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wiedzg projektowag w metodyce PRINCE2:2009

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami jest dziedzing zarzgdzania zajmujgcg sie zastosowaniem
dostepnej wiedzy, umiejetnosSci, narzedzi oraz technik, w celu speinienia potrzeb
i oczekiwan zleceniodawcow projektow. Zgodnie z tg definicjg wiedze projektows
mozna traktowaé jako uzyteczny, z punktu widzenia realizacji projektow, zasob
informacji umozliwiajacy realizacje projektow zgodnie z postawionymi im ocze-
kiwaniamil,

Dynamiczny wzrost liczby i skali realizowanych projektow spowodowat
zapotrzebowanie na narzedzia i metody zarzadzania wspierajace i umozliwiajgce
sprawng realizacje podejmowanych projektéow. Co wiecej, rozwigzania te mialy
na celu zapewnienie nie tylko pojedynczych sukceséw poszczegolnych projektow,
ale przede wszystkim mialy zapewni¢ ich powtarzalno§¢ w kolejnych przedsie-
wzieciach. Warunek powtarzalno$ci sukcesow projektow stal sie przestanksg do
podejmowania prob ujednolicania i standaryzacji metod zarzgdzania projektami
w ramach przedsiebiorstw, organizacji, a nawet branz. Podejmowane na réznych
szczeblach zarzadzania przedsiewziecia, majgce na celu rozpoznanie, gromadzenie,
a nastepnie wybor w gronie ekspertow najlepszych praktyk, sprawdzonych narze-
dzi, podejs¢ i metod dziatania, doprowadzily do opracowania licznych metodyk
zarzgdzania projektami?.

Rozpatrujac mozliwosci zastosowania metod zarzadzania wiedza w zarzadza-
niu projektami, warto dokonac¢ analizy stanu obecnego, czyli udzieli¢ odpowiedzi
na pytanie: czy (i w jaki sposob?) istniejace praktyki i standardy zarzadzania
projektami odwolujg sie do zagadnienia zarzadzania wiedzg w projektach?

Metodyki zarzgdzania projektami sg podstawowym Zrodiem wiedzy, do kto-
rego odwolaé sie moze kazdy nowy kierownik projektu, poszukujgc odpowiedzi na

1 P. Wyrozebski, Zarzadzanie wiedzg projektowa — techniki gromadzenia doSwiadczen projektowych,
, E-mentor”, 2008, Nr 3 (25).

2 Patrz: P Wyrozebski, Analiza potrzeb metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami. Ujecie
empiryczne, w: Gospodarka Polski: system funkcjonowania i zarzgdzania w dobie globalizagji i in-
ternacjonalizacji przedsiebiorstw, praca zbior. pod red. R. Bartkowiaka, J. Ostaszewskiego, SGH,
Warszawa 2009.
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pytanie: w jaki sposob powinien poprowadzi¢ projekt3. Z punktu widzenia wiedzy
projektowej metodyka zarzgdzania projektami powinna by¢ zatem traktowana
jako kluczowy element zarzgdzania wiedzg w Srodowisku projektu i utrzymywana
stale jako zrodlo jak najlepszych, sprawdzonych praktyk (metod) realizacji pro-
jektut. Metodyki dostarczajg w ten sposéb gotowych ram, nadajgcych strukture
calemu procesowi zarzadzania projektem, co wiecej, wypelniajgc te ramy gotowymi
metodami postepowania. PodejScie to mozna nazwac statycznym — metodyki jako
zrodio wiedzy projektowe;j.

Z drugiej jednak strony metodyki zarzadzania projektami sg rowniez naj-
lepszymi praktykami pelnigcymi funkeje standardéw i procedur opisujacych dzia-
tania i procesy, jakie kierownik projektu i inni jego uczestnicy muszg podjaé, aby
z sukcesem zrealizowac projekt. PodejScie to mozna uzna¢ za podejScie dynamiczne
— metodyki jako zbior krokéw/metod postepowania. Jezeli za§ metodyki zarzadza-
nia projektami opisujg dziatania i narzedzia uczestnikéw projektow, to konieczne
jest przeanalizowanie ich blizej z punktu widzenia dziatan ukierunkowanych na
zarzgdzanie wiedzg w projektach. Celem niniejszej pracy jest dokonanie powyzsze]
analizy na przykladzie globalnego standardu zarzadzania projektami — metodyki
PRINCEZ2.

2. Metodyka PRINCE2

Metodyka PRINCEZ25 jest kompleksowg i szczegétowa metodyka zarzadzania pro-
jektami, ktora w najwiekszym stopniu koncentruje sie na dziataniach zarzadczych
i procesach decyzyjnych w projekcie.

Zgodnie z metodykg PRINCE2 projekt definiowany jest jako: tymczasowa
organizacja, stworzona w celu dostarczenia jednego lub wielu produktow bizne-
sowych wedtug uzgodnionego uzasadnienia biznesowego®. Definicja ta podkre§la
trzy elementy bardzo istotne w metodyce PRINCEZ2:

1) organizacje projektu z jasnym podzialem zadan, rél i odpowiedzialnoSci;

2) stosowanie podejScia opartego na produktach w planowaniu i zarzadzaniu

projektem;

3) kluczowg role uzasadnienia biznesowego, ktore jest motorem projektu.

Metodyka PRINCE2 sktada sie z nastepujacych elementow:

* pryncypia/zasady (principles): pryncypia, podstawowe zasady, uniwer-

salne wartoSci i najlepsze praktyki, ktorych zastosowanie §wiadczy o tym,

N. Mingus, Zarzadzanie projektami, wyd. Helion/One Press, Warszawa 2002, s. 26.
Wiecej na ten temat zob.: P Wyrozebski, Biuro projektéow, Bizarre, Warszawa 2009.
PRINCEZ2 jest zarejestrowanym znakiem towarowym Office of Government Commerce (OGC).
OGC, Managing Successful Projects with PRINCE2, The Stationery Office, London 2009, s. 3.
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czy projekt faktycznie moze by¢ uznany jako zarzadzany wedlug metodyki
PRINCEZ2,

* tematy (¢hemes): zagadnienia przekrojowe, ktore wystepujg w ciggu
calego projektu i muszg by¢ w zwigzku z tym adresowane stale, rowno-
legle z dziataniami zarzgdzania projektem,

® procesy (processes): trzon metodyki PRINCEZ2, procesy opisuja specy-
ficzne dziatania i kroki realizacji projektu podejmowane przez uczestnikow
projektu od momentu wystgpienia inicjatywy projektu do jego zakonczenia,

* dostosowanie PRINCE2 do Srodowiska projektu: elastyczne rozwia-
zania umozliwiajace dostosowanie metodyki PRINCE2 zgodnie ze skala,
poziomem zlozonoSci i potrzebami wsparcia projektow realizowanych
w danym Srodowisku organizacji.

Strukture metodyki PRINCE2 przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Struktura metodyki PRINCE2

Otoczenie projektu

Postepy Plany
Organizacja
Zmiana Procesy PRINCE2
Jakosé
Uzasadnienie
biznesowe

Tematy PRINCE2

Zasady PRINCE2

Zrédto: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 6.

PRINCE2 nie odnosi sie bezposrednio do metod zarzadzania wiedzg — zagad-
nienie to nie jest przedstawiane w sposob odrebny i w ten sposob nazwane. Warto
jednakze podkresli¢, ze metodyka PRINCE2 bardzo wyraznie okresla znaczenie
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i role uczenia sie w Srodowisku projektowym, proponujac czeSciowe rozwigzania
w ramach projektu i miedzy projektami. Obserwujac ewolucje metody w wersji
2005 i 2009, aspekt ten zostal znacznie bardziej wyeksponowany i znajduje obec-
nie swoje odzwierciedlenie zaro6wno na poziomie Zasad, Tematow, jak i Procesow
zarzadzania projektem zgodnie z PRINCEZ2. Elementami zwigzanymi z zarzgdza-
niem wiedzg projektowg w PRINCE2 sg m.in.:
* korzystanie z doSwiadczen projektowych bedgce fundamentalng zasada
PRINCEZ,
* wyeksponowanie gromadzenia do$wiadczen projektowych w procesie
Przygotowanie Projektu,
® zastosowanie Dziennika Doswiadczen (ang. Lessons Log) oraz Raportu
Doswiadczen (ang. Lessons Raport) w gltownych procesach zarzadzania
projektami, jako produktow zarzadczych stuzacych gromadzeniu i dystry-
bucji wiedzy projektowej,
* realizacja ewaluacji projektu i gromadzenie doSwiadczen projektowych
w procesie Zamykania Projektu,
® odniesienie sie do Centrum DoskonaloSci (ang. Project Management Center
of Excellence), jako struktury w organizacji wspierajacej zarzgdzanie wiedzg
w Srodowisku projektowym organizacji.

3. Zasady PRINCE2

Zasady w PRINCEZ2 s3 to elementy tworzace fundamenty metodyki — uniwersalne
pryncypia o uznanej wartosci, wspolne dla wszystkich projektow realizowanych
zgodnie z wytycznymi metodyki, bez wzgledu na ich rozmiar, branze, stopien
ztozonosci czy obszar geograficzny. Zasady sa tym, co czyni (co definiuje) projekt
projektem ,PRINCE’owym” i pozwala odrézni¢ go od innych projektow realizo-
wanych metodyka PINO?. Zrédtem zasad, podkre§lanym przez twércéw metodyki,
sa zebrane przez nich do$wiadczenia projektowe: zaréwno te dobre, jak i zleS.
PRINCEZ2 postuguje sie omowionymi wczes$niej zasadami, wsrod ktorych znaj-
dziemy , Korzystanie z doSwiadczen” (ang. learn from experience).

Korzystanie z doSwiadczen, zgodnie z metodyka, ma miejsce wtedy, gdy
zespoly projektowe uczg sie, korzystajg z przesziych doSwiadczen projektowych,
realizujac biezacy projekt: aktywnie poszukujg doSwiadczen, zapisujg je i dzialaja
zgodnie z wyciggnietymi z nich wnioskami®.

7 PINO - Prince In Name Only — PRINCE tylko z nazwy.
8 OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 11.
9 Ibidem, s. 12.
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Autorzy metodyki podkreslaja, ze konieczno$¢ podejmowania tych dziatan
wynika ze specyfiki projektow: ich tymczasowego charakteru oraz niepowtarzalno-
§ci i odmienno$ci w stosunku do pracy w jednostkach liniowych i funkcjonalnych.

PRINCE2 zwraca uwage, ze korzystanie z doSwiadczen toczy sie w calym
cyklu zarzadzania projektem. W chwili rozpoczecia projektu zespdt projektowy
powinien dokona¢ przegladu doswiadczen z poprzednich lub podobnych projek-
tow, w celu rozpoznania do$wiadczen projektowych, ktére moga by¢é pomocne
w realizacji podejmowanego przedsiewziecia. Jesli projekt jest realizowany po raz
pierwszy, potrzeba zgromadzenia doSwiadczen jest nawet wieksza, gdyz wymaga
poszukania wiedzy spoza organizacji macierzystejl0.

W toku projektu metoda nakazuje utrzymanie wysitku uczenia sie w pro-
jekcie poprzez wlgczenie doSwiadczen projektowych do wszystkich przegladow
i raportow okresowych projektu. Ma to umozliwi¢ wdrozenie wnioskow z nich pty-
nacych jeszcze w trakcie trwania danego projektu, np. w jego kolejnym etapie.

W momencie zamykania projektu zespdt projektowy jest zobowigzany do
przekazania do$wiadczen dalej, zachowania ich i umozliwienia skorzystania z nich
innym, kolejnym projektom.

Tworcy metodyki podkreslaja, ze poszukiwanie doswiadczen projektowych
jest obowiagzkiem wszystkich zaangazowanych w projekt, co wymusza aktywne,
a nie pasywne, podejScie do zarzgdzania wiedzg w projektachll.

4. Tematy

Metodyka PRINCE2 definiuje tematy jako zagadnienia przekrojowe, adresowane
i zarzgdzane w trybie cigglym w trakcie trwania projektul2. Aspekty zarzadza-
nia wiedzg w projektach nie sg podnoszone bezpoSrednio przez zaden z siedmiu
tematow PRINCEZ2, natomiast trzy z nich odwolujg sie do nich posrednio.

W temacie ,,Organizacja”, opisujagcym struktury organizacyjne i obo-
wigzki poszczegolnych rol zaangazowanych w projekt w czeSci poSwieconej
strukturom organizacji macierzystej, autorzy metodyki odnoszg sie do Centrum
Doskonalosci jako stalej komorki organizacyjnej odpowiedzialnej za dostarczanie
takich ustug, jak: opracowywanie standardow zarzadzania projektami, dostarczanie
umiejetnosci, wiedzy eksperckiej zarzadzania projektami, prowadzenie szkolen dla
wielu projektow w organizacji i inne.

10 Tbidem.
11 Tbidem.
12 [bidem, s. 5.
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Jak zostalo to przedstawione w Zasadzie ,Korzystanie z doSwiadczen”
PRINCEZ2 bardzo silnie akcentuje potrzebe uczenia sie ,,w” i ,,pomiedzy” pro-
jektami. Chociaz nie jest to w metodyce sformutowane wprost, mozna zauwazy¢
intencje autorow, aby obszar szerszej dystrybucji doSwiadczen projektowych lezat
w gestii wladnie Centrum DoskonaloSci.

Szczegotowe zasady funkcjonowania CoE opisywane sg w odrebnym stan-
dardzie OGC: ,Portfolio, Programme and Project Offices — P30”13,

Kwestia przegladu dotychczasowych doSwiadczen projektowych poruszana
jest rowniez w temacie ,,Ryzyko”. Zapoznanie sie ze zgromadzonymi do§wiadcze-
niami jest technikg rekomendowang identyfikacji ryzyk projektowych. PRINCE2
wigze ryzyka z niepewnosScig co do przebiegu projektu, jednoczeSnie wskazu-
jac uprzednie doSwiadczenia jako sposéb na ograniczenie tejze niepewnosci, np.
poprzez przeglad zidentyfikowanych i zaistnialych ryzyk w innych, zblizonych
projektach w organizacjil4.

W temacie ,,Postepy”, ktéry ma na celu ustanowi¢ mechanizmy monito-
rowania i oceny planowanych i rzeczywistych osiggnie¢ projektu, zostal przedsta-
wiony opis elementu sterowania ,,Gromadzenie i raportowanie doS§wiadczen”
(ang. capturing and reporting lessons)15. Gromadzenie i raportowanie doSwiadczen
nastepuje podczas oceny postepow projektu i postuguje sie dwoma produktami
zarzgdczymi zwigzanymi z zarzadzaniem wiedzg w projektach, sg to: Dziennik
Doswiadczen (ang. lessons log) oraz Raport DoSwiadczen (ang. lessons raport).
Dziennik do§wiadczenn ma charakter tzw. zapisow, czyli informacji zapisywanych
w trybie cigglym w trakcie calego okresu trwania projektu (lub jego etapu zarzad-
czego). DoSwiadczenia te mogg dotyczy¢ zarowno proceséw zarzadczych, jak i wyko-
nawczych projektu, produktéw projektu, technik i procedur, ktore mogg pomagac
lub utrudnia¢ realizacje projektu. Raport doswiadczen, w mysl metodyki PRINCEZ2,
stuzy do opisu najwazniejszych do$wiadczen, ktore sg istotne z punktu widzenia
biezgcego projektu, jak i tych podejmowanych w przysztosci. Kluczowym aspektem
raportu jest jego ukierunkowanie na dziatania, majace na celu praktyczne wdro-
zenie zidentyfikowanych doS§wiadczen projektowych. Raport doSwiadczen moze
by¢ opracowywany w trakcie trwania projektu, natomiast jako minimum musi
by¢ sporzadzony na koniec projektu w procesie jego zamykanialb,

W zalgczniku do metodyki PRINCE2 opisujgcym produkty zarzagdcze pro-
jektu (stuzace do kierowania jego realizacjg) zamieszczono réwniez sugerowane
opisy i zawarto$¢ obu dokumentow.

13 OGC, Portfolio, Programme and Project Offices, The Stationery Office, London 2008.
14 OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 81.

15 Ibidem, s. 108.

16 Tbidem.
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Tabela 1. Dziennik doswiadczen w metodyce PRINCE2

1. Uzasadnienie

Dziennik doéwiadczen jest repozytorium projektu dla doswiadczen, ktore sg istotne
z punktu widzenia biezgcego lub przyszlych projektéw. Niektore doswiadczenia mogg
wywodzié¢ sie z innych projektéw i powinny byé opisane w dzienniku do§wiadczen jako
zasilenia strategii projektu i jego planéw. Inne do§wiadczenia mogg mieé zrédlto w bieza-
cym projekcie — dzieje sie tak, gdy nowe do$wiadczenia (zaréwno dobre, jak i zle) mogg
by¢ przekazane innym poprzez Raport do§wiadczen

2. Struktura

Kazdy wpis w dzienniku powinien zawiera¢ informacje o:
Typie doswiadczenia — okre§lenie typu zapisanego do$wiadczenia, z podzialem na
do$wiadczenia projektu (do zastosowania w projekcie), doS§wiadczenia organizacyjne
lub programu (do przekazania kierownictwu organizacji lub programu) lub doswiad-
czenia lgczne (zaréwno projektu, jak i organizacji i programu)

Szczegotach doswiadczenia — opis moze zawieraé: zdarzenie, wynik zdarzenia (pozytyw-
ny lub negatywny), przyczyny zdarzenia, ewentualne symptomy ostrzegajace, rekomen-
dacje, informacje, czy wydarzenie bylo wczeéniej zidentyfikowane jako ryzyko lub szansa

Dacie wpisu i jego autorze

Priorytecie — stopniu waznoSci i pilnoSci praktycznego wdrozenia doSwiadczenia

3. Zrédlo informacji zasilajacych dziennik
Raporty do$wiadczen z innych projektow

Mandat projektu lub zalozenia projektu (ang. project brief)

Dziennik projektu, rejestr ryzyka, rejestr jakosci i rejestr zagadnien

Raporty z punktéw kontrolnych (ang. checkpoint reports) i raporty okresowe (ang.
highlight report)

ukonczone grupy zadan

plany etapéw wraz aktualnym stanem realizacji

obserwacje i do§wiadczenia plyngce z proceséw zarzgdzania projektem

4. Forma i prezentacja
Dziennik doswiadczen moze przyjmowaé rézne formy, w tym:
dokument, arkusz kalkulacyjny, baza danych

niezalezny rejestr lub dodatek do notatek ze spotkan

zapis w informatycznym narzedziu do zarzgdzania projektami

czes¢ zintegrowanego rejestru projektu przeznaczonego do zapisu: ryzyk, prowadzonych
dziatan, decyzji, zalozen, zagadnien, do§wiadczen itp.

5. Kryteria jakoSci
informacja o statusie wskazujaca, czy podjeto stosowne dzialania nastepcze

kazde doéwiadczenie jest identyfikowane osobno, ze wskazaniem do ktérych produktow
sie odnoszg

zdefiniowano proces aktualizacji dziennika do$wiadczen

dostep do dziennika do$wiadczen podlega kontroli

dziennik do$wiadczen jest przechowywany w bezpiecznym miejscu

Zrédto: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 248-249.
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Tabela 2. Raport doswiadczen w metodyce PRINCE2

1. Uzasadnienie

Raport do$wiadczen stosowany jest do przekazania jakichkolwiek do$wiadczen, ktore
mogg byé przydatne z punktu widzenia innych projektéw. Celem raportu jest wywotanie
okres$lonych dziatan, aby wskazane pozytywne do§wiadczenia projektowe zostaly trwale
wlaczone w sposéb dzialania organizacji oraz bylo mozliwe unikniecie do§wiadczen nega-
tywnych w przyszlych projektach

Raport doéwiadczenn moze byé utworzony w kazdym momencie trwania projektu i nie
powinien koniecznie oczekiwaé konca projektu. Najczesciej jest on wilgczany do raportu
koncowego etapu i raportu koncowego projektu. Czasami celowe jest opracowanie kilku
raportéow do$wiadczen dla réznych grup interesariuszy, np. uzytkownikow, dostawcow,
organizacji macierzystej lub programu

Informacje zawarte w raporcie powinny by¢ wykorzystane przez komoérki w organiza-
¢ji odpowiedzialne za system zarzadzania jakoScig, w celu oceny, wprowadzenia zmian
i doskonalenia standardéw i procedur. Statystyki realizacji zadanh mogg wesprzeé przyszie
szacowanie parametrow projektu

2. Struktura
streszczenie kierownicze

zakres raportu (np. etap lub projekt)

przeglad, co poszto dobrze, co poszlo Zle, oraz rekomendacje dla kierownictwa orga-
nizacji lub programu, w szczegdlnoSci:
metody zarzgdzania projektami

zastosowane metody specjalistyczne

strategie zarzadzania projektami: ryzykiem, jakoScig, komunikacjg, konfiguracjg

elementy sterowania projektem i ich skutecznosé

specyficzne wydarzenia powodujgce wystapienie odchylen

przeglad pomocnych miernikéw, jak:
ile pracy potrzebne bylo do wykonania produktéow

na ile strategia zarzgdzania jakoScig byla pomocna w projektowaniu, tworzeniu
i dostarczaniu produktéw projektu?

statystyki dotyczace zagadnien i ryzyk projektowych

dla kluczowych doswiadczen projektowych mozna dotgczy¢ dodatkowe szczegdly, np.:
zdarzenie, wynik zdarzenia (pozytywny lub negatywny), przyczyny zdarzenia, ewentu-
alne symptomy ostrzegajgce, rekomendacje, informacje, czy wydarzenie bylo wczeséniej
zidentyfikowane jako ryzyko lub szansa

3. Zrédto informagji zasilajacych dziennik
dokumentacja inicjujgca projekt

dziennik do$wiadczen (dla identyfikowania do$wiadczen)

rejestr jakoSci, rejestr zagadnien, rejestr ryzyka (dla analizy statystycznej)

zapisy jakosci (dla analizy statystycznej)

strategia zarzgdzania komunikacjg (dla listy dystrybucyjnej)
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cd. tabeli 2

4. Forma i prezentacja
Raport doswiadczen moze przyjmowaé rézne formy, w tym:
raport ustny dla komitetu sterujgcego projektu (osobiscie lub telefonicznie)

prezentacja podczas przeglagdu stanu projektu (spotkanie fizyczne lub telekonferencja)

dokument lub e-mail wystany do komitetu sterujgcego projektu

zapis w informatycznym narzedziu do zarzgdzania projektami

5. Kryteria jakosci
kazdy element sterowania projektem zostal objety przegladem

statystyki na temat wartoSci planowanych i realnych sg aktualne i dostepne

wlgczono statystyki dotyczace skutecznosci elementéw kontroli jakoSci

role zwigzane z nadzorem projektu wyrazily akceptacje raportu

niespodziewane ryzyka projektowe sg analizowane, aby okreéli¢, na ile mozna by je
bylo przewidziec

do kazdego doswiadczenia projektowego dolgczono rekomendowane dziatania (do§wiad-
czenia nie sg ,nauczone” dopéki dzialania te nie bedg zrealizowane)

Zrédto: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 249-250.

Dziennik doSwiadczen oraz Raport doSwiadczen sa podstawowymi narze-
dziami stuzgcymi do zarzgdzania wiedzg projektows, wykorzystywanymi w meto-
dyce PRINCEZ2. Oba produkty zarzadcze sg wykorzystywane w wielu procesach
zarzgdzania projektem, badz w charakterze zasilen (wejs¢) badz w charakterze
produktow (wyjs¢) procesow.

5. Procesy

Procesy zarzadzania projektami tworzg rdzen i zasadniczg czeS¢ metodyki
PRINCEZ2. Procesy te w sposob uporzadkowany opisujg dzialania konieczne do
realizacji specyficznego celu. Zgodnie z podejsciem procesowym, PRINCEZ2 postu-
guje sie okreSlonym zestawem wejS¢ 1 wyjsé tzw. produktow procesow.

Procesy zarzgdzania projektem PRINCE2 obejmujg swoim zakresem przede
wszystkim sfere zarzadczg projektu, tzw. poziom kierowania projektem (ang. pro-
Ject direction) i zarzadzania nim (ang. project management), w ograniczonym
zakresie odnoszg sie one do sfery wykonawczej projektu (ang. project delivery).

Poniewaz procesy PRINCE2 okreSlajg zadania i dzialania wykonywane
w trakcie projektu, ich analiza z punktu widzenia dziatan ukierunkowanych na
zarzadzanie wiedzg ma kluczowe znaczenie dla uczenia sie w projektach realizo-
wanych zgodnie z tg metodyka.
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Juz rozpoczynajac projekt zgodnie z PRINCEZ2, mozna zauwazy¢ bardzo
duzy nacisk potozony na poszukiwanie i wykorzystanie wiedzy projektowej. Wida¢
to w krokach procesu Przygotowanie Projektu (ang. starting up a project).
W momencie uruchomienia projektu za pomocs ,,zlecenia przygotowania projektu”
pierwszym dzialaniem jest ,,mianowanie przewodniczacego komitetu sterujacego
i kierownika projektu”. Sg to dwie role o kluczowym znaczeniu dla kierowania
(przewodniczacy komitetu sterujacego) i zarzadzania projektem (kierownik pro-
jektu).

Tuz po tym zdarzeniu zadaniem kierownika projektu jest pozyskanie
doswiadczen projektowych (ang. capture previous lessons). DoSwiadczenia pro-
jektowe mogg pochodzi¢ z innych projektéw, programoéw, jak rowniez z zarzgdza-
nia organizacjg oraz organizacji zewnetrznych. DoSwiadczenia te opisujg m.in.
stabe i mocne strony stosowanych proceséw, procedur, technik i narzedzi, sposéb
i okres ich stosowania oraz osoby postugujgce sie nimi. Do§wiadczenia projektowe
sg szczegoélnie istotne w pierwszych fazach projektu, gdy podejmuje sie czesto
decyzje kluczowe dla jego dalszego przebiegu, stad tak wysoki priorytet tego dzia-
tania w metodyce PRINCE2. Doswiadczenia projektowe wplywaja bowiem m.in.
na ksztalt zespolu zarzadzajgcego projektem, tres¢ i wiarygodno$é uzasadnienia
biznesowego, zawarto§¢ koncepcji projektu, planéw etapu inicjowania i innych
planéw projektu i wielu innych.

Podczas poszukiwania doswiadczen projektowych warto zorganizowac osobny
poswiecony temu warsztat. Do grona zaproszonych osob mogg naleze¢ wszystkie
zainteresowane strony i osoby, ktore pracowaly i majg doSwiadczenia z realizacji
podobnych projektow. Jesli organizacja nie podejmowata sie zblizonych projektow
w przeszlosci koniecznie nalezy zaprosi¢ osoby spoza organizacji, a dysponujace
stosowng wiedzg. Warsztat taki moze by¢ przydatny nie tylko w momencie przy-
gotowywania koncepcji projektu, ale takze podczas przechodzenia z jednego etapu
zarzadczego projektu do drugiego. Pozwoli to wyj$¢ poza dziennik doswiadczen
projektowych i zaczerpnaé szerszej wiedzy o wyzwaniach kolejnych etapow pro-
jektu.

Rysunek 2. Gromadzenie doswiadczen projektowych - podsumowanie dziatan

: 3 : '
E Wczesniejsze raporty ! Oprzec sig Dziennik
. . . i . A . a )
| doswiadczen ! na nabytych stworz  —> do$wiadczen
! T ki doswiadczeniach \—/—\

Zrodlo: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 124.
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Metodyka PRINCEZ2 rekomenduje nastepujace kroki w ramach pozyskiwania
doéswiadczen projektowychl?:

® stworz dziennik doSwiadczen (ang. lessons log),

® dokonaj przeglagdu Raportow Doswiadczen (ang. lessons report) z podob-

nych projektow, w celu identyfikacji do§wiadczen, ktére moga by¢ pomocne
w realizacji danego projektu; moze to wymagaé¢ np. wynikéow przegladow
lub audytéow projektow,

® dokonaj przeglagdu do$wiadczen pochodzacych z zarzadzania organizacja,

zarzgdzania programami oraz tych pochodzacych z organizacji zewnetrz-
nych,

* skonsultuj doSwiadczenia z indywidualnymi osobami lub zespotami zaan-

gazowanymi wczeSniej w podobne projekty,

® jesli jest to celowe wprowadz zidentyfikowane doSwiadczenia do dziennika

doswiadczen.

Informacje zgromadzone podczas pozyskiwania do$wiadczen projektowych
oraz dziennik do$wiadczen, ktory jest ich nos$nikiem, sg intensywnie wykorzy-
stywane przez pozostale dzialania w ramach procesu Przygotowania projektu,
jak rowniez przez inne procesy zarzgdzania projektami. Szczegéltowe zestawienie
przedstawiajg tabele 3-9.

Tabela 3. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Przygotowanie Projektu

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych
_ . Rekomendacja przegladu i uwzglednienia wczes$niejszych
.Zap.rOJektox,vac ) do$wiadczen projektowych odnoszgcych sie do struktury i obsady
! mlagowac zespol zespolu zarzagdzajacego projektem
;igj‘k:emn?cy Dz.ienni.k do$wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy
dziatanie
Oprzeé sie Rekomendacja przeglagdu i uwzglednienia wcze$niejszych
na nabytych do$wiadczen projektowych odnoszgcych sie do wszystkich
doéwiadczeniach elementéw projektu
projektowych Dziennik do$wiadczen jako produkt dziatania
Rekomendacja przegladu i uwzglednienia do$wiadczen
Opracowaé zarys projektowych odnoszgcych sie do uzasadnienia biznesowego
Uzasadnienia wezedniejszych (podobnych) projektow
Biznesowego Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajgcy
dzialanie

17 OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 124.
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cd. tabeli 3

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Rekomendacja przegladu i uwzglednienia wczesniejszych
do$wiadczen projektowych odnoszgcych sie do oceny i doboru
formuly realizacji projektow

Wybraé¢ formule
realizacji projektu
1 opracowac
zalozenia projektu

Dziennik doSwiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy
dzialanie

Rekomendacja przegladu i uwzglednienia wczesniejszych
doswiadczen projektowych odnoszgcych sie do elementow

Opracowac plan sterowania i kontroli projektow

etapu inicjowania

Dziennik doswiadczen jako produkt zarzadczy zasilajgcy
dzialanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 124-130.

Proces Zarzadzanie Strategiczne jest procesem, ktorego wilascicielem jest
Komitet Sterujacy, ztozony z wysokich rangg przedstawicieli kierownictwa organi-
zacji. W zakresie dotyczacym metod zarzgdzania wiedzg w projektach PRINCE2
Komitet Sterujagcy przede wszystkim zapewnia, ze Kierownik Projektu we wias-
ciwy, mozliwie kompleksowy i szczegotowy sposob rozpoznatl i zgromadzil wczes-
niejsze doSwiadczenia projektowe — zar6wno na etapie przygotowania projektu,
jak 1 w trakcie jego trwania. Komitet Sterujacy zatwierdza Raporty doSwiadczen,
a wiec jest takze rekomendowanym kanatem dystrybucji doSwiadczen i wnioskow
plynacych z projektow do wyzszego kierownictwa organizacji.

Tabela 4. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zarzadzanie Strategiczne

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Zezwoli¢ na
rozpoczecie Odniesienie nie wystepuje
inicjowania projektu

Komitet Sterujgcy we wspoélpracy z Nadzorem Projektu dokonuje
przegladu dokumentacji inicjujacej projekt, w tym zapewnia,
Zezwoli¢ na ze doSwiadczenia z poprzednich (podobnych) projektéow zostaly
realizacje projektu przejrzane i uwzglednione w opracowanej koncepcji projektu

Dziennik dos§wiadczen jako produkt zarzgdczy zasilajacy
dzialanie

Komitet Sterujacy we wspoélpracy z Nadzorem Projektu
dokonuje przegladu i zatwierdzenia Raportu Koncowego Etapu
(biezgcego), ktorego elementem moze by¢ Raport doswiadczen,
zawierajgcy doSwiadczenia i wnioski plyngce z realizacji danego
etapu projektu

Zezwoli¢ na

realizacje planu
etapu lub planu
nadzwyczajnego
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cd. tabeli 4

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Ponadto Komitet Sterujacy podejmuje decyzje o dystrybucji
wymienionych do§wiadczen i wnioskéw oraz informacji
o koniecznych dziataniach nastepczych

Raport do$wiadczen jako element Raportu Koncowego Etapu
zasilajgcy dzialanie

Wydac¢ decyzje

dorine Odniesienie nie wystepuje

Komitet Sterujacy we wspélpracy z Nadzorem Projektu dokonuje
przegladu i zatwierdzenia Raportu Konicowego Projektu, ktérego
elementem jest Raport do$wiadczen, zawierajgcy doSwiadczenia
i wnioski plyngce z realizacji calego projektu

Zezwolié¢ na

samknicele projekiu Ponadto Komitet Sterujgcy podejmuje decyzje o dystrybucji

wymienionych do§wiadczen i wnioskéw oraz informacji
o koniecznych dzialaniach nastepczych

Raport do$wiadczen jako element Raportu Koncowego Projektu
zasilajgcy dzialanie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 134-145.

Proces Inicjowania Projektu w bardzo istotny sposob odnosi sie do posia-
danej wiedzy projektowej, wymagajac od kierownika projektu odwotania sie do nich
na kazdym kroku opracowywania szczegétowej koncepcji projektu. Doswiadczenia
te mogg by¢ niezwykle cenne i pomocne w podejmowaniu kluczowych decyzji juz
od poczatku realizacji projektu.

Tabela 5. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Inicjowanie Projektu

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wcze$niejszych
Opracowa¢ strategie | doSwiadczen projektowych odnoszacych sig¢ do zarzadzania
zarzgdzania ryzykiem

ryzykiem Dziennik doSwiadczen jako produkt zarzadczy zasilajgcy
dziatanie

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczeSniejszych
Opracowaé strategie | dodwiadczen projektowych odnoszacych sig do zarzgdzania
zarzadzania konfiguracjg

konfiguracjg Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadezy zasilajacy
dziatanie
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cd. tabeli 5

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wcze$niejszych
. . | doéwiadczen projektowych odnoszacych sie do zarzgdzania
Opracowa¢ strategie | . leo5él

C P ovee x| jakoScig
zarzgdzania jakoScig

Dziennik dos§wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajgcy
dzialanie

Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wczeSniejszych
Opracowa¢ strategie | doswiadczen projektowych odnoszacych sie do zarzadzania
komunikacji komunikacjg

projektu Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajacy
dziatanie
Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wcze$niejszych
Wprowadzié do$wiadczen projektowych odnoszgcych sie do elementéow
elementy sterowania przebiegiem projektu
sterowania Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzadczy zasilajgcy
dzialanie
Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wcze$niejszych
Opracowaé plan doswiadczen projektowych odnoszgcych sie do planowania
projektu Dziennik doswiadczen jako produkt zarzadczy zasilajgcy
dzialanie
Rekomendacja rozpoznania i zgromadzenia wcze$niejszych
Doprecyzowaé doswiadczen projektowych odnoszgcych sie do opracowywania
uzasadnienie uzasadnienia biznesowego
biznesowe Dziennik do$wiadczen nie wystepuje jako produkt zasilajgcy
dziatanie
Skompletowac
dokumentacje Odniesienie nie wystepuje

inicjujgcg projekt

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 149-164.

Proces Sterowania Etapem ma za zadanie zapewnic kierownikowi projektu
kontrole oraz dostep do informacji dotyczacych przebiegu prac w danym etapie
zarzadczym projektu. Informacje te, pozyskane np. podczas przegladu etapu, mogg
dotyczy¢ istotnych rekomendacji i wnioskow, ktore przybrawszy forme doswiad-
czen projektowych mogg zostac¢ przekazane do oceny i ewentualnego wdrozenia
w projekcie, programie lub catej organizacji.
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Tabela 6. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Sterowanie Etapem

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych
Wydaé zgode na
wykonanie grupy Odniesienie nie wystepuje
zadan

Przejrzec status

ey el Odniesienie nie wystepuje

Odebra¢ wykonang

erape zadat Odniesienie nie wystepuje

W trakcie przegladu stanu etapu kierownik projektu moze
zidentyfikowa¢ cenne doSwiadczenia projektowe i dokonaé
stosownego wpisu do dziennika doswiadczen

Proejrzee Stan Kierownik projektu moze réwniez podja¢ decyzje o dokonaniu

etapu formalnego przeglgdu dziennika do$wiadczen albo odlozeniu go
do czasu kolejnego przegladu lub konca etapu zarzgdczego
Zaktualizowany dziennik doswiadczen jest produktem dzialania
Kierownik projektu moze skorzysta¢ z dziennika do$wiadczen

Raportowaé podczas opracowywania raportéw okresowych

okresowo Dziennik do$wiadczen jako produkt zarzgdezy zasilajgcy
dzialanie

Wychwyecié

lz ;g:gziﬂizowaé Odniesienie nie wystepuje

i ryzyko

Przeniesé

zagadnienia Odniesienie nie wystepuje

i ryzyko

Podja¢ dziatania

Koryiies Odniesienie nie wystepuje

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 167-182.

Zarzadzanie dostarczaniem produktow jest jedynym procesem zwia-
zanym ze sferg wykonawczg projektu, tj. pracg nad wytworzeniem namacalnych
produktow technicznych projektu. Jednakze, aby umozliwi¢ pozyskiwanie doSwiad-
czen projektowych takze od grupy wytworcow produktow wskazano rekomendacje
o informowaniu kierownika projektu o ewentualnych do§wiadczeniach projekto-
wych. Dzialanie to bedzie miato najczeSciej charakter nieformalny, cho¢ metodyka
nie odrzuca formalizacji tego procesu.
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Tabela 7. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zarzadzanie Dostarczaniem Produktow

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Przyjaé¢ grupe zadan

do Wykorania Odniesienie nie wystepuje

Wykonawcy powinni informowaé kierownika projektu m.in.
o nowych doéwiadczeniach projektowych wyniklych w trakcie

Wykona¢ grupe wykonywania grupy zadah

zadan

Dziennik do$wiadczen nie wystepuje jako produkt zasilajgcy
dzialanie

Odda¢ wykonang

erupe Zaisf Odniesienie nie wystepuje

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 185-190.

O ile proces sterowania etapem poruszal zagadnienie doSwiadczen projekto-
wych pozyskiwanych w trakcie trwania etapu, to proces Zarzadzania Koncem
Etapu koncentruje sie na ich zebraniu, ocenie i dystrybucji zwigzanej z zakon-
czeniem etapu zarzgdczego projektu.

Tabela 8. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zarzadzanie Koncem Etapu

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Dziennik doé§wiadczen projektowych jako produkt zarzgdczy

Opracowa¢ plan zasilajgcy dziatanie

kolejnego etapu

Brak szczegélowego odniesienia

Zaktualizowaé

plahiprojelén Odniesienie nie wystepuje

Zaktualizowaé
uzasadnienie Odniesienie nie wystepuje
biznesowe
Kierownik projektu powinien dokona¢ przegladu dziennika
do$wiadczenn w celu podjecia decyzji o ewentualnym opracowaniu
raportu do$wiadczen projektowych przedstawianego Komitetowi
) Sterujacemu do zatwierdzenia. Jest to szczegblnie zalecane
Raportowac w przypadku projektéw o znacznym czasie realizacji i potencjalnych

koniec etapu korzysciach z wdrozenia do$wiadczen projektowych mogacych

zaistnie¢ sie jeszcze w trakcie jego trwania

Dziennik doswiadczen jako produkt zasilajgcy dzialanie

| Raport doswiadczen jako produkt dzialania

7 Opracowa¢ plan

Az EaY Odniesienie nie wystepuje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 193-202.
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Zakonczenie realizacji projektu, jak to zostalo przedstawione wcze$niej, jest
niezwykle istotnym momentem z punktu widzenia pozyskiwania i zachowania
doswiadczen projektowych w organizacjach. Taki punkt widzenia mozna réwniez
zaobserwowaé na przykladzie procesu Zamykanie projektu. Kluczowym dzia-
taniem jest w tym przypadku przeprowadzenie ewaluacji projektu.

Glownym zadaniem ewaluacji projektu jest ocena poziomu sukcesu, badz
porazki projektu oraz poprawa dokladnos$ci przysztych planéw projektow poprzez
analize przyjetych wcze$niej szacunkow i ich weryfikacje z wartoSciami rzeczy-
wistymi.

Metodyka PRINCE2 rekomenduje nastepujace dzialania majgce na celu
dokonanie ewaluacji projektu:

* dokona¢ przegladu pierwotnych zalozen projektu zgodnie z zatwierdzong

1 zamrozong dokumentacja inicjujacg projekt,

* dokona¢ przegladu zatwierdzonych zmian zgodnie z biezgcg wersjg ele-

mentow wchodzacych w sktad dokumentacji inicjujgcej projekt,

* we wspoélpracy z zespolem zarzadzajacym projekt opracowaé Raport

Koncowy Projektu obejmujacy:

— podsumowanie kierownika projektu na temat wynikow projektu,

- ocene rezultatow projektu w relacji do oczekiwanych korzysci opisanych
w uzasadnieniu biznesowym,

- ocene wynikow projektu wzgledem planowanych celow i ustalonych
zakresow tolerancji,

— przeglad wynikéw zespotu projektowego,

- przeglad produktow projektu (wraz z ewentualnymi dzialaniami nastep-
czymi),

— uzasadnienie podjecia decyzji o przedwczesnym zamknieciu projektu
(jeSli konieczne),

* we wspolpracy z zespolem zarzgdzajacym projektem opracowaé Raport

Doswiadczen opisujacy wnioski i rekomendacje, ktéore moga by¢ pomocne

w realizacji przyszlych projektow; uzyskaé zgode Komitetu Sterujgcego

na jego dystrybucje do odpowiednich struktur programu lub organizacji;

raport powinien zawiera¢:

— przeglad, co zrobiono dobrze, co zrobiono Zle oraz rekomendacje i wnio-
ski dla kierownictwa programu lub/i organizacji, w szczegdlnoSci doty-
czgce metod zarzadzania projektami, metod specjalistycznych, strategii
projektu, elementoéw sterowania i wydarzen powodujacych zaktocenia
przebiegu projektu,

— przeglad pomocnych miernikéw, jak: ile pracy wymagalo wykonanie pro-
duktow? na ile strategia zarzgdzania jakoScig byta pomocna w projekto-
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waniu, tworzeniu i dostarczaniu produktow projektu? jak ksztattowaty
sie statystyki dotyczgce zagadnien i ryzyk projektowych?

Tabela 9. Wykorzystanie doswiadczen projektowych i dziennika doswiadczen
w dziatania procesu Zamykanie Projektu

Dziatanie Odniesienie do doswiadczen projektowych

Przygotowaé

planowane zamkniecie Odniesienie nie wystepuje

Przygotowacé

. . . | Odniesienie nie wystepuje
nieplanowane zamkniecie

Przekazaé¢ produkty Odniesienie nie wystepuje

Dzialanie kluczowe dla umozliwienia uczenia sie

w projektach zgodnie z metodykg PRINCEZ2. Wnioski
Przeprowadzi¢ ewaluacje | plyngce z ewaluacji projektu pomocne w realizacji
projektu przysztych projektéow, w tym te zapisane z dziennika
do$wiadczen, powinny zostaé opracowane w raporcie
do$wiadczen zalgczanym do raportu koncowego projektu

Decyzja Komitetu Sterujgcego o zamknieciu projektu
powoduje konieczno$¢ zamkniecia przez kierownika
projektu prowadzonych rejestréw i dziennikéw projektu,
w tym dziennika do$wiadczen. Zawarte w nim
doswiadczenia projektowe powinny zostaé¢ przeanalizowane
i wigczone do raportu koncowego projektu podczas
przeprowadzania ewaluacji projektu

Zleci¢ zamkniecie
projektu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: OGC, Managing Successful..., op. cit., s. 205-212.

Dodatkowym elementem wzbogacajacym metodyke PRINCE2 sg zatgczone
listy kontrolne, pozwalajgce oceni¢ zgodnos$¢ proceséw realizacji projektu z wyma-
ganiami metodyki. Listy skladajg sie z 122 pytan ustrukturyzowanych wediug pro-
cesOw PRINCEZ2. Sposrod nich mozna wskazaé 13, ktore odnoszg sie do zagadnien
opisanych powyzej. Pomimo ich Scislego zwigzku z metodyka PRINCEZ2 pytania te
mogg w pewnym zakresie by¢ przyczynkiem do szerszej listy kontrolnej dziatan
ukierunkowanych na zarzgdzanie wiedzg w projektach.

6. Podsumowanie

Na podstawie przestawionych powyzej argumentow oraz narzedzi i procesow stoso-
wanych w metodyce mozna uznac, ze zawiera ona fragmentaryczne elementy przy-
datne z punktu widzenia zastosowania metod zarzadzania wiedzg w projektach.

Metodyka podkresla znaczenie wiedzy projektowej dla sukcesu projektow. Jest
to widoczne na poziomie zasad, jak i tematow i procesow zarzadzania projektem.
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Zdecydowanie zaletg metodyki jest logiczny uklad procesoéw i dziatan zarza-
dzania projektem, przez co jednocze$nie dzialania ukierunkowane na zarzadzanie
wiedzg majg uporzadkowany charakter.

Mozna zaobserwowaé, ze zasadnicza cze§¢ wysitku zarzgdzania wiedzg
projektowa skupiona jest w poczgtkowej (pozyskiwanie doSwiadczen) i koncowe;]
fazie projektu (gromadzenie ich i przekazywanie dalej). Narzedzia i procesy sku-
pione s3 jednak prawie wylgcznie na pojedynczym projekcie i w niedostateczny
spos6b mowig o tym, w jaki sposob wiedza projektowa powinna by¢ zarzadzana
w calym Srodowisku projektow w organizacji. Mowa jest o pozyskiwaniu wiedzy
i jej przekazywaniu, jednakze brak jest nawet ramowych odniesien, skad ta wiedza
ma by¢ pozyskiwana, ani gdzie przekazywana dalej. W my$§l metodyki Raporty
doswiadczen sg zawieszone gdzie§ w prozni. O ile rozwigzania dotyczace uczenia
sie w projekcie mozna uznaé za interesujgce, to uczenie sie miedzy projektami
nie zostalo w ogodle zaadresowane. Jedynym spoiwem lgczgcym wiele projektow
moze by¢ wspomniane w pewnym momencie w metodyce centrum doskonatoSci
zarzgdzania projektami, jednakze zakres dzialan takiego centrum oraz jego umiej-
scowienie pozostaje czytelnikowi metodyki nieznane.

Reasumujgc, metodyka PRINCE2 korzysta w ograniczonym zakresie z pod-
stawowych metod zarzadzania wiedzg w projektach, jednocze$nie dajgc podstawe
do ich rozwoju, szczegélnie na poziomie rozwigzan organizacyjnych w ramach
programu lub portfela projektow.
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