utatwia dokonanie wyboru wskaznikéw monitorowania.
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2. Przeglad procedur wdrazania w celu okreslenia potrzeb informacyjnych na
roznych poziomach struktury zarzadzania projektem. Poziom wymaganej
szczegotowosci informacji i czgstotliwosé raportowania beda réozne w zaleznos$ci
od poziomu zarzadzania. Zasadniczo krok ten oznacza dopasowanie potrzeb
informacyjnych do roli w podejmowaniu decyz;ji.

3. Przeglad wskaznikéw do wykorzystania przy dokonywaniu pomiaru osiagnigcia
celow. W ramach zespotu ds. wdrazania projektu gtéwny nacisk zostanie potozony
na finansowe monitorowanie dzialan i1 wynikow. Sluzy temu celowi takie
narzedzie jak poprawne ewidencjonowanie dla celow poréwnywania
rzeczywistych wydatkow z budzetem i1 postgpu w stosunku do harmonogramu
dziatan w ramach projektu.

4. Zaprojektowanie formatu raportéw w celu zapewnienia kierownikom na
réznych poziomach w ramach projektu dostgpu do odpowiednich i terminowych
informacji utatwiajacych przeprowadzenie tatwej analizy.

5. Przygotowanie planu wdrazania dla systemu monitorowania, w ktoérym
okreslone zostana wymagania dotyczace koniecznego personelu, umiejetnosci
1w ktérym w jasny sposob zostanie przydzielona odpowiedzialno$¢ za zbieranie
informacji 1 raportowanie.

5.2.1. Analiza celéw projektu

Analizg¢ celow w trakcie opracowywania planu projektu oméwiono w sekcji 3.1.
Jednakze, od momentu opracowania planu projektu mogt uptyna¢ pewien czas i mogty
wystapi¢ zmiany dotyczace Srodowiska projektu lub zaangazowanych podmiotow.
W zwiazku z powyzszym, sensownym jest rozpoczecie wdrazania od przeprowadzenia
warsztatow poswigconych rozpoczgciu projektu. Celem takich warsztatoéw bytoby
zgromadzenie wszystkich zainteresowanych w celu dokonania przegladu dokumentéw
projektowych i1 kluczowych zatozen. Nalezy dokonaé¢ przegladu celow projektu, aby
upewni¢ si¢ ze zostaly one wyraznie okreslone 1 ze nadal sa realne, konkretne
1 wymierne. Stanowi¢ to begdzie podstawg dla systemu monitorowania i ewaluacji.

5.2.2. Przeglad procedur wdrazania

Matryca logiczna zapewnia podstawe dla identyfikacji potrzeb informacyjnych jako
catosci. Wazne jest jednak powiazanie potrzeb informacyjnych z ré6znymi poziomami
struktury zarzadzania. W rzeczywistosci wymagany poziom szczegdlowosci
informacji 1 czgstotliwo$¢ raportowania bgda rézne w zaleznosci od poziomu
zarzadzania. Na przyktad administratorzy projektu beda potrzebowali informacji na
temat codziennych dzialan a wykonawcy niezbgdne beda zsumowane informacje na
temat osiagania wynikéw lub odchylen od planu dziatan, jakie begdzie musiat
przekazaé jednostce wdrazajacej. Zasadg tg ilustruje Schemat 31. Przeglad procedur
wdrazania obejmuje dokonanie przegladu tego jakie dziatania zostana podjgte 1 przez
kogo. Powinno si¢ tego dokona¢ w odniesieniu do harmonogramu dziatan.

Dzigki dokonaniu przegladu procedur wdrazania (co jest robione przez kogo)
w porozumieniu z personelem instytucji partnerskiej, uzyskuje si¢ wyjasnienia
dotyczace roli, funkcji 1 odpowiedzialnosci 1 mozna jasno okresli¢ relacje pomigdzy
potrzebami informacyjnymi a poziomami zarzadzania. Mozna wspomagac ten proces
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poprzez opracowanie tabeli, w ktorej wymienieni zostana uzytkownicy informacji,
okreslone zostana wymagania, zrodta informacji 1 wskazane osoby odpowiedzialne za
przygotowanie raportow.

Skuteczne raportowanie jest uzaleznione od tego, czy uzytkownicy 1 osoby
opracowujace raporty w taki sam sposob rozumieja dlaczego raporty sa niezbgdne
1w jaki sposob zostana one wykorzystane. Jednakze doswiadczenie pokazuje, ze
w takim podejsciu sa dwa stabe punkty; po pierwsze w podejsciu tym zaktada sig, ze
uzytkownicy z gory wiedza, jakie sa ich potrzeby i po wtore, uzytkownicy zwykle
zadaja wigcej informacji niz w rzeczywistosci potrzebuja. Na wczesnych etapach
realizacji programu, gdy proces okreslania roli i funkcji personelu jednostki
wdrazajacej nie zostat jeszcze zakonczony, mozna oczekiwad, ze wystapia obie te
sytuacje. W praktyce problemy te moga pozostawa¢ nierozwigzane w miar¢ uptywu
czasu, gdy pojawi sig trzeci staby punkt; uzytkownicy nie zdaja sobie sprawy jakie
informacje sa dostgpne. Zaktadajac, ze oczekuje si¢, ze w miar¢ uptywu czasu
zarowno uzytkownicy informacji jak i sposoby ich wykorzystania zmieniaja sig,
identyfikacja wymagan informacyjnych bgdzie procesem wielokrotnym, za$ osoby
odpowiedzialne za monitorowanie i ewaluacj¢ bgda musialy w ciagly sposob
dokonywa¢ przegladu wymagan uzytkownikow poprzez:

e Branie udzialu w spotkaniach po$wigconych planowaniu i przegladom, aby
odnotowa¢ wystepujace braki lub ustali¢ jakie informacje sa zbedne dla
skutecznego podejmowania decyzji.

e Zachgcanie uzytkownikow do przedstawiania uwag 1 sugestii na temat
zawartosci 1 formatu raportdow bezposrednio osobom przygotowujacym
raporty.

5.2.3. Przeglad wskaznikow

Wyboér wskaznikdéw zostal juz omowiony w rozdziale 3. Jednakze, omawiajac system
monitorowania i ewaluacji wskazano, ze glownym stabym punktem tego systemu jest
niewlasciwe okreslenie wskaznikow. Do najcze$ciej wystgpujacych problemdéw, na
jakie napotyka si¢ przy wyborze wskaznikdéw nalezy zaliczy¢:

* wybor zbyt wielu wskaznikéw — ludzie maja tendencj¢ do zawyzania liczby
informacji, jakie sa im potrzebne do podjgcia decyzji. Okreslenie potrzeb
informacyjnych oznacza kompromis pomigdzy liczba informacji potrzebnych
do podjecia decyzji a liczba informacji, jakie podejmujacy decyzje jest
w stanie przeczytaé i przeanalizowaé. Czgsto kierownik okresla swoje potrzeby
informacyjne na zbyt wysokim poziomie a potem okazuje sig, ze nie jest on po
prostu w stanie przeczytaé raportOw i przyswoi¢ sobie zawartych w nich
informacji. Potrzeby informacyjne musza by¢ powiazane z poziomem
zarzadzania a wybor wskaznikow winien to odzwierciedli¢ w postaci
okreslenia minimalnego zestawu informacji. Wigcej szczegdtow jest
potrzebnych na poziomie codziennych dzialan operacyjnych, natomiast na
wyzszych poziomach korzysta si¢ z agregowanych i sumarycznych danych.

* wybor zbyt kompleksowych wskaznikéw stanowi powazny problem przy
zbieraniu danych — albo w odniesieniu do wymaganych umiejgtnosci albo
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zasobéw.  Wskazniki  iloSciowe sa sposobem na  przekazywanie
kompleksowych informacji w skroconej formie.

* zbytnie koncentrowanie si¢ na wskaznikach postepu, ktore dostarczaja
niedostatecznych informacji na temat wyniku projektu. Czgsta odpowiedzia na
takie krytyczne uwagi jest to, ze nie jest mozliwe dokonanie pomiaru wptywu
w trakcie trwania projektu. Jednakze, korzystajac z wiodgcych wskaznikéw’,
powinno by¢ mozliwe uzyskanie jasnych wskazéwek co do
prawdopodobienstwa osiagnigcia celow — jesli klienci sa zadowoleni z ushug
swiadczonych w ramach projektu, jest prawdopodobne, ze nadal beda
wykorzystywac¢ te ustugi i, w zwiazku z tym, taka zmiana w ich zachowaniu
oznacza¢ bedzie prawdziwe korzysci w dlugookresowym horyzoncie
czasowym. Wybor wskaznikow wptywu jest kluczowa czesécia planu projektu
imoze w rzeczywistosci zaostrzy¢ definiowanie celow 1 identyfikacje
poszukiwanych klientéw. Dyskusje prowadzone pomigdzy partnerami projektu
na wstgpnym jego etapie powinny koncentrowacé si¢ powyzszych kwestiach.

5.2.4. Raportowanie

Kierownicy projektu beda chcieli dokonywac przegladu postgpu bardzo czesto,
mozliwe ze co tydzien lub co dwa tygodnie, w stosunku do zakontraktowanego
budzetu i planowanych dziatan. Wiele z takich danych bgdzie miato charakter danych
operacyjnych przeznaczonych do uzytku wewnetrznego zespotu ds. projektu. Kilka
wybranych pozycji plus agregowane dane na temat sprz¢tu 1 materiatow uznawanych
jest za ,.kluczowe” wskazniki dla celow raportowania w raportach na temat postgpu.

Monitorowania nie mozna uzna¢ za pomyslne tylko dlatego, ze zostaly zebrane
wymagane informacje. Zebrane informacje musza zosta¢ przekazane —
w odpowiedniej formie, odpowiedniej osobie i w odpowiednim czasie. Tylko w takiej
sytuacji mozna podja¢ terminowa i wiasciwa decyzjg, by zajaé si¢ problemem
1 zapewnic, ze projekt ,,wrdci na wlasciwy szlak”.

Nalezy ustali¢ mechanizmy komunikowania sig, by zapewni¢ ze niezbgdne informacje
powstana i1 zostana wykorzystane w sposob terminowy i skuteczny. Dwa podstawowe
rodzaje mechanizmow to:

e Raporty na temat postepu projektu — sa to okresowe streszczenia (by¢ moze
tygodniowe, miesigczne czy kwartalne) dotyczace postgpu projektu
obejmujace kluczowe informacje ustalone na podstawie wskaznikéw
fizycznych 1 finansowych zawartych w matrycy logicznej, harmonogramie
dziatan i harmonogramie kosztow. Nie wystarczy, by czltonkowie zespotu
umiescili w raporcie stwierdzenie, ze ,,prace postgpuja zgodnie z planem” —
muszg takze poprze¢ do dowodami.

e Przeglad postgpu prac — nalezy regularnie odbywa¢ wspdlne spotkania
w celu dokonania przegladu postgpu prac w stosunku do planu. Moze stanowi¢
to okazj¢ do przedstawienia raportow i poddania ich pod dyskusj¢ lub po
prostu do dokonania szybkiej ustnej oceny aktualnych kwestii i problemow.
Jednakze, przeglady moga by¢ szkodliwe, jesli beda dokonywane zbyt czgsto

7 Wiodacy wskaznik jest oznacza prawie to samo co wskaznik wptywu lub go zastepuje
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i beda zbyt radykalne. Pokusa jest czgste wracanie do planu i wprowadzanie
wnim korekt w $wietle zdobytych do$wiadczen. Jest to akceptowalne do
pewnego stopnia ale jesli okaze sig, ze wigcej czasu uptywa na planowaniu niz
na pracy, oznacza to, ze zostala zaburzona réwnowaga. Takze w przypadku
sytuacji kryzysowej organizacje koncentruja si¢ bardziej na zakonczeniu
zadania 1 zapominaja o procesie. Nalezy opiera¢ si¢ na osiagnigciach a nie
wprowadzaé ciagle poprawki do planu.

Raporty poste¢pu prac

Raporty postepu prac sa zwykle pisane w standardowej formie, co pozwala na
porownywanie ich w miar¢ uptywu czasu. Zawarto$¢ raportdow powinna odpowiadac
scisle ramie logicznej 1 powiazanym produktom — tzn. harmonogramowi dziatan,
budzetowi i harmonogramowi kosztow. W kazdym przypadku cele zostaty okre§lone
w ramie logicznej, wskazniki osiagnie¢ (okreslajace ilo$¢, jako$¢, czas) zostaly
zidentyfikowane na poziomie wynikéw, celu projektu i celow ogdlnych, natomiast
w harmonogramie dziatan zostaly ustalone ,.kamienie milowe”, odnoszace si¢ do
zakonczenia dziatan, za§ w harmonogramie kosztow — w kalendarzu zostaly
oszacowane i zaznaczone wydatki.

Celem raportow postgpu prac jest aktualizacja osiagnig¢ w stosunku do tych
wskaznikow 1 ,.kamieni milowych” przy zastosowaniu nastgpujacych ram:

Dane na temat zamierzonych osiagnieé, sa porownywalne z:
= danymi na temat rzeczywistych osiagnieé, by wskazaé na .....

= znaczne odchylenia od planu, co stanowi podstawg dla ........
= identyfikacji probleméw i mozliwosci, w celu wskazania ......
= naprawczych dzialan i alternatyw.

W zwiazku z powyzszym, raport powinien dotyczy¢ nastepujacych obszarow:

e Skrotowe przedstawienie aktualnego statusu projektu w stosunku do
wskaznikow celow 1 wynikow projektu.

e Najwazniejsze dziatania podj¢te w okresie, jakiego dotyczy raport, w stosunku
do harmonogramu dziatan.

e Wydatki w okresie, jakiego dotyczy raport, i1 narastajaco do danego dnia
w stosunku do budzetu i harmonogramu kosztow.

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

e Aktualne i1 przewidywane problemy, z uwzglednieniem planowanych dziatan
naprawczych

e Najwazniejsze planowane dzialania i harmonogramy na wstgpny okres.
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5.3. Podsumowanie

e Monitorowanie mozna zdefiniowa¢ jako systematyczne i ciagle zbieranie,
analizowanie i wykorzystywanie informacji dla celow kontroli zarzadzania
1 podejmowania decyzji.

e Monitorowanie projektu stanowi integralna czg$¢ codziennego zarzadzania.
Jego celem jest dostarczenie informacji, na podstawie ktérej osoby
zarzadzajace projektem moga wskaza¢ na problemy zwiazane z wdrazaniem
projektu oraz je rozwiazaé, jak réwniez oceni¢ postgp w stosunku do
pierwotnych planow.

e Plan i charakterystyka systemu monitorowania obejmuje pig¢ krokow:

- Analiza celéw projektu

- Przeglad procedur wdrazania

- Przeglad wskaznikow

- Zaprojektowanie formatu raportow

- Przygotowanie planu wdrazania systemu monitorowania.

e Wazne jest, by potrzeby informacyjne zostaly powigzane z rdznymi
poziomami struktury zarzadzania. W rzeczywisto$ci, poziom szczegdtowosci
1 czestotliwo$¢ sktadania raportow beda rézne w zaleznosci od poziomu
zarzadzania.

e Poprzez dokonanie przegladu procedur wdrazania (co jest robione przez kogo)
W porozumieniu z personelem instytucji partnerskiej, mozna doktadnie okresli¢
role, funkcje i1 zakres odpowiedzialno$ci jak rowniez wprowadzi¢ wyrazne
powiazanie pomiedzy potrzebami informacyjnymi a poziomami zarzadzania.

e Powszechnymi problemami, na jakie napotyka si¢ przy wyborze wskaznikéw
sa:

- Wybor zbyt wielu wskaznikow
- Wybdr zbyt kompleksowych wskaznikow

- zbytnie koncentrowanie si¢ na wskaznikach postepu.
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Rozdzial 6 Przeglad i ewaluacja projektu

6.1. Wstep

Ewaluacj¢ mozna zdefiniowa¢ jako oceng okresowa odpowiedniosci, efektywnosci,
skuteczno$ci, wplywu, realnosci ekonomicznej i finansowej oraz trwatos$ci projektu
w kontekscie jego ustalonych celow. Celem ewaluacji jest przeglad osiagnig¢ projektu
w stosunku do planowanych oczekiwan oraz wykorzystanie do$wiadczen ptynacych
z realizacji projektu do poprawy schematu przysztych projektéw i1 programéw. Przy
dokonywaniu ewaluacji korzysta si¢ z rutynowych raportow przygotowanych w trakcie
wdrazania projektu, ewaluacja moze takze obejmowaé dodatkowe badania za pomoca
monitorowania zewngtrznego lub specjalnie powotanych misji.

Ewaluacja: podstawowe kwestie

Ewaluacja:

v jest oceng sukcesu projektu

v W ramach ewaluacji dokonuje sie oceny
odpowiedniosci, skuteczno$ci, efektywnos$ci, wptywu
i trwatosci projektu w stosunku do jego okreslonych
celow

v koncentruje sie bardziej na stosunku wynikoéw do celu
i celu do celdéw ogolnych

v sprawdza spojnos¢ planowania w ramach projektu
v sprawdza wpltyw waznych zatozen

v oparta jest na podstawowych zasadach: bezstronnosci,
niezaleznosci i wiarygodnosci

Schemat: Ewaluacja

6.2. Kryteria ewaluacji

Wazna kwestia, ktora wywiera wplyw na kazda ewaluacj¢ jest wybor kryteriow.
Komisja Europejska stosuje nastepujace kryteria:

1)

2)

3)

Odpowiednio$¢ — odpowiednio$¢ celow projektu dla problemédw, jakie
projekt miat rozwiaza¢ jak réwniez dla Srodowiska fizycznego
1 srodowiska polityk, w ramach ktorych funkcjonuje.

Przygotowanie projektu i jego planu — logika i kompletno$¢ procesu
planowania projektu oraz wewngtrzna logika i spdjnos¢ planu projektu.

Efektywnos¢ — koszty, szybkos¢ 1 efektywnos$¢ zarzadzania, przy

wykorzystaniu ktoérych wktad i1 dziatania zostaly przeksztatcone w wyniki
oraz jakos$¢ osiagnigtych wynikow.
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4) Skutecznos¢ — ocena wkiadu osiagnigtego dzigki wynikom w stosunku do
osiagnigcia celu projektu, oraz tego jaki wplyw mialy zalozenia na
osiagnigcia projektu.

5) Wplyw — skutek, jaki wywiera projekt w szerszym $rodowisku, oraz jego
wklad w szersze sektorowe cele skrotowo okreslone w ogélnych celach
projektu.

6) Trwalo$¢ — prawdopodobienstwo, ze strumien korzysci wynikajacych
z projektu bedzie ,plynal” nadal, szczegdlnie kontynuacja dziatan
w ramach projektu i osiaganie wynikdéw, ze szczegdlnym uwzglednieniem
czynnikow rozwojowych wsparcia ze strony polityki, czynnikdéw
ekonomicznych i finansowych aspektow spoteczno-kulturowych, plci.
Odpowiednio$¢ technologii 1 zdolnos$ci instytucjonalnych.

6.3. Powigzanie z matrycg logiczna

Kolejne kroki przy wykonywaniu ewaluacji $cisle odpowiadaja hierarchicznej
strukturze celéw planu projektu. Dzialajac wedlug takich zasad, dokonuje sig
ewaluacji wszystkich aspektow dotyczacych osiagnie¢ projektu.

6.3.1. Koszty

Rzeczywisty wkiad w postaci kosztow w porownaniu z planem. Jest to podstawa
analizy rozbiezno$ci. Czy zostala przeprowadzona rewizja budzetu? Jak si¢ ma
charakter i terminowo$¢ wnoszenia wktadu do planu? Czy agencja partnerska i inni
dawcy wniesli planowany wktad? Dane te byly przedmiotem monitorowania i zostaty
przedstawione w raportach postgpu prac. Raporty takie stanowia kluczowe zrodto
danych wykorzystywanych do ewaluacji.

6.3.2. Dzialania

Rzeczywisty harmonogram i zakonczenie zadan w porownaniu do planu. Czy
wystapily opdznienia czy tez moze udato si¢ zaoszczedzi¢ czas? Ktdéra organizacja
ponosi odpowiedzialno$¢ za opdznienia? Jaki skutek wywarly odchylenia od planu na
realizacj¢ projektu Dane te byty przedmiotem monitorowania i1 zostaty przedstawione
w raportach postgpu prac.
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Wskazniki i rama logiczna =

Poziom matrycy R i info . H bil ; - y

logicznej 'odzaj informacyi armonogram zbierania Koncepcja pomiaru

Cele ogdine PowazZne zmiany rozwojowe charakterystyczne dia sektora. W momencie TRWALOSG
Pomiary oparte na tendencjach, o ile to mozliwe, zakoficzenia Kontynuacja strumienia korzysci®
kluczowych wskaznikow sektorowych. projektu | ex post WPLYW
UWAGA: projekt stanowi jeden w wielu czynnikéw MWprowadzenie roznicy
wplywajacych na zmiany w szerszym Srodowisku®
W Srodku okresu ODPOWIEDNIOSC
Zamierzenie Projekiu | Realistyczna i trwala zmiana w sytuacii grupy docelowej, i po zakoficzeniu

Zaspokojenie potrzeb grup
docelowych”
WIODACE WSKAZNIKI
Substytuty istotnych
i trwatych zmian
SKUTECZNOSC
Postep w kierunku osiggnigecia

odpowiednia dla interwencji w ramach projektu projekiu

Wezesne ostrzezenie na temat prawdopodobieristwa  Kwartalnie/rocznie
Odpowiedz powodzenia wdrozenia w opinii beneficjentéw na temat (Zbierane jako
beneficientéw  jch dostepu, wykorzystania i stopnia satysfakcji z ustug element monitorowania

Swiadezonych w ramach projektu wynikow)

Wyniki | Pomiary jakoSciowe i llosciowe fizycznego postepuw  Kwartalnie/rocznie

Swiadczeniu usiug -
celow — wykonywanie tego co
Proporcje kosztow | wkiadu do wynikow nalezy” ¥ it

Pordwnanie faktycznych osiggnieé z planami EEEKTYWNOS(E

Efektywne wdrozenie
= wykonywanie tego jak nalezy

Dziatania | $rodki oparte na harmonogramie dziatari Tygodniowo/miesiecznie | GOSPODARNOSC
Pordwnanie rzeczywistych dat rozpoczecia Zapewnienie jak najlepszych
i zakonczenia z planowanymi datami proporcji pormigdzy kosztami,
Odchylenia od planowanego harmonogramu jakoscig i czasem

Daty i wydarzenia uznawane za kamienie milowe

Koszty | Srodki oparte na budZecie projektu. Tygodniowo/miesigcznie
Pordwnania w stosunku do planu

Analiza wktadu ze strony rzgdu, dawcy i beneficjenta.

Analiza rozbieznosci kosztdw

Schemat: Powiazanie wskaznikow z matrycg logiczna

6.3.3. Wyniki

Wskazniki ukazujqce jak dziatania zostaly przeksztatcone w wyniki i ustugi. Wiele
z tych wskaznikéw beda to wskazniki procesu, ktore pokazuja pomysine zakonczenie
zadania — np. Centrum Biznesu zostalo zalozone i wyposazone. Inne beda to
kwantyfikowane cele takie jak liczba kierownikéw przeszkolonych w dziedzinie
analizy rynku. Trzeci poziom dotyczy efektywnos$ci dziatan w ramach projektu.

Wskazniki skutecznos$ci to stosunek rzeczywistego wktadu do rzeczywistego wyniku:
np. $redni kosz szkolenia na jednego uczestnika; liczba ekspertow ds. rynkoéw
wyspecjalizowanych, ktorym Doradca ds. Biznesu udzielit porad w ciagu miesiaca;
procent pracownikow sektora budzetowego, ktorzy poddani zostali szkoleniom
majacym na celu przekwalifikowanie i1 znalezli zatrudnienie w sektorze prywatnym.
Wigkszo§¢ tego typu informacji jest dostgpna w aktach projektu 1 zostala
uwzgledniona w raportach postgpu prac. Obliczenie tych relacji pozwoli na
dokonywanie poréwnan przez caty okres trwania projektu w celu upewnienia si¢ czy
nastapita poprawa w dziedzinie wynikdéw jak i pozwoli na pordwnanie tego projektu
z innymi projektami.

6.3.4. Cel projektu

Wskazniki osiqgniecia trwalych korzysci dla grupy docelowej. Te wskazniki
skutecznos$ci pokazuja czy osiagnigto cel projektu czy tez nie oraz czy ustugi
swiadczone w ramach projektu maja trwaly charakter, tzn. czy beda nadal swiadczone
na rzecz grupy docelowej po zakonczeniu udzielania pomocy zewngtrzne;.
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W przypadku gdy ogoélne wyniki projektu nie do konca odpowiadaja planowi, osoba
dokonujaca ewaluacji musi prowadzi¢ dalsze badania. Czy stabe wyniki wynikaja
z probleméw wynikajacych ze wstepnej analizy problemoéw, z planowania projektu
czy sa raczej zwiazane z realizacja projektu? Dla omawianej kwestii najwigksze
znaczenie maja trzy wskazniki trwatosci. Na ile doktadnie zostaty ocenione zdolnos$ci
instytucjonalne i zarzadcze projektu? Na ile dokladnie realizowane bylo wspieranie
strategii? Na ile dokladnie oceniono czy projekt jest realny z finansowego punktu
widzenia?

W koncu, w ramach ewaluacji nalezy zbada¢ jaka opini¢ maja koncowi beneficjenci
na temat standardy i jakosci ustug §wiadczonych w ramach projektu — np. czy osoby
poddawane szkoleniom zdobyly nowe umiejgtnosci? Czy pracodawcy tych osob
uznaja te umiejetnosci za znaczace i korzystne?. Ewaluacja skutecznosci 1 trwato$ci
wymaga od osoby ja przeprowadzajacej zebrania danych spoza srodowiska organizacji
projektu, w trakcie spotkan i wizyt u beneficjentow i1 innych organizacji.

6.3.5. Cele ogodlne

Wktad projektu w szerzej rozumiane cele sektorowe. Ze wzgledu na to, ze kazdy
osobny projekt stanowi jedynie element programu dziatan, oceng celéw ogolnych
mozna przeprowadzi¢ jako cze¢s¢ ewaluacji tematycznej lub sektorowej — np. ewaluacji
programu krajowego.

6.4. Mozliwo$¢ przeprowadzenia ewaluacji

Podejscie przyjete przez wiele instytucji, tacznie z Komisja Europejska, zaktada
zaplanowanie przygotowania formalnych raportow z ewaluacji na okre§lonych etapach
cyklu projektu i uzupehienie tych raportow o badania ad hoc. Takie typowe raporty
zwykle powstaja:

e W S$rodku okresu, w celu dokonania przegladu postgpu i zaproponowania
zmian w planie projektu, ktore obowiazywatyby w pozostatym okresie jego
wdrazania.

e W momencie zakonczenia projektu, w celu udokumentowania
wykorzystanych zasobdw, wynikow 1 postgpu w realizacji celdow. Celem jest
uzyskanie wiedzy na temat projektu, z ktérej mozna by skorzystac dla lepszego
planowania projektéw w przysztosci.

Przyszte badania ad hoc wykorzystuje si¢ do badania tematow, takich jak na
przyktad projekty sektorowe w ramach jednego kraju, lub poszczegolne rodzaje
interwencji w jednym regionie, jak projekty rozwoju instytucjonalnego. Korzyscia
takich ukierunkowanych tematycznie badan jest to, ze mozna jednocze$nie
dokona¢ ewaluacji wielu projektow a wyniki mozna powiazac z szerszymi celami
polityk.
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6.5. Podsumowanie

Ewaluacj¢ mozna zdefiniowa¢ jako oceng okresowa odpowiednioSci,
efektywnosci, skutecznosci wplywu realnosci ekonomicznej 1 finansowej oraz
trwatosci projektu w kontekscie jego ustalonych celow.

Celem ewaluacji jest przeglad osiagnie¢ projektu w stosunku do planowanych
oczekiwan oraz wykorzystanie do§wiadczen plynacych z realizacji projektu do
lepszego planowania przysztych projektow i programow.

W Unii Europejskiej wykorzystuje si¢ nastgpujace kryteria: odpowiedniose,
efektywnos¢, skutecznos$¢, wplyw, realno$¢ ekonomiczna i finansowa oraz
trwatos$c¢.

Podejscie przyjete przez wiele instytucji, tacznie z Komisja Europejska,
zaktada zaplanowanie przygotowania formalnych raportow z ewaluacji na
okreslonych etapach cyklu projektu i uzupetienie tych raportow o badania ad
hoc. Takie typowe raporty zwykle powstaja:

w $rodku okresu, w celu dokonania przegladu postepu 1 zaproponowania zmian
w planie projektu, ktére obowiazywalyby w pozostaltym okresie jego
wdrazania,

w momencie zakonczenia projektu, w celu udokumentowania wykorzystanych
zasobow, wynikow 1 postgpu w realizacji celow. Celem jest uzyskanie wiedzy
na temat projektu, z ktorej mozna by skorzysta¢ dla lepszego planowania
projektow w przysztosci.
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Slowniczek

Analiza celow

Analiza problemu

Analiza strategii

Cel

Cele ogolne

Cel projektu

Cykl projektu

Identyfikacja i weryfikacja przysztych pozadanych korzysci,
jakim beneficjenci nadali priorytet. Produktem analizy celow
jest drzewo celow.

Zorganizowane badanie negatywnych aspektow danej sytuacji
w celu okres$lenia przyczyn i efektow.

Krytyczna ocena alternatywnych sposobow osiagnigcia celu
i wybranie jednego lub wigkszej liczby sposobéw w celu
wlaczenia ich do proponowanego projektu.

Opis celu projektu lub programu. W sensie calosciowym odnosi
si¢ do dziatan, wynikdéw, zamierzenia projektu, celow ogolnych.

Cele z punktu widzenia szerszego sektora lub calego kraju, do
ktérych osiagnigcia ma przyczynic sig projekt.

Centralny cel projektu z punktu widzenia trwalych korzysci,
jakie maja zostaé zapewnione beneficjentom projektu. Nie
odnosi si¢ do uslug $wiadczonych w ramach projektu (to sa
wyniki) ani do wykorzystania tych ustug ale do korzysci, jakie
czerpia beneficjenci projektu w wyniku wykorzystania ushug
projektu.

Projekt realizowany jest wedlug cyklu projektu od momentu
powstania wstgpnej idei az do zakonczenia projektu. Cykl
projektu  jest to struktura zapewniajaca  konsultacje
z zainteresowanymi podmiotami i okreslajaca kluczowe decyzje,
wymagania informacyjne i zakres odpowiedzialno$ci na kazde;j
z faz projektu, tak aby umozliwi¢ podejmowanie przemyslanych
decyzji w czasie kluczowych faz trwania projektu.
Wykorzystuje ewaluacje w celu wprowadzenia zdobytego
doswiadczenia do planow przysztych programoéw i projektow.

Czynniki zapewniajace trwalos¢ Czynniki, o ktorych wiadomo, ze wywarly znaczacy

Drzewo celow

Dzialania

Ewaluacja

wplyw na trwato§¢ korzy$ci wynikajacych z projektu
w przesztosci oraz ktore powinny zosta¢ wzigte pod uwage przy
planowaniu projektow w przysztosci.

Przedstawienie w formie diagramu proponowanych interwencji
w ramach projektu, zaplanowanych w sposob logiczny, po
przeprowadzeniu analizy; ukazuje proponowane $rodki, zasoby
1 wyniki.

Poszczegdlne dzialania, jakie maja zostaé podjete w trakcie
trwania projektu w celu uzyskania wynikow.

Okresowa ocena efektywnosci, skutecznosci, wptywu, trwatosci
1 odpowiednio$ci projektu w kontek$cie ustalonych celow.

44



Faza ewaluacji

Faza finansowa

Faza identyfikacji

Faza opracowania

Faza programowania

Faza wdrazania

Harmonogram dzialan

Harmonogram zasobow

Hierarchia celow

Kamienie milowe

Logika interwencji

Ewaluacj¢ przeprowadza si¢ zwykle w postaci niezaleznego
badania otoczenia, celow, wynikow, dzialan 1 wykorzystanych
srodkéw. W celu uzyskania wiedzy, ktéra moze stanowic
wskazowki przy podejmowaniu decyzji w przysztosci.

Szoésta i finalna faza cyklu projektu, w trakcie ktorej projekt
zostaje zbadany pod katem jego celow a zdobyta wiedza
wywiera wptyw na przyszle dzialania.

Przedlozenie instytucji dotujacej dokumentéw, opisujacych
og6lne tlo, charakter, zakres 1 cele oraz uwarunkowania
proponowanych dziatan 1 wskazujacych przewidywane
finansowanie 1 uzyskanie decyzji w sprawie finansowania;
popisanie umowy finansowania.

Druga faza cyklu projektu. Obejmuje wstgpne opracowanie idei
projektu z punktu widzenia celow, wynikow 1 dziatan, w celu
okreslenia czy nalezy przystapi¢ do przeprowadzenia studium
wykonalnosci czy tez nie.

Trzecia faza cyklu projektu, w czasie ktorej na podstawie
studium wykonalno$ci opracowywane sa szczegdty dotyczace
projektu.

Pierwsza faza cyklu projektu w trakcie ktorej przygotowany
zostaje Program Wstepny.

Piata faza cyklu projektu, w trakcie ktorej nastepuje wdrozenie
projektu i monitorowany jest postegp w kierunku osiagnigcia
celow.

Wykres Gantta, graficzna ilustracja przypominajaca wykres
stupkowy okreslajaca harmonogram czasowy, kolejno$¢ oraz
czas trwania dzialan w ramach projektu. Moze zostal takze
wykorzystany do okre§lenia ,kamieni milowych” w celu
monitorowania postepu oraz do przydzielenia
odpowiedzialnos$ci za osiagnigcie ,,kamieni milowych”.

Budzet projektu.

Dziatania, wyniki, zamierzenie projektu, cele ogdlne okreslone
w logice interwencji.

Rodzaj obiektywnie weryfikowalnego wskaznika dla celow
krotkoterminowych (zwykle dzialan) utatwiajacych pomiar
osiagnie¢ w trakcie projektu a nie pod sam jego koniec.
Wskazuja takze terminy, w ktorych mozna podjaé decyzje

Strategia lezaca u podstaw projektu. Jest to narracyjny opis

projektu na kazdym z czterech poziomoéw ,hierarchii celow”
wykorzystanej w ramie logicznej.
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Monitorowanie Systematyczne i ciagle zbieranie, analizowanie
1 wykorzystywanie informacji w celu kontroli zarzadzania
i podejmowania decyzji.

Obiektywnie weryfikowalne wskazniki Mierzalne wskazniki ukazujace czy cele zostaty
osiagni¢te na kazdym poziomie hierarchii ramy logicznej czy
tez nie. Daja podstawe dla opracowania odpowiedniego systemu
monitorowania.

Ocena Analiza proponowanego projektu w celu okres$lenia jego
wartosci 1 akceptowalnosci zgodnie z ustalonymi kryteriami. jest
to koncowy krok przed przystapieniem do uzgodnien na temat
finansowania projektu. W ramach oceny sprawdza si¢ czy
projekt jest wykonalny w danej sytuacji, czy ustalone cele nadal
sa odpowiednie a koszty uzasadnione.

Plan pracy Harmonogram wyszczegolniajacy dziatania i zasoby niezbgdne
to osiagnigcia celow i1 zamierzenia projektu.

Podejscie oparte na matrycy logicznej Metodologia planowania, zarzadzania i1 ewaluacji
programow 1 projektow, uwzgledniajaca analiz¢ problemoéw,
analiz¢ celow, analiz¢ strategii, przygotowanie matrycy
logicznej oraz harmonogramow dziatan i zasobow.

Podejscie zintegrowane Konsekwentne badanie projektu w trakcie wszystkich faz cyklu
projektu  w celu zapewnienia, ze w glownym polu
zainteresowania pozostaja kwestie dotyczace odpowiedniosci,
wykonalnosci i trwatosci.

Rama logiczna Matryca przedstawiajaca logike interwencji, zatozenia,
obiektywnie weryfikowalne wskazniki i1 zrodta weryfikacji.

Studium wykonalnoSci W ramach studium wykonalnosci, przygotowywanego w trakcie
fazy opracowania, sprawdza si¢ czy proponowany projekt jest
wlasciwie uzasadniony i czy istnieje prawdopodobienstwo, ze
dzigki niemu zostana zaspokojone potrzeby planowanych
beneficjentéw. W trakcie realizacji studium wykonalnos$ci
nalezy zaplanowaé¢ projekt w pelnym uwzglednieniem
wszystkich szczegotow operacyjnych, biorac pod uwage
wszystkie aspekty techniczne, ekonomiczne, finansowe,
instytucjonalne, spoteczno-kulturowe, srodowiskowe i1 zwiazane
z zarzadzeniem.

Srodki ( zasoby) Wkilad wymagany w celu wykonania pracy (np. personel, sprzgt,
materiaty).
Trwalo$¢ Kluczowy wymog powodzenia projektu. Trwatos¢ jest to

zdolno$¢ do przynoszenia wynikéw po przerwaniu udzielania
wsparcia zewnetrznego. O ile projekt jest ograniczony czasowo,
o tyle korzysci powinny by¢ czerpane nadal i powinna istnie¢
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Warunki wstepne

mozliwo$¢ rozwijania dziatan przez dlugi okres po zakonczeniu
projektu bez koniecznos$ci uzyskania wktadu z zewnatrz.

Ewentualne warunki, ktore musza zosta¢ spelnione przed
rozpoczgciem projektu.

Wstepne studium wykonalno$ci Wstgpne studium wykonalnos$ci, przeprowadzane w trakcie

Wykres Gantta

Wyniki (rezultaty)

fazy identyfikacji, zapewnia, ze wszystkie problemy zostaty
zidentyfikowane a rozwiazania alternatywne ocenione; w
ramach studium wykonalno$ci dokonuje si¢ wyboru
preferowanej alternatywy na podstawie kryterium trwatosci.

Metoda przedstawiania informacji w formie graficznej, czgsto
wykorzystywana przy planowaniu dziatania. Przypomina
wykres stupkowy.

Produkty powstate w rezultacie podjgcia szeregu dziatan.
Wyniki oznaczaja to, co zostanie osiagnigte dzigki projektowi
do daty jego zakonczenia.

Zarzadzanie cyklem projektu  Metodologia przygotowania, wdrazania i ewaluacji

Zrédla weryfikacji

projektéw oraz programoéw oparta na zintegrowanym podejsciu
1 podejsciu opartym na ramach logicznych.

Srodki stuzace do odnotowania wskaznikow i ,kamieni
milowych” oraz udostgpnienia ich kierownictwu projektu oraz
osobom dokonujacym ewaluacji wynikow projektu.
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