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�

Planowanie�realizacji�projektu�
inwestycyjnego��
�

�

1. Planowanie�realizacji�projektu�
inwestycyjnego�

�

Cele�edukacyjne�

Po�zapoznaniu�si��z�tre�ci��tego�rozdzia�u�b�dziesz:�

�
� zna	�logik��interwencji�publicznych�
� umie	� wykorzysta	� metody/techniki� zarz�dzania� projektem��

w�praktyce�
� potrafi	�definiowa	�i�analizowa	�problemy�kluczowe�
� umie	� analizowa	� spójno�	� projektu� poprzez� znajomo�	� logiki�

pionowej�i�poziomej�projektu�
� móc�analizowa	�wska�niki�produktu�i�rezultatu�projektu�
� potrafi	�tworzy	�harmonogramy�projektu�
� zna	�otoczenie�regulacyjne�projektu�
�

�

Rozdzia� 1
Planowanie realizacji projektu 
inwestycyjnego

&ele edukacyjne 

Po zapoznaniu si� z tre�ci� tego rozdzia�u b�dziesz:

� zna	 logik� interwencji publicznych
� umie	 wykorzysta	 metody/techniki zarz�dzania projektem  

w praktyce
� potrafi	 definiowa	 i analizowa	 problemy kluczowe
� umie	 analizowa	 spójno�	 projektu poprzez znajomo�	 logiki 

pionowej i poziomej projektu
� móc analizowa	 wska�niki produktu i rezultatu projektu
� potrafi	 tworzy	 harmonogramy projektu
� zna	 otoczenie regulacyjne projektu
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�

Rozwa'ania� dotycz�ce� planowania� realizacji� projektu� powinni�my� rozpocz�*��
od� przyswojenia� najwa'niejszych� i� najbardziej� potrzebnych� definicji� zwi�zanych�
z�tym�procesem:�

�

�� Definicja�

Analiza�celów�� Identyfikacja� i� weryfikacja� przysz�ych� po'�danych� korzy�ci,� jakim� beneficjenci� nadali�
priorytet.�Produktem�analizy�celów�jest�drzewo�celów.�

�

Analiza�problemu� Zorganizowane� badanie� negatywnych� aspektów� danej� sytuacji� w� celu� okre�lenia� przyczyn�
i�efektów.�

�

Analiza�strategii� Krytyczna�ocena�alternatywnych�sposobów�osi�gni�cia�celu�i�wybranie�jednego�lub�wi�kszej�
liczby�sposobów�w�celu�w��czenia�ich�do�proponowanego�projektu.�

�

Cel� Opis� celu� projektu� lub� programu.� W� sensie� ca�o�ciowym� odnosi� si�� do� dzia�a
,� wyników,�
zamierze
�projektu,�celów�ogólnych.�

�

Cele�ogólne� Cele� z� punktu� widzenia� szerszego� sektora� lub� ca�ego� kraju,� do� których� osi�gni�cia� ma�
przyczyni*�si��projekt.�

�

Cel�projektu� Centralny� cel� projektu� z� punktu� widzenia� trwa�ych� korzy�ci,� jakie� maj�� zosta*� zapewnione�
beneficjentom�projektu.��

�

Cykl�projektu� Projekt�realizowany�jest�wed�ug�cyklu�projektu�od�momentu�powstania�wst�pnej�idei�a'�do�
zako
czenia� projektu.� Cykl� projektu� jest� to� struktura� zapewniaj�ca� konsultacje�
z�zainteresowanymi� podmiotami� i� okre�laj�ca� kluczowe� decyzje,� wymagania� informacyjne�
i� zakres� odpowiedzialno�ci� w� ka'dej� z�faz� projektu,� tak� aby� umo'liwi*� podejmowanie�
przemy�lanych�decyzji�w�czasie�kluczowych�faz�trwania�projektu.��

�

Logika�pionowa� Okre�la,� co� projekt� ma� realizowa*,� wyja�nia� zwi�zki� przyczynowe� oraz� okre�la� za�o'enia�
i�potencjalne�problemy�maj�ce�wp�yw�na�projekt,�ale�od�niego�niezale'ne.�

�

Logika�pozioma��

�

Dotyczy� pomiaru� skutków� projektu� oraz� zasobów� wykorzystanych� do� jego� realizacji�
za�pomoc��wska+ników�oraz�+róde�,�o�ile�s��one�weryfikowalne�

�
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1.1. Prezentacja�technik�Zarz�dzania�Cyklem�
Projektu�

Logika�interwencji�publicznej�

W�adze� samorz�dowe� wykorzystuj�� �rodki� publiczne� b�d�ce� w� ich� dyspozycji� do�
podejmowania� ró'nego� typu� interwencji� publicznych,� s�u'�cych� zaspokojeniu�
potrzeb� danej� spo�eczno�ci.� Punktem� wyj�cia� interwencji� publicznej� jest� analiza�
potrzeb� potencjalnych� beneficjentów.� Na� jej� podstawie� definiowane� s�� cele�
interwencji,� które� powinny� zosta*� osi�gni�te� w� wyniku� realizacji� podejmowanych�
dzia�a
.� Rzeczywiste� efekty,� które� zostan�� osi�gni�te� po� zrealizowaniu� dzia�a
�
powinny� odpowiada*� na� zidentyfikowane� potrzeby.� Ogólna� logika� interwencji�
publicznej�przedstawiona�jest�na�rysunku�1.�
�

�
Rysunek�1.� Ogólna�logika�interwencji�publicznej�

�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Podr�cznika� Zarz�dzania� Cyklem� Projektu,�
Ministerstwo�Gospodarki�i�Pracy,�Maj�2004.�

Zarz�dzanie�Cyklem� Projektu� � opiera� si�� � na� prostym� po��czeniu� koncepcji,� zada
��
i�technik,�w�tym:�

� koncepcji�cyklu�projektu,�
� analizy�potrzeb�potencjalnych�beneficjentów,�
� narz�dzi�planistycznych,�
� kluczowych�parametrów�oceny�projektu,�
� harmonogramu�dzia�a
�i�harmonogramu�wykorzystania�zasobów,�
� ujednoliconych�struktur�dla�kluczowych�dokumentów�projektu.�

Narz�dzia� i� techniki� przedstawione� w� niniejszym� podrozdziale� s�� zaprojektowane�
tak,�aby��zilustrowa*�kluczowe�elementy�fazy�planowania�projektów.��

�
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Potrzeby

Cele

Dzia�ania

Efekty
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1.1. Prezentacja technik Zarz�dzania Cyklem 
Projektu

;ogika interwencji publicznej

W�adze samorz�dowe wykorzystuj� �rodki publiczne b�d�ce w ich dyspozycji do 
podejmowania ró'nego typu interwencji publicznych, s�u'�cych zaspokojeniu 
potrzeb danej spo�eczno�ci. Punktem wyj�cia interwencji publicznej jest analiza 
potrzeb potencjalnych beneficjentów. #a jej podstawie definiowane s� cele 
interwencji, które powinny zosta* osi�gni�te w wyniku realizacji podejmowanych 
dzia�a
. �zeczywiste efekty, które zostan� osi�gni�te po zrealizowaniu dzia�a
 
powinny odpowiada* na zidentyfikowane potrzeby. �gólna logika interwencji 
publicznej przedstawiona jest na rysunku 1.

!arz�dzanie &yklem Projektu  opiera si�  na prostym po��czeniu koncepcji, zada
 
i technik, w tym:

koncepcji cyklu projektu,
analizy potrzeb potencjalnych beneficjentów,
narz�dzi planistycznych,
kluczowych parametrów oceny projektu,
harmonogramu dzia�a
 i harmonogramu wykorzystania zasobów,
ujednoliconych struktur dla kluczowych dokumentów projektu.

#arz�dzia i techniki przedstawione w niniejszym podrozdziale s� zaprojektowane 
tak, aby  zilustrowa* kluczowe elementy fazy planowania projektów.

�
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�

Mo'na�powiedzie*,�'e�pe�ny�cykl�”'ycia”�interwencji�publicznej�sk�ada�si��z�kilku�faz:�

�
Rysunek�2.� Fazy�cyklu�„
ycia”�interwencji�publicznej�

�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Podr�cznika� Zarz�dzania� Cyklem� Projektu,�
Ministerstwo�Gospodarki�i�Pracy,�Maj�2004.�

Zarz�dzanie�cyklem�'ycia�projektu�

Zgodnie� z� powy'szym� podej�ciem� mo'emy� wypracowa*� definicj�� projektu�
wynikaj�c��z�logiki�interwencji�publicznej:�

�

�� Definicja�

Projekt� Sekwencja� dzia�a
� prowadz�cych� do� osi�gni�cia� zaplanowanych� wyników,� które� pozwol��
na�zaspokojenie�zidentyfikowanych�potrzeb�lokalnej�spo�eczno�ci.�

�

�

Istotnym� elementem� powy'szej� definicji� jest� orientacja� interwencji� projektu��
na�potrzeby��zdiagnozowane�na�poziomie�potencjalnych�beneficjentów�projektu.�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

faza analizy strategicznej, w 
trakcie której dokonujemy 

analizy potrzeb i barier 
rozwojowych 

beneficjentów, okre�lamy 
cele, które maj� by* 
osi�gni�te w wyniku 

interwencji publicznej, a 
nast�pnie zarysowujemy 
strategi� ich osi�gni�cia,

faza planowania, w trakcie 
której przygotowujemy plan 
dzia�a
 (w formie projektu 

lub projektów) niezb�dny do 
osi�gni�cia za�o'onych 

celów,

faza realizacji, w trakcie 
której realizujemy 

zaplanowane dzia�ania 
(projekt lub projekty),

faza ewaluacji, w trakcie 
której oceniamy osi�gni�te 
w wyniku zrealizowanych 

dzia�a
 efekty i 
porównujemy je z 
za�o'onymi celami 

interwencji.
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�

Zale'no�*�t��pokazuje�rysunek�poni'ej.�

�
�

�
Rysunek�3.� Logika�interwencji�publicznej�a�projekt�

�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Podr�cznika� Zarz�dzania� Cyklem� Projektu,�
Ministerstwo�Gospodarki�i�Pracy,�Maj�2004.�

Jak�wynika�z�powy'szego�rysunku,�sprawne�i�profesjonalne�poprowadzenie�projektu�
winno�by*�skierowane�na�zapewnienie�trwa�ych�korzy�ci�beneficjentom�projektu.�

Uwzgl�dniaj�c�koncepcj��przyj�t��w�niniejszym�opracowaniu�mo'na�powiedzie*,�'e�
projekt� jest� sekwencj�� dzia�a�,� która� reorientuje� sytuacj�� negatywn�� (problem)�
w�sytuacj��pozytywn��(cel).�

�

W� procesie� sk�adaj�cym� si�� na� cykl� 'ycia� projektu� mo'emy� wyró'ni*� nast�puj�ce�
fazy:�

�
Rysunek�4.� Fazy�cyklu�
ycia�projektu�

�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Podr�cznika� Zarz�dzania� Cyklem� Projektu,�
Ministerstwo�Gospodarki�i�Pracy,�Maj�2004.�

�

�

Oddzia�ywanie�

Rezultaty�

Projekt�

Potrzeby

Cele

Dzia�ania

Efekty

Wk�ad

Produkty

Oddzia�ywanie

Rezultaty

Projekt

planowanie 

identyfikacja 

opracowanie 

finansowanie

wdra'anie 

ewaluacja
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trwa�ych korzy�ci beneficjentom projektu.

projekt jest sekwencj� dzia�a�, która reorientuje sytuacj� negatywn� (problem) 
w sytuacj� pozytywn� (cel).
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�

W�uj�ciu�schematycznym�powy'sze�fazy�mo'na�przedstawi*�w�sposób�nast�puj�cy:�

�

�
�

Rysunek�5.� Cykl�
ycia�projektu�

�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Podr�cznika� Zarz�dzania� Cyklem� Projektu,�
Ministerstwo�Gospodarki�i�Pracy,�Maj�2004.�

�

W� zarz�dzaniu� projektem� wa'ne� jest� po�wi�cenie� nale'ytej� uwagi� wszystkim
wskazanym� fazom,� a� nie� koncentrowanie� si�� tylko� na� fazach� obejmuj�cych��
finansowanie��i��wdro'enie.���

Poni'ej� przedstawiono� przyk�ady� niepo'�danych� sytuacji� wyst�puj�cych��
na�poszczególnych�etapach�cyklu�zarz�dzania�projektem:�

�

�� Przyk�ad�

� Planowanie��

Nieprecyzyjnie� okre�lone� zakresy� inwestycji,� cele� i� efekty�
realizacji� projektu� mog�� powodowa	� b��dy� na� etapie�
wdra�ania�projektu,�np.�w�zakresie�dokonywania�niezb�dnych�
dla� realizacji� projektu� zamówie�� publicznych� (wynik�
nieprecyzyjnego�zaplanowania�poszczególnych�parametrów�to�
na� etapie� realizacji� projektu� np.� brak� mo�liwo�ci�
przeprowadzenia� zamówienia� zgodnie� z�wymaganiami�
prawnymi).�

�

Identyfikacja�

Koncentracja� na� parametrach� s�abo� identyfikuj�cych� projekt��
w� uj�ciu� wymaga�� instytucji� zewn�trznych� mo�e� skutkowa	�
wskazaniem� wska�ników� nieadekwatnych� do� oczekiwa��
instytucji� przyznaj�cych� �rodki,� np.� wskazanie� w� przypadku�
projektu� modernizacji� oczyszczalni� �cieków� wska�nika�
procentowego�wzrostu�op�at�adiacenckich�–�op�at�dla�gminy�za�
wykonanie� infrastruktury� technicznej.� Istotn�� kwesti�� jest�
zapoznanie� si�� na� etapie� identyfikacji� projektu� z� zestawem�
wska�ników� produktu� i� rezultatu� dla� danego� dzia�ania��
(w� przypadku� Programu� Operacyjnego� Infrastruktura��

Rysunek 5. Cykl �ycia projektu.

Planowanie

Identyfikacja

Opracowanie

Finansowanie

Wdro'enie

Ewaluacja
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i� �rodowisko� jest� to� Za��cznik� nr� 5� do� Szczegó�owego� opisu�
priorytetów�PO�Infrastruktura�i��rodowisko).�
�

Opracowanie�

Prace� realizowane� na� etapie� opracowania� koncentruj�� si�� na�
opisaniu� projektu� w� sposób� zrozumia�y� dla� osób�
niezaanga�owanych� (m.in.� poprzez� � okre�lenie� � jego� formy,�
struktury,� zakresu� oddzia�ywania� itd.).� Od� jako�ci,�
przejrzysto�ci� i� spójno�ci� opracowanych� opisów� (w� tym�
materia�ów� i� dokumentów� projektowych)� zale��� dalsze� losy�
projektu.� Powa�nym� zagro�eniem� jest� niespójne� opracowanie�
projektu,� które� docelowo� prowadzi� do� okre�lenia�
nieprawid�owych� parametrów� projektu� (wska�ników)� czy� te��
okre�lenia� nieprawid�owych� za�o�e�� ramowych� (np.�
harmonogramu).� � Nieprecyzyjnie� lub� niepoprawnie� dokonany�
opis� � projektu� mo�e� spowodowa	� prób�� wdro�enia� projektu��
niemo�liwego�do�realizacji.�
�

Finansowanie��

Niedoszacowanie� kosztów� na� etapie� planowania,� opisu��
i� identyfikacji� projektu� powoduje� problemy� na� etapie� jego�
realizacji.�Niedoszacowanie�kosztów�oko�oprojektowych�takich�
jak� wymagane� ekspertyzy� i� analizy� sprawia,� �e� konieczne�
b�dzie� poniesienie� dodatkowych� kosztów,� które� w�ramach�
projektu� nie� b�d�� ju�� mog�y� podlega	� dofinansowaniu.�
Przyk�ad:�na�etapie�konstruowania�bud�etu�projektu�wst�pnie�
oszacowano� koszty� ekspertyz� na� poziomie� 50000� z�,��
a� rzeczywisty� koszt� ekspertyz� na� etapie� wdra�ania� wyniós���
180000�z�.� Ze�wzgl�du�na� fakt,� �e�pozycja�w�bud�ecie�okre�la�
„wysoko�	� podstawy� dofinansowania”,� to� w� ekstremalnym�
przypadku� 130000� z�� mo�e� by	� niekwalifikowane,��
gdy��przekracza�kwot��przewidzian��na�zadanie�–�mimo�tego,�
�e�pozycja�„ekspertyzy”�znajduje�si��w�bud�ecie.�
�

Wdra�anie�

Wdra�anie� projektu� to� nie� tylko� techniczna� sekwencja�
zmierzaj�ca� do� zako�czenia� w� terminie� inwestycji.� Projekt�
realizowany� w� ramach� PO� Ii�� obejmuje� szereg� dodatkowych�
dzia�a�,� które� beneficjent� musi� wykona	,� zgodnie� z�zapisami�
zawartymi� w� umowie� o� dofinansowanie.� Np.� niedope�nienie�
obowi�zków� informacyjnych� i�promocyjnych� jest� naruszeniem�
postanowie�� umowy� o� dofinansowanie� i� mo�e� skutkowa	�
obni�eniem�ogólnej�kwoty�wsparcia.��

�

Ewaluacja�

Dzia�ania� w� obszarze� ewaluacji� dotycz�� szeroko� rozumianej�
oceny� skutków� realizacji� projektu.� Istotn�� kwesti�� jest�
potwierdzenie� osi�gni�cia� zak�adanych� w� projekcie� celów� w�
uj�ciu� poziomu� osi�gni�tych� wska�ników� (przypisanych� do�
tego� celu).� Dodatkowo� przeprowadzenie� ewaluacji� weryfikuje�
poprawno�	� planowania.� W�uj�ciu� zarz�dzania� cyklem�
projektu� niezwykle� istotne� jest� zachowanie� zasady�
bezstronno�ci,� niezale�no�ci� i� wiarygodno�ci.� Tylko��
w�tym�uj�ciu�do�wiadczenia�z�jednego�projektu�b�d��stanowi�y�
realn�� podstaw�� identyfikacji� obszarów� interwencji� kolejnego�
projektu.�

�
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1.2. Analiza�problemu�kluczowego��

Analiza� problemu� kluczowego� jest� jednym� z� najwa'niejszych� elementów� cyklu�
zarz�dzania�projektem.�Uwzgl�dniaj�c�za�o'enie,�'e�projekt�obejmuje� reorientacj��
negatywnej�sytuacji�(problemu)�w�sytuacj��pozytywn��(cel),�analizy�podj�te�w�tym�
obszarze� w� znacznej� mierze� determinuj�� dzia�ania� w� ka'dym� z� kolejnych� etapów�
zarz�dzania�cyklem�projektu.�

�

�� Przyk�ad�

� 
le�zdefiniowany�problem�ogólny�projektu:��

brak� nowoczesnego� ta�moci�gu� dostarczaj�cego� produkty�
spalania�do�spalarni�

Reorientacja��le�okre�lonego�problemu�w�cel:��

zakup�nowego�ta�moci�gu�dostarczaj�cego�produkty�spalania�
do�spalarni�

Luka�w�przyj�tych�za�o�eniach:��

nie� uwzgl�dniono� procesu,� tylko� narz�dzie� –� zakup� nowego�
ta�moci�gu� nie� rozwi��e� wszystkich� k�opotów� zwi�zanych��
z� procesem� logistycznym.� Zakup� ta�moci�gu� nie� mo�e� by	�
celem�samym�w�sobie.�

�

Rozwi�zaniem� jest� zastosowanie� techniki� przyczynowo	skutkowej� jako� formy�
identyfikacji�wyst�puj�cych�problemów�oraz�zasad�ich�analizy�i�prezentacji.��

�

Poni'ej�przedstawiono�przyk�ad�prac�nad�analiz��problemów:�

�

�� Przyk�ad�

� Faza� I:� odpowiedz� na� pytanie:� jakie� problemy� napotykamy� w�
naszej�organizacji�projektowej?�

Faza� II:� odpowiedz� na� pytanie:� które� problemy� s�� ze� sob��
powi�zanie?�

Innymi� s�owy� rozwi�zanie� którego� problemu� przyczyni� si�� do�
rozwi�zania� nast�pnych?� Których� problemów� nie� mo�emy�
rozwi�za	� ze� wzgl�du� na� funkcjonuj�ce� warunki� zewn�trzne��
i�wewn�trzne?�

Faza� III:� wybór� problemu� g�ównego,� który� chcemy� rozwi�za	�
poprzez�realizacj��projektu.�

�
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�

Przyk�ad���
Faza�I:��

Oczyszczalnia,�do�której�wp�ywa�2/3��cieków,�oczyszcza�a��cieki�tylko�w�
sposób�mechaniczny.��

Faza�II:���

Sytuacja�opisana�w�Fazie�I�powoduje�nast�puj�ce�skutki:�

� oczyszczalnia�nie�osi�ga�wymaganej�przepustowo�ci,��

� oczyszczalnia� nie� ma� segmentu� biologicznego,� rocznie�
wydatkowali�my� kilkadziesi�t� milionów� z�� z� tytu�u� op�at�
�rodowiskowych.��

Faza�III:�

Brak�oczyszczalni��cieków,�adekwatnej�do�potrzeb��gospodarki�wodno

�ciekowej�aglomeracji.��

�

Tak� przeprowadzona� analiza� powinna� doprowadzi*� do� stworzenia� drzewa�
problemów,�które�prezentuje�problemy�wynikaj�ce�ze�stanu�obecnego.�
�

�
�
Rysunek�6.� Schemat�drzewa�problemów�

�ród�o:� European�Commission,�Project�Cycle�Management�Guidelines,�EuropeAid�Co	operation�
Office�General�Affairs�Evaluation,�March�2004.�
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�

Sposób�przygotowania�drzewa�problemów�przedstawia�poni'szy�rysunek:�

�
Rysunek�7.� Etapy�konstruowania�drzewa�problemów�

�ród�o:� European�Commission,�Project�Cycle�Management�Guidelines,�EuropeAid�Co	operation�
Office�General�Affairs�Evaluation,�March�2004.��

Na�co�nale'y�uwa'a*�tworz�c�drzewo�problemów:�

� problemy�musz��by*�sformu�owane�jako�negatywne�sytuacje,�

� musz��to�by*�problemy�rzeczywiste,�a�nie�przysz�e�czy�wyimaginowane,�

� pozycja�problemu�w�drzewie�nie�odnosi�si��do�jego�wa'no�ci,�

� problem� nie� jest� wynikiem� braku� rozwi�zania,� ale� istniej�c�� negatywn��
sytuacj�.�

�

Krok 7

Przejrze* diagram i zweryfikowa* jego poprawno�* i kompletno�*

Krok 6

Po��czy* problemy strza�kami ilustruj�cymi zwi�zki przyczynowo skutkowe

Krok 5

Post�pi* analogicznie ze wszystkimi innymi problemami

Krok 4

Ustanowienie hierarchii przyczynowo skutkowej: problemy, które bezpo�rednio powoduj� problem startowy umieszczone s� poni'ej;
problemy, które s� bezpo�rednimi efektami problemów startowych s� umieszczone powy'ej

Krok 3

Identyfikacja problemów zwi�zanych z problemem startowym

Krok 2

Wybór pojedynczego problemu startowego/g�ównego

Krok 1

Identyfikacja g�ównych problemów charakteryzuj�cych istniej�c� sytuacj� (burza mózgów, konsultacje, analizy)
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1.3. Analiza�spójno�ci�zapisów��

Logika�pionowa�i�pozioma�projektu�

Logika� pionowa� okre�la,� co� projekt� ma� realizowa*,� wyja�nia� zwi�zki� przyczynowe�
oraz� okre�la� za�o'enia� i� potencjalne� problemy� maj�ce� wp�yw� na� projekt,� ale��
od�niego�niezale'ne.�
�

�
Rysunek�4.� Logika�pionowa�projektu�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie�rys.�2.�Logika�interwencji�publicznej�a�projekt.�

�

Zastosowanie� logiki� pionowej� w� konstrukcji� projektu� pozwala� na� jego�
przygotowanie�przy�uwzgl�dnieniu�zapisów�dokumentów�programowych�PO�Ii�.��

�

Wizualizuj�c� zale'no�ci� wyst�puj�ce� na� poziomie� logiki� pionowej� projektu,��
na� rysunku� nr� 5� przedstawiono� w� sposób� uproszony� relacje� pomi�dzy�
poszczególnymi�sk�adowymi� logiki�pionowej�projektu�w�kontek�cie�przyk�adowych�
zapisów�dotycz�cych�Priorytetu�1�PO�Ii�:�

Cel ogólny

Cel projektu

Rezultaty

Produkt

Dzia�anie
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1.3. Analiza spójno�ci zapisów

Logika pionowa i pozioma projektu
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�

�
Rysunek�5.� Rysunek�logiki�pionowej�projektu�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie�rys.�2.�Logika� interwencji�publicznej�a�projekt�oraz�
zapisów� w� Szczegó�owym� opisie� priorytetów� POIi�� –� rozdzia�� II:� pt� „Informacje� na�
temat�priorytetów� i�dzia�a
�–�Priorytet�1:�Gospodarka�wodno��ciekowa�(dzia�anie�1.1�
POIS).�

Dodatkow��informacj��wynikaj�c��z�zastosowania� logiki�pionowej�przy�konstrukcji�
projektu� jest� zaakcentowanie� „s�ów	kluczy”� odnosz�cych� si�� do� tzw.�
kwalifikowalno�ci�projektu:�

� na�poziomie�celu�dzia�ania:�wyposa'enie�do�ko
ca�2015�roku�aglomeracji�
powy'ej�15�tysi�cy�RLM�w�oczyszczalnie��cieków,�

� kwalifikowany�termin:�do�ko
ca�2015,�

� kwalifikowany�wnioskodawca:�aglomeracja�powy'ej�15�tysi�cy�RLM.�

�

Wska+nik�RLM�–�wska+nik�Równowa'nej�Liczby�Mieszka
ców�

�

Logika� pozioma� dotyczy� pomiaru� efektów� projektu� oraz� zasobów� wykorzystanych�
do� jego� realizacji� za� pomoc�� wska+ników� oraz� +róde�,� s�u'�cych� ich� weryfikacji.�
Wykorzystuje� równie'� za�o'enia� logiki� pionowej� celem� okre�lenia� obszaru�
interwencji�projektu.�

�
Rysunek�6.� Rysunek�logiki�poziomej�projektu�

�ród�o:� opracowanie� w�asne� na� podstawie� Podr�cznika� Zarz�dzania� Cyklem� Projektu,�
Ministerstwo�Gospodarki�i�Pracy,�Maj�2004.�

T0� Tk�

Zapewnienie szeroko poj�tej podstawowej 
infrastruktury technicznej, w tym tak'e 
ochrony �rodowiska, która mo'e przyczyni* 
si� do d�ugookresowej stabilno�ci wzrostu 
gospodarczego w obszarze aglomeracji X

Wyposa'enie do ko
ca 2015 roku aglomeracji 
powy'ej  15 tysi�cy  RLM w oczyszczalnie 
�cieków

Spe�nienie przez aglomeracj� X wymogów 
dyrektywy 91/271/EWG

Wybudowanie  oczyszczalni �cieków w 
miejscowo�ci X

Wszystkie elementy logiki poziomej projektu 
np.: przeprowadzenie  przetargów, prace 
budowlane, zakup sprz�tu, opracowanie 
studium wykonalno�ci (…)

T0 Tk
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T0�okre�la�sytuacj��przed�przyst�pieniem�do�realizacji�projektu�(warunki�brzegowe�
projektu)�w�odniesieniu�do�obszaru,�którego�dotyczy�oraz�realizatora�projektu.�

Okre�laj�c�T0�nale'y�uwzgl�dni*:�

� dost�pne� statystyki� i� raporty� wskazuj�ce� na� konieczno�*� realizacji�
inwestycji,�

� wyniki�badan�w�asnych,�

� wnioski�z�audytów.�

Tk�okre�la�efekty,� jakie�zamierzamy�uzyska*�w�wyniku�realizacji�projektu.�Przej�cie�
od�statusu�T0�do�statusu�Tk�obejmuje�sekwencj��zdarze
�w�nast�puj�cych�uj�ciach:�

� zasoby�(ludzkie,�rzeczowe�i�finansowe),�rozumiane�jako�zasoby�wymagane�
do� podj�cia� planowanych� dzia�a
� i� zarz�dzania� projektem.;� za�o'enia� te��
w�odniesieniu�do�zasobów�pozafinansowych�stanowi��ramy�merytoryczne�
projektu;�

� koszty� (szacowany� bud'et� projektu� i� +ród�a� finansowania� projektu);�
za�o'enia�te�stanowi��ramy�bud
etu�projektu;�

� czas� (szacowany� czas� realizacji� projektu);� za�o'enia� te� stanowi�� ramy�
harmonogramu�projektu.�

Analiza�sekwencji�(zaproponowanych�dzia�a
)�s�u'�cych�zamianie�
problemu�w�cel�

Analiza� problemów� s�u'y� zidentyfikowaniu� negatywnych� sytuacji.� Analiza� celów�
obejmuje� natomiast� zdefiniowanie� pozytywnych� sytuacji,� które� maj�� zaistnie*�
w�przysz�o�ci�w�wyniku�realizacji�projektu.�

�

�� Przyk�ad�praktyczny�

� Reorientacja�problemu�w�cel��

Standard�post�powania:��

Cel�to�lustrzany,�pozytywny�obraz�problemu.�

Formu�uj�c� cele� nale�y� zawsze� zachowa	� powy�szy� standard�
post�powania.�

W� przypadku� rozbie�no�ci� powracamy� do� analizy� problemu,�
korygujemy�nazw��problemu�i�nast�pnie�formu�ujemy�cel.�

Przyk�ad�A:�

Problem:� brak� koncepcji� gospodarki� wodno
�ciekowej��
w�mie�cie�X�

Cel:� opracowanie� koncepcji� gospodarki� wodno
�ciekowej��
w�mie�cie�X�

Przyk�ad�B�

Problem:�brak�oczyszczalni��cieków�w�mie�cie�X�

Cel:�wybudowanie�oczyszczalni��cieków�w�mie�cie�X��

Przyk�ad�C�

Problem:� sytuacja� jest� trudna,� je�eli� chodzi� o� kwestie�
gospodarki�wodno
�ciekowej�w�mie�cie.�

Problem� sformu�owany� w� sposób� niejednoznaczny� i� nie� jest�
mo�liwe�przeorientowanie�go�w�uj�ciu�lustrzanym�w�cel.�

�
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�

Analiza�powy'szych�przyk�adów�prowadzi�do�nast�puj�cych�wniosków:�

1. Konstrukcja� problemu� mo'e� jednocze�nie� definiowa*� zakres� i� dzia�ania�
w�ramach�projektu.�W�przypadku�przyk�adu�A,�je'eli�dzia�ania�projektowe�
b�d�� zmierza�y� konsekwentnie� do� reorientacji� sytuacji� negatywnej�
w�pozytywn�� –� powinny� obejmowa*� „Opracowanie� koncepcji� gospodarki�
wodno	�ciekowej�w�mie�cie�X”.�

2. Forma� zdefiniowania� problemu� mo'e� w� sposób� jednoznaczny� wskazywa*�
np.�na�status�wymaganej�dokumentacji�(sformu�owanie�„BRAK”�w�definicji�
problemu).�

3. Nazwa�problemu�mo'e,�ale�nie�musi�wskazywa*�potencjalne�dzia�anie�PO�
Ii�,�w�ramach�którego�projekt� jest�kwalifikowany� (je'eli�miasto�X�oznacza�
aglomeracj�� powy'ej� 15� tys.� RLM� –� nale'a�oby� rozwa'y*� dzia�anie��
1.1�PO�Ii�:�gospodarka�wodno��ciekowa�w�aglomeracjach�powy'ej�15�tys.�
RLM).�

�

Zale'no�ci� pomi�dzy� poszczególnymi� poziomami� celów,� wynikami� projektu��
i�dzia�aniami�w�jego�ramach�przedstawia�poni'szy�rysunek.��

�
�

�
Rysunek�8.� Dzia�ania,�wyniki,�cel�projektu�oraz�cel�ogólny�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie�European�Commission,�Project�Cycle�Management�
Guidelines,�EuropeAid�Co	operation�Office�General�Affairs�Evaluation,�March�2004.�

Sekwencja� realizujemy� dzia�ania� po� to,� aby� osi�gn�	� zamierzone� wyniki� i� tym�
samym�uzyska	�realizacj��zak�adanych�celów�projektu�opiera�si��na�logice�pionowej�
projektu.�

Natomiast� kwestie� zwi�zane� ze� spójno�ci�� wewn�trzn�� projektu� opieraj�� si�� na�
analizie�logiki�poziomej�projektu,�tj.�analizie�danych�obejmuj�cych�warunki�wst�pne�
okre�lane�przez�jednostk��przygotowuj�c��projekt�w�uj�ciu�zaplanowanych�dzia�a
.�
Dzia�ania�nale'y�przeanalizowa*�z�perspektywy��rodków,�kosztów�i�czasu.�

Analiza� spójno�ci� zapisów� jest� kluczowym� parametrem� umo'liwiaj�cym�
przeanalizowanie� trwa�o�ci� projektu.� W� tabeli� nr� 1� przedstawiono� uproszczony�
kwestionariusz�do�analizy�spójno�ci�zapisów�w�uj�ciu�trwa�o�ci�projektu.�

�

Cele 
ogólne

wyja�niaj� dlaczego projekt jest wa'ny dla spo�ecze
stwa, w kategoriach 
d�ugoterminowych wskazuj� korzy�ci dla beneficjentów i szersze korzy�ci dla innych 

grup. Dodatkowo cele te wyja�niaj�, w jaki sposób nasz projekt wpisuje si� w 
za�o'enie programów pomocowych, programów operacyjnych i innych za�o'e
 

wydatkowania �rodków zewn�trznych (które jednostka chce pozyska*) dla 
organizacji, których dotyczy. Cel ogólny nie zostaje okre�lony tylko i wy��cznie przez 

realizacje jednego projektu (zwykle jest to grupa projektów).

Cel 
projektu

wskazuje na kluczowy problem, który rozwi�zuje projekt i musi by* mo'liwe jego 
zdefiniowanie w nast�puj�cych kategoriach: korzy�ci otrzymywanych przez realizatora 

projektu lub grup� docelow� (rozumianych jako rezultat wykorzystywania us�ug 
przewidzianych przez projekt).

Wyniki 
(rezultaty)

opisuj� efekt projektu udost�pniony za�o'onym w projekcie beneficjentom lub grupie 
docelowej. Efekt za�o'ony w projekcie musi by* mierzalny. Wyniki (rezultaty) projektu 

jednoznacznie potwierdzaj� prze�amanie kwestii problemowych, na których 
koncentrowa� si� projekt. 

Dzia�ania w jaki sposób dobra i us�ugi projektu b�d� dostarczane.
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Tabela�1.� Przyk�adowe�przedstawienie�problemów,�dzia�a�,�celu�i�terminu�osi�gni�cia�
oraz�osób�odpowiedzialnych�za�realizacj��dzia�a��

Problem� Dzia�anie� Cel�projektu� Termin� Osoba�
odpowiedzialna�

Brak�infrastruktury�
technicznej�,�w�tym�
tak'e�ochrony�
�rodowiska,�która�
mo'e�przyczyni*�si��do�
d�ugookresowej�
stabilno�ci�wzrostu�
gospodarczego�
w�obszarze�aglomeracji�
X�

Budowa�
infrastruktury�
technicznej,�która�
przyczynia�si���do�
ochrony��rodowiska��

Stworzenie�
infrastruktury�
technicznej�,�w�tym�
tak'e�ochrony�
�rodowiska,�która�
mo'e�przyczyni*�si��do�
d�ugookresowej�
stabilno�ci�wzrostu�
gospodarczego�
w�obszarze�aglomeracji�
X�

Termin�
analizowanej�
trwa�o�ci�
projektu����

Osoba��
monitoruj�ca�
trwa�o�*��projektu�w�
aglomeracji�X�

Niespe�nianie�przez�
aglomeracj��X�wymogu�
posiadania�oczyszczalni�
�cieków�zgodnie�
z�wymogami�
dyrektywy�Rady�
91/271/EWG�
w�sprawie�oczyszczania�
�cieków�komunalnych�

Funkcjonowanie�
oczyszczalni��cieków�
w�aglomeracji�X�
zgodnie�z�
z�wymogami�
dyrektywy�Rady�
91/271/EWG�

Spe�nienie�przez�
aglomeracj��X�
wymogów�posiadania�
oczyszczalni��cieków�
zgodnie�z�wymogami�
dyrektywy�Rady�
91/271/EWG�
w�sprawie�oczyszczania�
�cieków�komunalnych�

Termin�
zako
czenia�
projektu�

Osoba�wskazana�
przez�
Wnioskodawc�,�
odpowiedzialna�za�
poprawne�
funkcjonowanie�
oczyszczalni�
�cieków�w�
aglomeracji�X�

Brak�oczyszczalni�
�cieków�w�mie�cie�X�

Wypracowanie�
produktu:�
oczyszczalnia�
�cieków�(efekt�
poprawnego�
i�spójnego�
przeprowadzenia�
dzia�a
�
przewidzianych�
w�harmonogramie)�

Wska+nik��

Wybudowanie�
oczyszczalni��cieków�w�
mie�cie�X�

Termin�
zako
czenia�
projektu��

Osoba�wykazana�
jako�nadzoruj�ca�
projekt��

Brak�kolektora�
adekwatnego�do�
potrzeb�oczyszczalni�

Opracowanie�
specyfikacji�
technicznej��

Pe�na�lista�dzia�a
�
znajduj�ca�si��
w�harmonogramie��

Posiadanie�kolektora�
adekwatnego�do�
potrzeb�oczyszczalni�

Termin�zgodny�
z��harmonogra
mem�prac�

Osoba�wykazana�
jako�nadzoruj�ca�
zakup�kolektora�

�ród�o:� opracowanie�w�asne.�

�

Podsumowuj�c�kwestie�zwi�zane�z�zale'no�ciami�pomi�dzy�problemami�i�celami�w�
ramach�projektu,�nale'y�zwróci*�uwag��na�nast�puj�ce�kwestie:�

� drzewo�problemów�i�drzewo�celów��ma�uk�ad�hierarchiczny;�
� cel� � jest� lustrzanym� odbiciem� problemu� na� tym� samym� poziomie� drzewa�

celów.�

�

Rozpocz�cie� prac� nad� projektem� w� znacz�cym� stopniu� uzale'nione� jest��
od� warunków� brzegowych� realizacji� projektu.� Poni'ej� przedstawiono� zestawienie�
przyk�adowego� zestawienia� pyta
� kluczowych� w� perspektywie� warunków��
na�pocz�tku�i�na�ko
cu�projektu.�

�
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Tabela 1. Przyk�adowe przedstawienie problemów, dzia�a�, celu i terminu osi�gni�cia 
oraz osób odpowiedzialnych za realizacj� dzia�a�

Problem Dzia�anie &el projektu Termin �soba 
odpowiedzialna

Brak infrastruktury 
technicznej , w tym 
tak'e ochrony 
�rodowiska, która 
mo'e przyczyni* si� 
do d�ugookresowej 
stabilno�ci wzrostu 
gospodarczego w 
obszarze aglomeracji X

Budowa 
infrastruktury 
technicznej, która 
przyczynia si� do 
ochrony �rodowiska

Stworzenie 
infrastruktury 
technicznej , w tym 
tak'e ochrony 
�rodowiska, która 
mo'e przyczyni* si� 
do d�ugookresowej 
stabilno�ci wzrostu 
gospodarczego w 
obszarze aglomeracji X

Termin 
analizowanej 
trwa�o�ci 
projektu

�soba monitoruj�ca 
trwa�o�* projektu 
w aglomeracji X

#iespe�nianie przez 
aglomeracj� X 
wymogu posiadania 
oczyszczalni �cieków 
zgodnie z wymogami 
dyrektywy �ady 
91/271/=WG w 
sprawie oczyszczania 
�cieków komunalnych

>unkcjonowanie 
oczyszczalni 
�cieków 
w aglomeracji 
X zgodnie 
z wymogami 
dyrektywy �ady 
91/271/=WG

Spe�nienie przez 
aglomeracj� X 
wymogów posiadania 
oczyszczalni �cieków 
zgodnie z wymogami 
dyrektywy �ady 
91/271/=WG w sprawie 
oczyszczania �cieków 
komunalnych

Termin 
zako
czenia 
projektu

�soba 
wskazana przez 
Wnioskodawc�, 
odpowiedzialna 
za poprawne 
funkcjonowanie 
oczyszczalni �cieków 
w aglomeracji X

Brak oczyszczalni 
�cieków w mie�cie X

Wypracowanie 
produktu: 
oczyszczalnia 
�cieków (efekt 
poprawnego 
i spójnego 
przeprowadzenia 
dzia�a
 
przewidzianych 
w harmonogramie)

Wska+nik 
Wybudowanie 
oczyszczalni �cieków 
w mie�cie X

Termin 
zako
czenia 
projektu

�soba wykazana 
jako nadzoruj�ca 
projekt

Brak kolektora 
adekwatnego do 
potrzeb oczyszczalni

�pracowanie 
specyfikacji 
technicznej 
Pe�na lista dzia�a
 
znajduj�ca si� 
w harmonogramie

Posiadanie kolektora 
adekwatnego do 
potrzeb oczyszczalni

Termin zgodny 
z harmonogra-
mem prac

�soba wykazana 
jako nadzoruj�ca 
zakup kolektora

�ród�o:  opracowanie w�asne.
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Tabela�2.� Zestawienie� pyta�� kluczowych� w� perspektywie� warunków� � na� pocz�tku���

i�na�ko�cu�projektu�

Analiza�warunków�Zakres�pytania�

Brzegowych�(T0)� Ko�cowych�(Tk)�

Czy� opisana� technologia� mo'e�
funkcjonowa*� w� d�u'szym� okresie�
czasu?�

Czy� beneficjent� posiada� potencja��
i�zasoby� umo'liwiaj�ce� wdro'enie�
technologii?� Wykonalno�*�
technologiczna�–�warunek�wst�pny��

Czy� zakupiona� technologia� b�dzie�
funkcjonowa�a� w� wymaganym�
okresie� trwa�o�ci� projektu� (czy� b�d��
dost�pne� cz��ci� zamienne,� b�dzie�
spe�nia�a� przepisy� bezpiecze
stwa,�
b�dzie� dostosowana� do� lokalnych�
zasobów� i� mo'liwo�ci)?� Trwa�o�*�
technologii�

Jakie�s��koszty�utrzymania�inwestycji�
po�jej�zako
czeniu�?�

Czy� zasoby� instytucji� zarz�dzaj�cej�
inwestycj�� s�� wystarczaj�ce� do�
utrzymania� inwestycji� po� jej�
zako
czeniu?�

Jakie� dzia�ania� zostan�� podj�te� po�
zako
czeniu� projektu,� aby� zapewni*�
jego�trwa�o�*?�

Czy� projekt� jest� wykonalny� pod�
wzgl�dem� ekonomicznym�
i�finansowym?�

Czy� zasoby� finansowe� instytucji�
zarz�dzaj�cej� inwestycj�� s��
wystarczaj�ce�do�jej�realizacji?�

Czy� efektywno�*� zaplanowanych�
rezultatów� umo'liwia� zachowanie�
trwa�o�ci� projektu� po� zako
czeniu�
dofinansowania� ze� �rodków�
zewn�trznych?�

Czy� zosta�y� uwzgl�dnione�
zagadnienia�spo�eczno	kulturowe?�

Czy� organizacja� zna� kwestie�
zwi�zane�z�zagadnieniami�spo�eczno	�
kulturowymi� (potrzeby� grupy�
docelowej,� zasady� równo�ci� szans�
itd.)?�

Jakie� dzia�ania� zosta�y� przewidziane�
w�projekcie,�aby�potrzeby�wszystkich�
grup�odbiorców�zosta�y�spe�nione?�

�ród�o:� opracowanie�w�asne.�

1.4. Analiza�wska�ników�projektowych��

Rol��wska+ników�w�projekcie� jest�okre�lenie�mierzalnych�produktów� i� rezultatów,�
których� osi�gni�ciu� ma� s�u'y*� realizacja� projektu� i� dzi�ki� osi�gni�ciu� których�
zostanie�zrealizowany�cel�projektu.�

�

Celowe� wydaje� si�� zaakcentowanie� nast�puj�cych� zagadnie
� zwi�zanych��
z�konstrukcj��wska+nika:��

� �ród�o� danych� –� przy� konstrukcji� wska+nika� konieczne� jest� zdefiniowanie�
+ród�a�danych,�s�u'�cych�weryfikacji�jego�wysoko�ci,��

� dynamika� –� aby� zmierzy*� stopie
� osi�gni�cia� zak�adanych� celów,�
konieczne� jest� wskazanie� zmiany� osi�gni�tej� dzi�ki� interwencji� projektu�
(konieczne� jest� okre�lenie� warto�ci� wska+nika� przed� i� po� zako
czeniu�
projektu),�

� dywersyfikacja� –� do� poszczególnych� poziomów� projektu� (produkt,�
rezultat)� musz�� by*� przypisane� odpowiednie� wska+niki� uwzgl�dniaj�ce�
specyfik��projektu.�

�

Istotn�� kwesti�� jest� równie'� analiza� kosztoch�onno�ci� pomiaru� wska+nika.� �ród�a�
danych�obejmuj��nast�puj�ce�rodzaje�dokumentów:��

� dane�wewn�trzne�jednostki�(w�tym�akta�administracyjne),�

� raporty�oraz�dokumentacja�techniczna,�

� standardowe�badania�i�ogólnie�dost�pne�statystyki,�

� zlecane�badania�i�analizy�odnosz�ce�si��do�projektu,�

� szeroko� zakrojone� badania� ukierunkowane� na� beneficjentów� i� grupy�
docelowe�projektu.�
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Tabela 2. Zestawienie pyta� kluczowych w perspektywie warunków na pocz�tku 
i na ko�cu projektu

Zakres pytania Analiza warunków

Brzegowych (T0) Ko�cowych (Tk)

&zy opisana technologia mo'e 
funkcjonowa* w d�u'szym okresie 
czasu?

&zy beneficjent posiada potencja� 
i zasoby umo'liwiaj�ce wdro'enie 
technologii? Wykonalno�* 
technologiczna – warunek wst�pny

&zy zakupiona technologia b�dzie 
funkcjonowa�a w wymaganym 
okresie trwa�o�ci projektu (czy b�d� 
dost�pne cz��ci zamienne, b�dzie 
spe�nia�a przepisy bezpiecze
stwa, 
b�dzie dostosowana do lokalnych 
zasobów i mo'liwo�ci)? Trwa�o�* 
technologii

Jakie s� koszty utrzymania 
inwestycji po jej zako
czeniu?

&zy zasoby instytucji zarz�dzaj�cej 
inwestycj� s� wystarczaj�ce do 
utrzymania inwestycji po jej 
zako
czeniu?

Jakie dzia�ania zostan� podj�te po 
zako
czeniu projektu, aby zapewni* 
jego trwa�o�*?

&zy projekt jest wykonalny 
pod wzgl�dem ekonomicznym 
i finansowym?

&zy zasoby finansowe instytucji 
zarz�dzaj�cej inwestycj� 
s� wystarczaj�ce do jej realizacji?

&zy efektywno�* zaplanowanych 
rezultatów umo'liwia zachowanie 
trwa�o�ci projektu po zako
czeniu 
dofinansowania ze �rodków 
zewn�trznych?

&zy zosta�y uwzgl�dnione 
zagadnienia spo�eczno-kulturowe?

&zy organizacja zna kwestie 
zwi�zane z zagadnieniami 
spo�eczno- kulturowymi (potrzeby 
grupy docelowej, zasady równo�ci 
szans itd.)?

Jakie dzia�ania zosta�y przewidziane 
w projekcie, aby potrzeby 
wszystkich grup odbiorców zosta�y 
spe�nione?

�ród�o:  opracowanie w�asne.

1.4. Analiza wska�ników projektowych

�ród�o danych

dynamika

dywersyfikacja
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Decyzja� o� wyborze� +ród�a� danych� zwi�zana� jest� nie� tylko� z� efektywno�ci��
dokonanego�pomiaru,�ale�równie'�z�kosztoch�onno�ci��procesu�pozyskania�i�analizy�
danych.�

�

�� Przyk�ad�praktyczny�

� Wska�nik:��

Liczba�osób�pozytywnie�oceniaj�cych�wykonan��inwestycj���

Propozycja�nr�1:��


ród�o� danych:� wywiad� telefoniczny� w�ród� mieszka�ców�
regionu�–�zlecenie�zewn�trzne.�

Propozycja�nr�2:��


ród�o� danych:� rejestr� przes�anych� pozytywnych� opinii� 
�
prowadzony�przez�beneficjenta.�

Propozycja�nr�3:��


ród�o� danych:� wyniki� anonimowej� sondy� 
� zamieszczonej� na�
stronie�internetowej�projektu�przez�beneficjenta��

�

Wybór� wska+nika� nierozerwalnie� wi�'e� si�� z� decyzj�� o� +ródle� danych,� s�u'�cych�
ustaleniu� stopnia� osi�gni�cia� zak�adanego� poziomu� wska+nika.�
�ród�a�poza�projektem�powinny�by*�przeanalizowane�pod�wzgl�dem�nast�puj�cych�
parametrów:�

� dost�pno�ci�danych,��

� niezawodno�ci,�

� adekwatno�ci��do�potrzeb�projektu,��

� zakresu�pracy,�

� kosztów�gromadzenia�informacji.�

Efektem� analizy� powy'szych� parametrów� jest� decyzja� dotycz�ca� wyboru�
wska+ników,� w� tym� wykluczenie� wska+ników,� dla� których� odpowiednie� +ród�a�
weryfikacji� nie� zosta�y� zidentyfikowane.� Wska+niki� nieadekwatne� do� potrzeb�
projektu� (w� uj�ciu� kosztów� � i� stopnia� z�o'ono�ci)� powinny� zosta*� zast�pione�
wska+nikami�prostszymi�i�ta
szymi.�
Tabela� 3.� Parametry� �róde�� danych� dla� wska�nika� liczba� osób� pozytywnie� oceniaj�cych�

wykonan��inwestycj��


ród�o�danych�

W�a�ciwo��� Wywiad�telefoniczny�
w�ród�mieszka�ców�

regionu�

Rejestr�przes�anych�
pozytywnych�opinii�
prowadzony�przez�

beneficjenta�

Anonimowa�sonda�

Dost�pno�*�danych� Kwestionariusz� � rozmowy�
telefonicznej�

Pozytywna� opinia�
podpisana� przez� okre�lon��
osob�/�jednostk��

Pozytywna� opinia� zg�oszona�
przez� anonimowego�
internaut��

Wiarygodno�*� Wynik� badania�
potwierdzony� przez� stron��
trzeci���

Wynik� badania�
potwierdzony� przez� rejestr�
pozytywnych�opinii�

Wynik�badania�potwierdzony�
przez� � rejestr� elektroniczny��
powi�zany�ze�strona�www�

Adekwatno�*�
mierzonej� cechy� w�
uj�ciu� za�o'e
�
projektu�

Du'a.� Reprezentatywno�*�
uzyskanej�opinii�

Ma�a.� Brak�
reprezentatywno�ci.� Ma�y�
zasi�g�badania�

�rednia.� Du'y� zasi�g�
badania.� Brak� kontroli� nad�
reprezentatywno�ci��

pracoch�onno�*/czas�
trwania�badania�

Wybór�firmy�zewn�trznej� Zebranie�i�przeanalizowanie�
opinii�

Opracowanie� sondy� na�
stron��www�

Kosztoch�onno�*�
badania��i�jego�analizy�

Zlecenie� � zewn�trzne,� na�
podstawie� dodatkowej�
kalkulacji���

W� ramach� etatu�
delegowanego�pracownika�

LUB��

W� ramach� zlecenia�
zewn�trznego�

Koszt�opracowania�sondy�

�
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Tabela 3.  Parametry �róde� danych dla wska�nika liczba osób pozytywnie oceniaj�cych 
wykonan� inwestycj�

W�a�ciwo��


ród�o danych

Wywiad telefoniczny 
w�ród mieszka�ców 

regionu

Rejestr przes�anych 
pozytywnych opinii 
prowadzony przez 

beneficjenta

Anonimowa sonda

Dost�pno�* danych Kwestionariusz  rozmowy 
telefonicznej

Pozytywna opinia 
podpisana przez okre�lon� 
osob�/jednostk�

Pozytywna opinia 
zg�oszona przez 
anonimowego internaut�

Wiarygodno�* Wynik badania 
potwierdzony przez stron� 
trzeci�

Wynik badania 
potwierdzony przez rejestr 
pozytywnych opinii

Wynik badania 
potwierdzony przez  
rejestr elektroniczny  
powi�zany ze strona www

Adekwatno�* mierzonej 
cechy w uj�ciu za�o'e
 
projektu

Du'a. �eprezentatywno�* 
uzyskanej opinii

Ma�a. Brak 
reprezentatywno�ci. 
Ma�y zasi�g badania

�rednia. Du'y zasi�g 
badania. Brak kontroli nad 
reprezentatywno�ci�

pracoch�onno�*/czas 
trwania badania

Wybór firmy zewn�trznej !ebranie 
i przeanalizowanie opinii

�pracowanie sondy 
na stron� www

Kosztoch�onno�* badania  
i jego analizy

!lecenie  zewn�trzne, 
na podstawie dodatkowej 
kalkulacji

W ramach etatu 
delegowanego pracownika
lub 
W ramach zlecenia 
zewn�trznego

Koszt opracowania sondy
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�

Istotne� jest� rozró'nienie� wyst�puj�cych� w� projekcie� wska+ników� na� wska+niki�
produktu�oraz�wska+niki�rezultatu.�Najpro�ciej�mo'na�je�interpretowa*�jako:�

Wska+nik� produktu� –� powsta�y� w� trakcie� realizacji� projektu,� b�d�cy� elementem�
dzia�a
�w�projekcie,�np.�zatrudnienie�pracowników�do�realizacji�projektu.�

Wska+nik� rezultatu� –� powsta�y� na� skutek� realizacji� projektu,� po� jego�zako
czeniu,�
b�d�cy� elementem� powsta�ym� w� efekcie� zrealizowanego� dzia�ania,� np.� miejsca�
pracy�powsta�e�na�skutek�zrealizowania�projektu�budowy�oczyszczalni.�

Przyk�ad:�

W�przypadku�budowy�oczyszczalni��cieków�

� Wska+nik�produktu�–wybudowana�oczyszczalnia�
� Wska+nik�rezultatu�–�zmniejszenie�zanieczyszczenia�wód�gruntowych�

Oba�typy�wska+ników�powinny�by*�mierzalne�i�weryfikowalne.�

�

�

�

1.5. Tworzenie�harmonogramu�projektu��

Praca� nad� harmonogramem� odzwierciedla� wszystkie� decyzje,� zwi�zane��
z�czynno�ciami�w�ramach�projektu.�

Forma� harmonogramu� jest� metod�� zobrazowania� czynno�ci� projektu,�
umo'liwiaj�c�� identyfikacj�� logiki�projektu� i� zale'no�ci,�które�wyst�puj��pomi�dzy�
poszczególnymi�dzia�aniami.��

Harmonogram� stanowi� baz�� do� przydzielenia� odpowiedzialno�ci� za� uko
czenie�
ka'dego�dzia�ania.� Jest�on�równie'�podstaw��do�analizy�poziomu�wymaganych�do�
projektu�zasobów�oraz�do�opracowania�harmonogramu�wydatków.�

Omawiany� na� potrzeby� niniejszej� publikacji� przyk�ad� jest� prezentowany� w� formie�
uproszczonej.� Niemniej� jednak� zaprezentowan�� tabel�� mo'na� zmodyfikowa*�
w�stopniu� spe�niaj�cym� wymagania� wielozadaniowych� projektów� (poni'szy�
przyk�ad�powsta��w�oparciu�o�rysunek�5).�

�

Uwaga:�� w�tabeli�poni�ej�przedstawiono�przyk�adowe,�wybrane�etapy�realizacji�
projektu.� Celem� prezentacji� jest� pokazanie� sekwencji� prac� w� uj�ciu�
zale�no�ci� pomi�dzy� problemem,� celem� realizowanych� dzia�a��
a�harmonogramem� i� zasobami� ludzkimi� zaanga�owanymi� do� prac�
w�ramach�projektu.�

Aby�wype�ni*�poni'sz��tabel��konieczne�jest�okre�lenie�statusu,�podj�tych�w�czasie�
prac�planistycznych,�decyzji.�

�
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1.5. Tworzenie harmonogramu projektu
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Tabela�4.� Sekwencja� prac� w� uj�ciu� zale
no�ci� pomi�dzy� problemem,� celem�

a�harmonogramem�i�zasobami�ludzkimi�zaanga
owanymi�w�projekt.�

Problem� Dzia�anie�� Cel� Termin� Osoba�
odpowiedzialna�

Brak�zrealizowanych�prac�
budowlanych��(problem�5.1)�

Okre�lenie�
zakresu�prac�

�

Wykonanie�
prac�
budowlanych�

�

K3�2012� vacat�

Brak�sprz�tu�adekwatnego�do�
realizacji�inwestycji�(problem�5.2)�

Zakup�
sprz�tu�
zgodnie�
z�wynikami�
przetargu�

Zakup�
sprz�tu�

�

K4�2012� Kierownik�dzia�u�
zakupów�

Brak�planu�przetargów�w�ramach�
projektu��(problem�5.3)�

Okre�lenie�
planu�
przetargów�

�

Opracowanie�
planu�
przetargów�

�

K2�2010� Kierownik�dzia�u�
zakupów�lub�
inna�osoba�
odpowiedzialna�
za�PZP�

Brak�studium�wykonalno�ci�(problem�
5.4)�

Okre�lenie�
zakresu�prac�

Wybór�
wykonawcy�

Opracowanie�
studium�
wykonalno�ci�

Opracowanie�
studium�
wykonalno�ci�

�

K1�2010� Przedstawiciel�
podwykonawcy�

�

Powy'sze� zestawienie� informacji� w� kolumnie� „osoba� odpowiedzialna”� mo'e� by*�
podstaw��do�okre�lania�wielko�ci�zespo�u,�czy�zasad�rekrutacji.�

�

Powy'sze� zestawienie� informacji� w� kolumnie� „termin”� mo'e� by*� podstaw���
do�wykonania�wykresu�Ganita:�

�
�

1.6. Otoczenie�regulacyjne�projektu��

Otoczenie� regulacyjne� projektu� identyfikuje� legislacyjny� obszar� funkcjonowania�
projektu.� Znajomo�*� zale'no�ci� pomi�dzy� poszczególnymi� dokumentami,�
wytycznymi,� polskimi� aktami� prawnymi,� rozporz�dzeniami� UE� i� innymi�
dokumentami� zapewnia� zachowanie� spójno�ci� projektu� z� obowi�zuj�cym�
systemem�legislacyjnym.�
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Tabela 4. Sekwencja prac w uj�ciu zale
no�ci pomi�dzy problemem, celem 
a harmonogramem i zasobami ludzkimi zaanga
owanymi w projekt

Problem Dzia�anie Cel Termin Osoba 
odpowiedzialna

Brak zrealizowanych prac budowlanych  
(problem 5.1)

�kre�lenie 
zakresu prac

Wykonanie prac 
budowlanych

K3 2012 vacat

Brak sprz�tu adekwatnego do realizacji 
inwestycji (problem 5.2)

!akup sprz�tu 
zgodnie 
z wynikami 
przetargu

!akup sprz�tu K4 2012 Kierownik dzia�u 
zakupów

Brak planu przetargów w ramach projektu  
(problem 5.3)

�kre�lenie 
planu 
przetargów

�pracowanie 
planu 
przetargów

K2 2010 Kierownik dzia�u 
zakupów lub 
inna osoba 
odpowiedzialna 
za P!P

Brak studium wykonalno�ci (problem 5.4) �kre�lenie 
zakresu prac
Wybór 
wykonawcy
�pracowanie 
studium 
wykonalno�ci

�pracowanie 
studium 
wykonalno�ci

K1 2010 Przedstawiciel 
podwykonawcy

1.6. Otoczenie regulacyjne projektu



S
t

r
o

n
a

�|
�3

0
�

�

RO
ZD

ZIA
	�1�

P o d r � c z n i k � z a r z � d z a n i a � p r o j e k t e m � i n f r a s t r u k t u r a l n y m �

�

�

Wykorzystuj�c� schematyczne� uj�cie� projektu,� poni'ej� przedstawiono� uproszczone�
zale'no�ci�pomi�dzy�projektem�a�otoczeniem�legislacyjnym.�

�

�
�

�
�

Rysunek�9.� Projekt�z�na�o
onym�systemem�aktów�prawnych�

�ród�o:� opracowanie�w�asne�na�podstawie�danych�zawartych�w�dokumentach�programowych.��

�

Literatura�do�rozdzia�u�

Dokumenty�UE�zwi�zane�realizacj��projektów�dofinansowanych�ze��rodków�UE�

Publikacje�

� Information� and� Guidelines� on� Aid� Delivery� Methods,� including� PCM,�
Sector� Approaches� and� Budget� AID�
(www.europa.eu.int/comm/eutopeaid/gsm/index_en.htm)�

Akty�prawne�

� rozporz�dzenie� Rady� (WE)� nr� 1083/2006� z� dnia� 11� lipca� 2006� r.�
ustanawiaj�ce� przepisy� ogólne� dotycz�ce� Europejskiego� Funduszu�
Rozwoju� Regionalnego,� Europejskiego� Funduszu� Spo�ecznego� oraz�
Funduszu�Spójno�ci�i�uchylaj�ce�rozporz�dzenie�(WE)�nr�1260/19991,�

� rozporz�dzenie�(WE)�nr�1080/2006�Parlamentu�Europejskiego�i�Rady�z�dnia�
5� lipca�2006�r.�w�sprawie�Europejskiego�Funduszu�Rozwoju�Regionalnego��
i�uchylaj�ce�rozporz�dzenie�(WE)�nr�1783/19992,�

� rozporz�dzenie� Rady� (WE)� nr� 1084/2006� z� dnia� 11� lipca� 2006� r.�
ustanawiaj�ce� Fundusz� Spójno�ci� i� uchylaj�ce� rozporz�dzenie� (WE)�
1164/943,�

�����������������������������������������������������������������
1
�Dz.�Urz.�UE�L�210�z�31.07.2006,�z�pó+n.�zm.�

2
�Dz.�Urz.�UE�L�210�z�31.07.2006,�z�pó+n.�zm�

3
�Dz.�Urz.�UE�L�210�z�31.07.2006�

T0�
Tk�

Dokumenty UE zwi�zane z realizacj� projektów dofinansowanych ze �rodków 
UE

Dokumenty polskie zwi�zane z wdra'aniem Programu Operacyjnego 
Infrastruktura i �rodowisko

Dokumenty zwi�zane z kosztami kwalifikowanymi dzia�ania oraz zasadami 
aplikowania i rozliczania projektów w ramach POIS

Dokumenty reguluj�ce 
funkcjonowanie jednostki

T0
Tk
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;iteratura do rozdzia�u

Dokumenty UE zwi�zane realizacj� projektów dofinansowanych ze �rodków UE

Publikacje

Akty prawne

Sector Approaches and Budget AID
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� rozporz�dzenie� Komisji� (WE)� nr� 1828/2006� z� dnia� 8� grudnia� 2006� r.�
ustanawiaj�ce� szczegó�owe� zasady� wykonania� rozporz�dzenia�Rady� (WE)�
nr� 1083/2006� ustanawiaj�cego� przepisy� ogólne� dotycz�ce� Europejskiego�
Funduszu� Rozwoju� Regionalnego,� Europejskiego� Funduszu� Spo�ecznego�
oraz� Funduszu� Spójno�ci� oraz� rozporz�dzenia� (WE)� nr� 1080/2006�
Parlamentu� Europejskiego� i� Rady� w� sprawie� Europejskiego� Funduszu�
Rozwoju�Regionalnego4,�

� dyrektywa� Rady� nr� 85/337/EWG� z� dnia� 27� czerwca� 1985� r.� w� sprawie�
oceny� wp�ywu� wywieranego� przez� niektóre� przedsi�wzi�cia� publiczne��
i�prywatne�na��rodowisko�

Wybrane�pozosta�e�dokumenty��

� Komunikat� wyja�niaj�cy� Komisji� Europejskiej� dotycz�cy� prawa�
wspólnotowego�obowi�zuj�cego�w�dziedzinie�udzielania�zamówie
,�które�
nie�s��lub�s��jedynie�cz��ciowo�obj�te�dyrektywami�w�sprawie�zamówie
�
publicznych,��

� Wytyczne� Komisji� Europejskiej� w� sprawie� krajowej� pomocy� regionalnej��
na�lata�2007	2013,��

� Wytyczne� wspólnotowe� w� sprawie� pomocy� pa
stwa� na� ochron��
�rodowiska.�
�

Dokumenty�polskie�zwi�zane�z�wdra
aniem�PO�I��

Wybrane�publikacje�polskie�
� Narodowe� Strategiczne�Ramy� Odniesienia� 2007	2013� wspieraj�ce� wzrost�

gospodarczy� i� zatrudnienie� (Narodowa� Strategia� Spójno�ci),� dokument�
przyj�ty�przez�Rad��Ministrów�w�dniu�29�listopada�2006�r.�

� Podr�cznik� Zarz�dzania� Cyklem� Projektu,� Ministerstwo� Gospodarki��
i� Pracy,� Maj� 2004� (http://www.equal.gov.pl/NR/rdonlyres/3A81D042	
E1A4	42A6	8A31	6D587DDCB8D9/0/equal_podr_zarz_cykl.pdf),�

� Podr�cznik� Zarz�dzania� Projektami� Mi�kkimi,� Ministerstwo� Rozwoju�
Regionalnego,�2006,�

� Vademecum� Beneficjenta� du'ego� projektu� w� ramach� Programu�
Operacyjnego� Infrastruktura� i� �rodowisko,� Warszawa,� sierpie
� 2009� r.,�
Wersja�1.0.�

� Podr�cznik� Wdra'ania� –� Przewodnik� po� Programie� Operacyjnym�
Infrastruktura�i��rodowisko,�Wersja�1.0,�Warszawa,�pa+dziernik�2009�r.�

Polskie�akty�prawne�

� ustawa�z�6�grudnia�2006�r.�o�zasadach�prowadzenia�polityki�rozwoju�(tekst�
jednolity�–�Dz.�U.�z�2009r.�Nr�84,�poz.�712).�

� ustawa�z�dnia�30�czerwca�2005�r.�o�finansach�publicznych�(Dz.�U.�Nr�249,�
poz.�2104�z�pó+n.�zm.),�

� ustawa�z�dn.�dnia�29�stycznia�2004�r.�Prawo�zamówie
�publicznych�(tekst�
jednolity�	�Dz.�U.�z�2007�r.�Nr�223,�poz.�1655),�

� ustawa�z�27�kwietnia�2001�r.�Prawo�ochrony��rodowiska�
� (tekst�jednolity�	�Dz.�U.�2008�Nr�25�poz.�150�z�pó+n.�zm.).�
� Ustawa� z� dnia� 14� czerwca� 1960� r.� kodeks� post�powania�

administracyjnego,�
� Rozporz�dzenie�Ministra�Rozwoju�Regionalnego�z�dnia�7�wrze�nia�2007�r.�

w�sprawie�wydatków�zwi�zanych�z�realizacj��programów�operacyjnych,�
� Ustawa�z�dnia�29�wrze�nia�1994�r.�o�rachunkowo�ci,�
� Rozporz�dzenie� Rady� Ministrów� dnia� 9� listopada� 2004� r.� w� sprawie�

rodzajów� przedsi�wzi�*� mog�cych� znacz�co� oddzia�ywa*� na� �rodowisko�
oraz� szczegó�owych� uwarunkowa
� zwi�zanych� z� kwalifikowaniem�
przedsi�wzi�cia�do�sporz�dzenia�raportu�oddzia�ywania�na��rodowisko,�

�����������������������������������������������������������������
4
�Dz. Urz. UE L 371 z 27.12.2006.�
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Wybrane pozosta�e dokumenty

Dokumenty polskie zwi�zane z wdra
aniem PO I�

Wybrane publikacje polskie

Polskie akty prawne
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Wybrane�pozosta�e�dokumenty��

� Wykaz� dokumentów� strategicznych� w� ramach� sektora� �rodowiska�
http://www.nfosigw.gov.pl/site/images/lista_dokumentow_strategicznyc
h_MRR.pdf�

Dokumenty� zwi�zane� z� kosztami� kwalifikowanymi� dzia�ania� oraz� zasadami�
aplikowania�i�rozliczania�projektów�w�ramach�PO�Ii��

� Narodowe�Strategiczne�Ramy�Odniesienia�2007	2013�Wytyczne�w�zakresie�
kwalifikowania� wydatków� w� ramach� Programu� Operacyjnego�
Infrastruktura�i��rodowisko.�

Dokumenty�reguluj�ce�funkcjonowanie�jednostki�

Wybrane�polskie�akty�prawne�

� ustawa�z�dnia�29�stycznia�2004�r.�Prawo�zamówie
�publicznych,�

� ustawa�z�dnia�29�wrze�nia�1994�r.�o�rachunkowo�ci�

� ustawa�z�dnia�11�marca�2004�r.�o�podatku�od�towarów�i�us�ug,�

� ustawa�z�dnia�7�lipca�1994�r.�Prawo�budowlane,�

� rozporz�dzenie� Ministra� Finansów� z� dnia� 28� listopada� 2008� r.� w� sprawie�
wykonania�niektórych�przepisów�ustawy�o�podatku�od�towarów�i�us�ug,�

� ustawa�z�dnia�21�sierpnia�1997�r.�o�gospodarce�nieruchomo�ciami,�

� ustawa�z�dnia�16�kwietnia�2004�r.�o�ochronie�przyrody,�

� ustawa� z� dnia� 7� czerwca� 2001� r.� o� zbiorowym� zaopatrzeniu� w� wod��
i�zbiorowym�odprowadzaniu��cieków,�

� ustawa�z�dnia�27�kwietnia�2001�r.�Prawo�ochrony��rodowiska.�
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Wybrane pozosta�e dokumenty

Dokumenty zwi�zane z kosztami kwalifikowanymi dzia�ania oraz zasadami 
aplikowania i rozliczania projektów w ramach PO Ii�

Dokumenty reguluj�ce funkcjonowanie jednostki

Wybrane polskie akty prawne


