
Punkt Informacyjny EUROPE DIRECT Punkt Informacyjny EUROPE DIRECT --
WarszawaWarszawa

Cykl ZarzCykl Zarz ąądzania Projektemdzania Projektem

ProwadzProwadz ąący: cy: 

Alina Alina SzklarukSzklaruk



Project Cycle
Management

Zarz ądzanie cyklem projektu - PCM 

(ang. Project Cycle Management) to system 
zarz ądzania projektami stworzony na 

potrzeby realizacji zło Ŝonych 
przedsi ęwzi ęć, przyj ęty przez Komisj ę

Europejsk ą w 1992 roku. Prosty, wywodz ący 
si ę z nauk zarz ądzania i bazuj ący na 

podej ściu GOPP (goal oriented project
planning), model pozwalaj ący jasno 

sprecyzowa ć cele, zadania i efekty projektu 
przy jednoczesnym minimalizowaniu ryzyka 

niepowodzenia przedsi ęwzi ęć. 



Głównym celem stworzenia PCM było 
dostarczenie narz ędzia pomagaj ącego 

wykonanie wszystkich zamierze ń w 
zaplanowanym czasie, w ramach 

zatwierdzonego bud Ŝetu i z osi ągni ęciem 
zało Ŝonych rezultatów. Sposób post ępowania 
opisany w cyklu projektu daje podstaw ę do 

tworzenia spójnej i zwi ęzłej koncepcji 
przedsi ęwzi ęć, jakie zostan ą podj ęte 
i dlatego stanowi bardzo u Ŝyteczne dla 
projektodawców narz ędzie zarz ądzanie 

projektem.

Project Cycle Management



Zasady PCM

�Fazy cyklu projektu 

�Orientacja na partnera /uczestnika

�Planowanie ramy logicznej projektu 

�Zapewnienie trwało ści 

�Zintegrowane podej ście



Cykl projektu wg UE*

*„Manual Project Cycle Management” European Commission – EuropeAid Co-operation 
Office, 2001.



Programowanie
• Stanowi ono punkt wyj ścia w procesie 

realizacji projektu. Jest to etap, na 
którym w oparciu o analiz ę zagro Ŝeń i 
moŜliwo ści identyfikuje si ę ogólne 
grupy projektów, których  realizacja 
przyczyni si ę do poprawy sytuacji 
na danym obszarze, np. wykluczenia 
społecznego.

• Jest to bardzo istotny etap. Niestety, 
bardzo cz ęsto pomijany. Programowanie 
dokonywane jest przede wszystkim w 
oparciu o analizy priorytetów 
społeczno ści lokalnej oraz informacje 
zawarte, mi ędzy innymi, w takich 
dokumentach, jak strategie rozwoju. 



Identyfikacja - kroki

• Przegl ąd zgłoszonych propozycji 
projektów

• Selekcja projektów według przyj ętych 
kryteriów oceny i wskazanie projektów 
dla których powinny zosta ć sporz ądzone 
dokładniejsze studia, potwierdzaj ące 
celowo ść ich realizacji. 

Na tym etapie okre ślamy zakres 
projektu, czyli wszystkie działania, 
które musz ą zosta ć zrealizowane, po to 
aby osi ągnąć zakładane cele.



Formułowanie

• Projekty, które zostały zidentyfikowane 

w poprzednim etapie, s ą szczegółowo 
analizowane pod k ątem efektywno ści ich 
realizacji (szczególnie technicznej 

i finansowej). 

• W formułowaniu konkretnych projektów 
bierze udział szerokie grono osób, 
instytucji i organizacji, które b ędą
ich pó źniejszymi beneficjentami. 



Finansowanie - monta Ŝ

• Przedło Ŝone wnioski s ą weryfikowane 
przez programy i fundusze pomocowe. 

• Nast ępnie podejmowana jest ostateczna 
decyzja dotycz ąca zakresu 
współfinansowania projektu ze strony 
instytucji udzielaj ących wsparcia 
finansowego. 

• W dalszej kolejno ści podpisywane s ą

stosowne umowy oraz sporz ądzany jest 
końcowy monta Ŝ finansowy projektu.



WdroŜenie

• Jest to etap, który polega na 
uruchomieniu wszystkich procedur, w 
wyniku których projekt zostanie 
zako ńczony. 

• W trakcie wdra Ŝania projektu prowadzony 
jest ci ągły jego monitoring, maj ący na 
celu zako ńczenie wszystkich działa ń

zgodnie z zatwierdzonym harmonogramem 
rzeczowo-finansowym.



Ocena

• Porównujemy tutaj zgodno ść otrzymanych 
rezultatów z zało Ŝeniami przyj ętymi na 
etapie programowania i identyfikacji 
oraz osi ągalno ść przewidywanych celów 
bezpo średnich i ogólnych projektu. 

• Etap ten bardzo cz ęsto prowadzi tak Ŝe 
do identyfikacji nowych projektów



Co to jest projekt?
• Nie ma jednej definicji projektu:

– „Sekwencja zada ń podj ętych z 
zamierzeniem osi ągni ęcia unikalnych 
celów w okre ślonych ramach czasowych”

– Przedsi ęwzi ęcie, które:

• słu Ŝy realizacji okre ślonego celu 

• posiada skoordynowane i wzajemnie 
powi ązane ze sob ą działania

• jest ograniczone w czasie (ma 
okre ślony pocz ątek i koniec), oraz 
posiada okre ślony bud Ŝet i zasoby

• ma wyj ątkowy charakter



CEL powinien by ć:

� Specific (konkretny)

� Measurable (mierzalny)

� Achievable/available (dost ępny)

� Realistic (realistyczny)

� Timed (okre ślony w czasie)



Cykl Ŝycia projektu 

w programach unijnych



Konstrukcja PROJEKTU



Konstrukcja PROJEKTU



Konstrukcja PROJEKTU



Konstrukcja PROJEKTU



Struktura projektu
• Analiza sytuacji wyj ściowej

• Problem

– Cele

• Rezultaty

– Produkty

» Działania/metody/personel

» Harmonogram

» BudŜet

» Monitoring projektu

» Ewaluacja

» Promocja



Metoda matrycy  
logicznej

(LogFrame)



Metoda matrycy  
logicznej

Narz ędzie zarz ądzania programami/
projektami powstałe we wczesnych latach 
70-tych na potrzeby USAID. Obecnie jest 
de facto standardem stosowanym w wielu 

programach  UE w fazach: 
przygotowywania projektów, ich 

monitorowania i oceny. Dotyczy to 
zwłaszcza programów pomocy zewn ętrznej 

UE. 



Metoda matrycy  
logicznej

Jest to narz ędzie słu Ŝące:
� sformułowaniu konsekwentnego i 

realistycznego programu/projektu

� jako pomoc w sprawnym zarz ądzaniu 
programem/realizacji projektu

� sformułowaniu punktów odniesienia do 
monitorowania i oceny osi ągni ęć/wyników 
programu/projektu



Etapy budowania matrycy

1. Analiza interesariuszy (stakeholders)

2. Analiza problemów

3. Analiza celów

4. Analiza strategii



Jak utworzy ć drzewo 
problemów? (1)

Uwagi: 
1. Problemy musz ą być sformułowane jako  

negatywne sytuacje 

2. Problemy musz ą być rzeczywiste a nie 
przyszłe czy wyimaginowane 

3. Pozycja problemu w hierarchii nie 
odnosi si ę do jego wa Ŝności

4. Problem nie jest wynikiem braku 
rozwi ązania ale istniej ącą negatywn ą

sytuacj ą



Jak utworzy ć drzewo 
problemów? (2)

Krok 1: Identyfikacja głównych problemów     
charakteryzuj ących istniej ącą sytuacj ę

(burza mózgów) 

Krok 2: Wybór pojedynczego problemu 
startowego/głównego

Krok 3: Identyfikacja problemów 

zwi ązanych z problemem startowym



Jak utworzy ć drzewo 
problemów? (3)

Krok 4: Ustanowienie hierarchii 
przyczynowo skutkowej 
�Problemy, które  bezpo średnio 

powoduj ą problem startowy umieszczone 
są na poni Ŝej  

�Problemy , które s ą bezpo średnimi 
efektami problemów startowych s ą

umieszczone powy Ŝej



Jak utworzy ć drzewo 
problemów? (4)

Krok 5: Post ąpi ć analogicznie z 
wszystkimi innymi problemami 

Krok 6: Poł ączy ć problemy strzałkami 
ilustruj ącymi zwi ązki przyczynowo 
skutkowe

Krok 7: Przejrze ć diagram i weryfikowa ć

jego poprawno ść i kompletno ść



Drzewo problemów



Analiza celów (1)

Technika słu Ŝąca:

• opisowi przyszłego stanu rzeczy, który 
zaistnieje po rozwi ązaniu problemów

• identyfikacji potencjalnych rozwi ązań

• przekształceniu aspektów negatywnych w 
pozytywne



Analiza celów (2)

Krok 1: Przeformułuj wszystkie 
negatywne sytuacje w analizie problemów 
w sytuacje pozytywne, które s ą:

⇒poŜądane

⇒osi ągalne



Analiza celów (3)

Krok 2: Zamie ń relacje przyczynowo-
skutkowe w relacje środki-cele

Krok 3: Je śli konieczne: 
• przeformułuj stwierdzenia; 
• dodaj nowe cele je śli wydaj ą si ę one 

wła ściwe i konieczne do osi ągni ęcia 
celu na wy Ŝszym poziomie; 

• usu ń cele, które nie s ą odpowiednie lub 
konieczne. 



Drzewo celów



CEL powinien by ć SMART:
� Specific – konkretny,  powinien wskazywa ć na 

jedno oczekiwane osi ągni ęcie 

� Measurable – mierzalny, efekt powinien by ć

zauwaŜalny i da ć si ę łatwo opisa ć w kryteriach 

ilo ściowych lub mo Ŝliwie tego najbli Ŝej tego 

kryterium

� Achievable/available – osi ągalny, powinien by ć

tak sformułowany aby mo Ŝna było, wyobrazi ć

efekt, do którego prowadzi

� Realistic –realistyczny, mo Ŝliwy do 

zrealizowania

� Timed -okre ślony w czasie



Wskaźniki sposób -
operacjonalizacji, rozumienia 

celu
Wskaźniki:

• muszą być obiektywnie weryfikowalne 
i powinny definiowa ć „Cele”
w konkretnych i mierzalnych kategoriach

• stanowi ą podstaw ę systemu monitorowania 
i oceny

• powinny zawiera ć miary ilo ści, jako ści, 
czasu, grupy docelowej, je śli mo Ŝliwe 
tak Ŝe miejsca



Jak definiowa ć

wskaźniki?

• Ilo ść - ile?
• Czas   - kiedy?
• Jako ść - w jakim wymiarze, jak dobrze?
• Grupa docelowa – kto?
• Miejsce – gdzie?

Dobrze zdefiniowane wska źniki, 
to wysoki poziom szczegółowo ści 
i samo świadomo ści, co ułatwia analiz ę
wykonalno ści i efektywno ści działa ń.



Wskaźniki - test SMART

• S (Specifik)- odnosz ą si ę do celów, 
które maj ą mierzy ć

• M (Measurable) – mierzalne, ilo ściowo 
lub jako ściowo

• A (Available) – dost ępne po 
akceptowanej cenie

• R (Relevant)- odpowiadaj ące potrzebom w 
zakresie informacji

• T (Timely) – mierzone we wła ściwym 
czasie



Analiza strategii

Celem jest:

• identyfikacja mo Ŝliwych alternatywnych 
opcji lub sposobów przyczynienia si ę do 
celu szerszego

• osi ągni ęcie porozumienia co do 
priorytetowych strategii opartych na 
ocenie odpowiednio ści (relevance), 
wykonalno ści (feasibility) i trwało ści 
(sustainability) ka Ŝdej z nich

• koncentracja środków na tym co wa Ŝne, 
efektywne i realizowalne



Analiza logiczna

Jako narz ędzie konstrukcji 

matrycy logicznej



Metoda matrycy  
logicznej



Metoda matrycy  
logicznej





Metoda matrycy  
logicznej(1)

Kolumna pierwsza (Intervention logic –
logika przedsi ęwzi ęcia) – Opis 
podstawowych elementów projektu 
ilustruj ący g łówne relacje środek - cel  
pomi ędzy nimi. Ka Ŝdy ze wskazanych 
poziomów winien logicznie wynika ć z 
poziomu hierarchicznie ni Ŝszego.



Metoda matrycy  
logicznej(2)

Kolumna druga (Objectively verifiable
indicators – obiektywnie weryfikowalne 
wskaźniki osi ągni ęć) - operacyjne 
definicje wska źników, które pos łuŜą do 
oceny powodzenia realizacji projektu. 

Wskaźniki te winny by ć weryfikowalne



Metoda matrycy 
logicznej(3)

Kolumna trzecia (Sources of
verification/information – źród ła 
weryfikacji/informacji) - Dane o 
źród łach informacji, które pozwol ą na 
pomiar/ocen ę wskaźników osi ągni ęć
projektu i co za tym idzie weryfikacj ę
czy za łoŜone warto ści/charakterystyki 
tych wska źników zosta ły osi ągni ęte. Mog ą
to by ć wewnętrzne dokumenty projektu, 
dane zewn ętrzne np. oficjalne 
statystyki b ądź wyniki specjalnych 
bada ń.



Metoda matrycy  
logicznej(4)

Kolumna czwarta (Assumptions and Risks
– za łoŜenia i czynniki ryzyka) –
Definicje ogranicze ń/uwarunkowa ń
projektu w odniesieniu do istotnych 
czynników, które s ą poza kontrol ą
zarz ądzaj ących projektem a które s ą
istotne dla pomy ślnej jego realizacji i 
uzyskania za łoŜonych rezultatów oraz 
osi ągni ęcia za łoŜonych celów oraz dla 
trwa łości jego wyników. Chodzi o 
czynniki, których zaistnienie jest 
prawdopodobne ale nie ca łkiem pewne. 



Metoda matrycy  
logicznej



Przygotowanie planu 
projektu

Działania/metody/zespół

Harmonogram

BudŜet



Projekt to praca 
zespołowa

• Nie jest to „teatr jednego aktora”
• Opiera si ę na do świadczeniu lidera, 

który dobiera odpowiedni zespół do 
realizacji

• Wymaga okre ślenia zakresów 
odpowiedzialno ści oraz okre ślenia 
sposobów i kanałów komunikacyjnych

• Odpowiedni  zespół pomaga osi ągnąć
wysok ą jako ść efektów pracy w projekcie



Zespół projektu

• WaŜny jest lider, który dba o projekt 
jako cało ść, raportuje na zewn ątrz, 
ustala zakres i sposób formułowania 

i przekazywania sprawozda ń

poszczególnych członków zespołu

• WaŜne jest, aby lider mógł liczy ć na 
merytoryczne wsparcie w zakresie 
zamówie ń publicznych, finansów 
organizacji oraz innych zagadnie ń

technicznych i finansowych



Struktura zespołu (1)

• Lider projektu jest odpowiedzialny 
za:
1.cało ściow ą strategi ę projektu

2.„zbudowanie zespołu” – to Ŝsamość, 
komunikacja, efektywne działanie

3.dzielenie sukcesów i pomoc w 
rozwi ązywaniu problemów

4.motywowanie oraz identyfikacj ę

potrzeb w zakresie podnoszenia 
kompetencji członków zespołu



Struktura zespołu (2)

• Skład zespołu realizuj ącego 
projekt:
1.Lider

2.Koordynatorzy poszczególnych zada ń

3.Eksperci stali

4.Eksperci zewn ętrzni

5.Zespół do oceny efektów

6.…



Działania/ metody (1)

Działania i metody realizacji projektu 
są niczym innym jak krokami, które maj ą

spowodować osi ągni ęcie zaplanowanych 
rezultatów projektu. Buduj ąc projekt 
przydatn ą umiej ętno ści ą jest zdolno ść

wyodr ębniania jednolitych pod wzgl ędem 
charakteru czynno ści, gdy Ŝ powoduje to 
moŜliwo ść podzielenia projektu na 
zadania i kolejne etapy realizacji. 



Działania/ metody (2)

• Metody mog ą wyró Ŝnia ć nasz projekt 
spo śród innych

• Problemy i ich opisy s ą podobne w wielu 
społeczno ściach, cele projektu musz ą

uwzgl ędnia ć interesy uczestników 
projektu, rezultaty wskazywa ć na 
efektywno ść społeczn ą i ekonomiczn ą

• Działania i metody s ą czymś co jest 
przynale Ŝne tylko i wył ącznie 
realizatorom



Działania/ metody (3)

• Powinny by ć wła ściwe wzgl ędem:
1. Postawionych celów
2. Posiadanych zasobów i umiej ętno ści
3. MoŜliwo ści i oczekiwa ń adresatów projektu

Cele projektów mi ękkich (społecznych) zamykaj ą
si ę w trzech obszarach:
- dostarczanie wiedzy
- kreowanie umiej ętno ści
- zmian ę postaw 
Czyli: w jaki sposób realizowa ć projekt? 
jakich i w jaki sposób u Ŝyć "narz ędzi"?
aby zakładane cele zostały osi ągni ęte. 



Harmonogram

• Okre ślenie czasu i terminu realizacji 
projektu

• Okre ślenie czasu trwania poszczególnych 
czynno ści projektu

• Okre ślenie rezerw czasowych

• Okre ślenie kamieni milowych projektu

• Sporz ądzenie wykresu przebiegu projektu





Wykres Gantta



BudŜet projektu

• Nale Ŝy spisa ć wszystkie planowane 
wydatki 

• Nale Ŝy okre śli ć kaŜdy wydatek mo Ŝliwie 
jak najdokładniej

• Nale Ŝy okre śli ć jednostki miary dla 
zasobów

• Nale Ŝy okre śli ć koszty jednostki 
zasobów

• Nale Ŝy okre śli ć ilo ść zasobów
• Nale Ŝy zaplanowa ć wydatki dla 

poszczególnych okresów



BudŜet projektu cd.

• Formalny układ bud Ŝetu jest ró Ŝny w 
zale Ŝności od konkretnego projektu i 
zwi ązanych z nim wymaga ń. Na koszty 
projektu „mi ękkiego” zwykle składaj ą

si ę nast ępuj ące pozycje:

– Bezpośrednie koszty pracy wraz z 
narzutami

– Koszty zwi ązane z beneficjentami 
ostatecznymi projektu

– Inne



Dzi ękuj ę za uwag ę

Warsztat edukacyjny jest współfinansowany 
ze środków Komisji Europejskiej


