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w zarzgdzaniu projektami

1. Wprowadzenie

O ile wérod praktykow i teoretykow zarzadzania projektami panuje — ogélnie rzecz
ujmujac — zgoda co do traktowania projektow jako unikatowych przedsigwzied
ograniczonych czasem, zakresem i kosztami, o tyle precyzyjna ocena skutkdw
ich realizacji nastrecza niemalo problemdw. Po czeéel jest to spowodowane tym,
ze kazdy projekt podlega wielowymiarowej ocenie dokonywanej przez przynaj-
mniej trzy strony zaangazowane w jego realizacje, tj. sponsora, wykonawce oraz
uzytkownika. Z drugiej stromy, pojecia uzywane w ocenie powodzenia dzialan, tj.
sukces, skutecznoéé i efektywnoéé, w jezyku potocznym stosowane sa zamiennie
1 traktowane réwnoznacznie, co nierzadko prowadzi do wielu nieporozumies,
efekiem ktorych moze byé nawet utrata uzasadnienia biznesowego 1 zaprzestanie
prac nad projektem. Temu wlaénie zagadnieniu oraz wyzwaniom z niego wyni-
kajgeym podSwigeony jest niniejszy artykul.

2. Sukeces, skutecznosé i efektywnosé dziatan

W odniesieniu do dzialan realizowanych w organizacji w literaturze oraz praktyce
gospodarczej rownolegle funkejonujg, trzy pojecia: sukees, skutecznodé i efekiyw-
noéé dziatan, w praktyce traktowanych ezgsto réwnowaznie. Nalezy podkreélié, ze
niezaleznie od podejscia, metodyki, zestawu dobrych praktyk czy autora publikacji
z zakresu zarzgdzania projektami, nie istnieje jednoznaczna definicja sukcesu
projektu i pojeé pokrewnych. Wynika to z faktu, Ze pojecia te sg definiowane
Jnieostro”, subiektywnie i traktowane wieloznacznie, w zaleznodci od specyfiki,
wielkoéei czy zlozonoéei projekiu, a takze horyzontu oceny czy zakresu oczekiwan
co do efektéw dzialan pochodzacych ze strony interesariuszy danego przedsigwzie-
cia. Zamierzeniem autora bedzie dokladniejsza analiza tego zjawiska w odniesieniu
do zarzadzania projektami,

Sukees (fr. succes, lac. successus ‘podejécie’) definiuje sie jako udanie sie
czego$§, pomyslny wynik jakiegod przedsigwzigcia, osiagniccie zamierzonego celu,
wyczyn, powodzenie, Pojecie to w takim wlasnie rozumieniu najezeéciej pojawia
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gie w literaturze przedmiotul. Warto podkreéli¢, ze w deflinicji nie jest dookre-
glone, jakie kryteria decydujg, o odniesieniu sukeesu ani kto i w jakim horyzoncie
czasowym moze uznaé dane dzialanie za sukces.

7 kolei skutecznosé rozumiana jest jako dzialanie dajace pozadane wyniki,
wywolujace oczekiwany skutek, pozyteczne, wydajne lub takie, ktére przynosi
efekty (efektywne)?. W skutecznosei kladzie sig nacisk na efekt koiicowy dzialan,
odsuwajge na drugi plan zasoby w rozumieniu wloZonego wysitku (czasu, pienig-
dzy, 0séb, krow how i innych). Norma ISO 9000:2005 definiuje skutecznodé jako
stopien, w jakim planowane dziatania zostaly zrealizowane, a planowane wyniki
osiggniete. Wedlug T. Kotarbinskiego polega ona na tym, ze przedsigwziete érodki
doprowadzaja w przewidzianej drodze (za$ nie przypadkiem) do zamierzonego
dziela. Mdwiac inaczej, skuteczne dzialanie sprowadza sig do jak najlepszego
nzyskiwania oczekiwanych rezultatow. Zas dzialanie minimalnie skuteczne zacho-
dzi wowezas, gdy przewidywana skutecznoéé jest na tyle duza, ze warto takie
dzialanie podjaé (cennoéé skutku skiania nas do dziatania)s.

Skutecznoéé wynika z przemyslanych dzialan, majacych z géry okreélone
mierniki osiggniecia sukcesu (celu). Moze byé traktowana jako miernik jakogci
otrzymywanych rezultatéow (opartych na oczekiwaniu). Jest to jednak pomiar
subiektywny, poniewaz jako&é i oczekiwania sg umowne i indywidualne dla kazdej
jednostki oceniajacej dane dzialania.

Rowniez efektywnosé (niem. Effektiv, ang. effective, Ir. effectif, lac. effec-
tivus ‘skuteczny’) w literaturze przedmiotu rozumiana jest wicloznacznie i czg-
sto utozsamiana ze skutecznoscig dzialania. Zgodnie 7z definicjy za dzialanie
efekiywne uwaza si¢ takie, ktdre jest wydame i daje dobre (pozytywne) wyniki,
przynosi spodziewane rezultaty, jest skuteczne i sprawnet. Jest to rezultat pod-
jetych dzialan, opisany relacjg uzyskanych efektéw do poniesionych nakladéws.
Odnosi sie wprost do sposobu wykorzystania zasobdw przypisanych do dzialan,
W szerszym ujeciu dotyczy stosunku miedzy wartoeig poniesionych naktadéw
a wartodcig efekiow uzyskanych dzigki tym naldadom.

L Zob. Tlustrowany stownik jezyka polskiego, Wydawnietwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s, 881;
Blownik wyrazéw obcych PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 1051; Stownik
Jjezyka polskiego PWN, L. III, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, 5. 342; Uniwersalny
slownik jezyka polskiego, t. III, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003, s, 1447, W. Kopalifiski,
Slownik wyrazéw obeych i zwrotéw obeojezyeznych, Muza S.A., Warszawa 1999, s. 478,
Tustrowany stownik..., op. cif., 5. 842; Uniwersalny stownik..., op. cit., 5. 1263; Stownik jezylka...,
op. cit., t. II1, 5. 234.

dJ. Zieleniewski, Organizacja i zarzgdzanie, PWN, Warszawa 1969, s. 225.

Thastrowany stownik..., op. ¢il., s. 187; W. Kopalifiski, Stownik wyrazéw obeych..., op. cit., 5. 141;
Uniwersalny stownik..., op. ¢if, t. I, s. 788-789.

Blownik jezyka..., op. cif., t. I, 8. 484; Slownik wyrazéw obeych..., op. cit., 5. 269.
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W odrdznieniu od skutecrnoel, oznaczajaeej ,,robienie wiaSciwych rzeczy”
{umiejetnoéé wyboru wlasciwych celow, ang. doing the right things), efektywnogs
w organizacji mozna rozumieé réwniez jako sprawnosé, czyli robienie rzeczy we
wlasciwy sposob” (osiagnigcie wynikéw wspdlmiernych do nakladéw (np. pracy,
czasu, materialu) zuzytych na ich realizacje (ang. doing the things right). Inaczej
rzecz ujmujac, efektywne (sprawne) dzialtanie to minimalizowanie koszidéw nakla-
déw zuzytych do osiggnietych celow.

Przy takim podejéciu do efektywnosei i skutecznofci moze okazaé sig, ze
niektére dzialania realizowane w organizacji mogg byé skuteczne, ale nieefektywne, .

Przyktad 1: jeéli zespal projektowy dziala sprawnie, ale niegkutecznie, to
ozZnacza, ze powierzong prace wykonuje zgodnie z pierwoinie ustalonym planem,
kosztami, zakresem i harmonogramem, ale jego dziatalnosé nie prowadzi do osigg-
nigcia efektow oezekiwanych przey zleceniodawce (np. ze wzgledu na zmiany jego
otoczenia biznesowego, modelu dzialania, strategii konkurencji itp.}.

Rysunek 1. Relacje pomiedzy sukcesem, skutecznoscia i efektywnoscia dziatania

Zrédio: opracowanie wlasne.

Przyklad 2: podczas préby rozpoczecia sprzedazy oferowanych produktoéw
na rvnkarh zacraniernveh more nastanié wzrost ich anrzedazv (c7zvli ohrana stra-
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przewyiszajq wplywy ze sprzedazy produkléw (dzialania oraz poniesione wydatki
wydaja, sig nicefektywne). Nalezy zauwazyé, ze w ocenie dziatah istotng role
odgrywa przyjety horyzont czasu. W diuzszym okresie (diuzsza sprzedaz produk-
té6w na zagranicznych rynkach) moze si¢ okazaé, ze obrana droga rozwoju bylaby
efektywna. A jak odpowiedzie¢ na pytanie, czy powyisze dzialania przyniosty
sukees? Jakie powinny byé kryteria jego oceny? Kto i na jakiej podstawie powi-
nien calodciowo podsumowaé sens wykonywanych dzialan? W jakiej perspektywie
CZASOWE]?

Biorac powyzsze pod uwage, nalezy stwierdzi¢, ze wszystkie trzy przywo-
lane tu pojecia przenikaja sie wzajemmnie. Najszerszym (i najbardziej rozmytym)
wydaje sig by¢ okreSlenie sukcesu przedsigbranych dzialan, choéby ze wzgledu
na subiektywizm i wielorako&é punktow odniesienia w ocenie fego, czy dane
dzialanie zakonczylo si¢ zgodnie z oczekiwaniami i przyniosto wiadciwe efekty.
Nieco wezszym pojeciem jest skutecznoéé, bedaca stopniem, w jakim planowane
dzialania zostaly zrealizowane, zag planowane wyniki osiaggniete. Znacznie bardziej
precyzyjnym miernikiem sensu dzialafi wydaje sig byé efektywnodé, najezedcig
wprost odwolujaca sie do finansowej czy wydajnosciowe]j perspektywy zadan rea-
lizowanych w organizacji czy konkretnym przedsiewzieciu.

3. Sukces w zarzadzaniu projektami

Sukces projektu jest pojeciem nieostrym, wymagajacym do jego oceny analizy
efektow z kilku niezaleznych perspektyw. W czasie przegladu leratury napoiy-
kamy nastepujace glowne Zrodia sukeesu realizowanych przedsiewzigc:
* wykonanie projektu w ramach tolerancji podstawowych ograniczen pro-
jektowych (czas, zakres, koszty, jako3¢ prac),
* spelnienie oczekiwan strategicznych interesariuszy projektu,
* powstanie zaplanowanych produktow projektu (osiggniecie zdefiniowanych
celow projektu),
* osiggniecie korzysei biznesowych przez produkty projektu (niekoniecznie
zaplanowanych na etapie definiowania),
* niewystgpienie istotnych ryzyk w projekcie,
* zadowolenie kierownika projektu i cztonkéw zespolu projektowego.
Przedstawiona powyzej niejednoznacznoéé oceny sukcesu projektu pokazujg
dwie wybrane koncepcje obrazujace to zjawisko.
T. Melton, P Tles-Smith i J. Yates w ksigzce Project Benefits Management.
Linking projects to the Business wskazuja na 6 zrédel sukcesu w realizacji pro-
jektow (zob. rysunek 2).
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Rysunek 2. Czynniki sukcesu projektéw biznesowych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: T. Melton, P Iles-Smith i J. Yates, Project Benefits
Management, Linking projects to the Business, Wyd. Klsevicr, GB 2008, 5. 12.

Skladaja sie one na tzw. krytyczne czynniki sukeesu (Crifical Success
Factors). Od stopnia ich spelnienia zalezy caloéciowa ocena sukeesu analizowanego
przedsigwziecia. Uzupelniajac powyzsze rozwazania, warto przytoczyé rOwniez
tzw. prostg hierarchie korzyéci projektu (zob. rysunek 3).

Dzieki analizie krytycznych ezynnikéw sukeesu w ramach rozwazan o osig-
ganiu sukcesu projektu mozna odpowiedzieé na nastepujgce pytania:

1) Jak otoezenie projektu (w tym gléwni interesariusze) reaguje na projekt?

2) Czy zdefiniowany zakres projektu (czas, koszt, jakosé) jednoznacznie

odzwierciedla oczekiwania jego zleceniodawey i wykonawcey?

3) Czy realizowany projekt jest najwlasciwszy z punkiu widzenia zaloZzonych

celéw biznesowych?

4) Co w danym projekcie nalezy mierzyé, aby stwierdzi¢ poziom osiggniecia

zakladanych celéw biznesowych?

5) Czy dany projekt przynosi organizacji oczekiwang wartoéé dodang?

6) Czy do projektu zostaly przydziclone kluczowe zasoby, niezbedne z punkiu

widzenia oczekiwanych rezultatow?

Y ('ov korzvéel 7 realizacii ovroiektu zostana ociachiote w nerelotivwanuvim
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9) Na jakim poziomie powinnoe byé rozpatrywane osiggniecie zalozonych
rezultatéw projektu?
¢ poziom strategiczny - czy zostaly osiggniete cele sirategiczne wynika-
jace z uzasadnienia biznesowego?
* poziom projektu — czy zostaly osiagniete bezpoérednie rezultaty projektu?
* poziom procesu zarzgdzania projektem — czy realizacja projektu prze-
biegla bezproblemowo?

Rysunek 3. Prosta hierarchia korzysci projektu

Maczego naleiy realizowaé projekt?

Analizy kosztéw/korzysci uzasadniajgce
realizacjg projektu, okreslone iloSciowymi
i wymiernymi miernikami

Jakie majg byé efekty projektu,
aby zrealizowaé oczekiwane
korzysci biznesowe?

Co nalezy mierzy¢, aby stwierdzié
wykonanie projektu i uzyskanie jego
oczekiwanych produktéw?

Co nalezy mierzyé, aby stwierdzié
zrealizowanie korzyéci biznesowych
projektu?

Zrédio: opracowanie wlasne na podgtawie: T. Melton, B Iles-Smith i J. Yates, Project Benefits..., op.
cil., 8. 13.

Widzimy, ze kwestia sukcesu projektu nie jest jednoznaczna. Mozna pokusié
sig o stwierdzenie, ze dopiero odpowied? na wszystkie powy#sze pytania umozliwi
wielowymiarowa ocene sukcesu analizowanego projektu,

Nieco inne podejécie reprezentowane jest w modelu DICE, autorstwa firmy
konsultingowej Boston Consulting Group, ktéra zauwazyla korelacje pomiedzy
sukeesem projektu a czterema wymiarami analiz hiznesowych w zakresie zarza-
dzania zmiang. Wedlug tego podejécia o sukcesie projektu mozna méwié, gdy
speinione sg nastepujace przestanki:




i 1. Twarde czynniki zmiany w modelu DICE g
rde aspekty Ocena Qcena rgn
zania zmiang 1 2 3 4 badanego 2,
projektu 2
Duration czas pomiedzy przegladami jest mniejszy czas pomiedzy czas pomiedzy czas pomigdzy o
TWwania niz 2 miesigee przegladami jest przegladami jest przegladami g
1) w przedziale w przedziale wynosi ponad
| 2~4 miesiecy ' 4-§ miesiecy 8 miesiecy
derformance | na czele zespofu stoi wysoce kompetentny kompetencje zespotu znajdujg sie zespolu nie
ity i powazany przez wspOlipracownikéw pomiedzy skrajnofciami cechuje zadna
ratnosé przywidea, czlonkowie zespotu maja z Wymienionych
 uczestnikéw | cdpowiednie umiejetnodei i motywacje, aby charakierystyk
1) zrealizowaé projekt w wyznaczonym terminie,
255 firma zdecydowata, Ze przynajmniej
50% swojego czasu zespdl projektowy moze
poéwiecié na pracg nad projektem
“ommitment | realnie (a nie deklaratywnie) wyzsze kierownictwo ma neutralne w odezucin
gazowanie kierownictwo jasno komunikuje nagtawisnie do projektu kierownika
20 powody realizacji projektu i zmian nim projektu jege
nictwa wprowadzanych przelozeni
sa niechetni
realizagji projektu
‘ommitment | realnie {a nie deklaratywnie) beneficjenci 8§ chojetni co do odczuwajs, odczuwajg silng
cazowanie na | projektu cheg uczestniczyé w realizacji efektéw projektn umiarkowang niecheé
h szezehlach | projektu wprowadzajacego zmiany niecheé
Effort projeki wymaga mniej niz 10% dodatkowego | ilosé dodatkowego ilo&¢ dodatkowego projekt wymaga
towy wysilek) | nakladu pracy benefigientbw projektu naklady pracy ngkfadu pracy wiecej niz 40%
miedel sie mieéci sie dodatkowego
w granicach 10-20% | w granicach 20-40% | nekiadu pracy

Wekaznik DICE =D + 2 x1+2xCl1+C2 + E

opracowanie wlasne.
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1) projekt jest krétki (tzn. jego planowana catkowita realizacja jest krdtaza
niz 2 miesigee lub gdy czas pomigdzy kluczowymi kontrolami jest nie
dtuzszy niz 2 miesigee);

2) prowadzony przez kompetentny, zmotywowany i zgrany zespél, realnie
wspierany przez kadre zarzagdzajaca wyzszego szezebla;

3) realizowany dla odbiorcéw majgcych pozytywne podejécie do wdrazanych
projektem zmian i zmian tych realnie oczekujgcych;

4) ktoérych ogiagniecie, utrzymanie i utrwalenie nie wymaga od nich wiele
dodatkowego wysilku.

Model ten koncentruje sig na ezterech kluczowych zmiennych (tzw. twardych
czynnikach zmiany), kt6érych spelnienie w wysokim stopniu zwigksza prawdopo-
dobienstwo sukeesu projektu (zob. tabela 1).

Warto zwrocié uwage, ze dwa pierwsze czynniki odnoszg sie do projektu,
natomiast dwa ostatnie do jego otoczenia. Analizujac poszczegolne wskazniki za
pomocy zalecanej przez metode skali ocen, uzyskuje si¢ liczbowy rezultat punk-
towy. Reprezentuje on unikatowe prawdopodobiefistwo odniesienia sukcesu przes
analizowany projekt, reprezentowane wlagnie przez powyzsze cztery zmienne.
Widzimy, ze 1 w tym modelu nie ma jednego slusznego miernika sukeesu projektu,
tylko zestaw kryteriéw bedacych podstaws oceny projektow.

nakladu pracy

dodatkowego
D+2xI+2x%xCl+C2+E

w granicach 20-40%

Wskagnik DICE

w granicach 10-20%

miedci sie

4. Sukces projektu w wybranych metodykach zarzadzania projektami

Tak jak w przypadku przedstawionych powyzej podejéé, rowniez metodyki zarzg-
dzania projektami prébujg zmierzyé sie z pojeciem sukcesu projektu.

Tabela 2 przedstawia zagadnienie osiggniecia sukcesu w wybranych meto-
dykach zarzadzania projektami.

Tabela 2. Koncepcje sukcesu w wybranych metodykach zarzgdzania projektami

Miejsce
zdefiniowania
parametrow
sukcesu

1. [PRINCE 2 PRINCEZ2 Sukces jest definiowany Dokumentacja
(Project ~ Skuteczne wieloznacznie. O tym, czy inicjuigea

in Controlled zarzgdzanie projekt odnidst sukces projekt
Environment) | projektami, decyduje przede wszystkim
The Stationery stopiel spelnienia oczekiwan
Office, UK 2010 | interesariuszy projektu,

nie zad kierownika projektu
czy zespolu projektowego

Lp. Metodyka Tytut Skiadowe sukcesu

Zridio: opracowanie wiaspe.

_
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cd. tabeli 2
Miejsce
Lp. Metodyka Tytut Sktadowe sukcesu zdefmmwa'ma
parametrow
sukcesu
2. | PMBoK A Guide Sukces mierzy si¢ przede Karta projekiu
(Project To The Praoject wezystkim w kategoriach
Management Management zadowolenia odbicrey
Body Body (okreglone ilodciowo oraz
of Knowledge) | of Knowledge, udokumentowane potrzeby
4th Fdition, i oczekiwania spongora,
Wyd. polskie, adbiorey i innych
MTDC, interesariuszy) oraz jakodci
Warszawa 2009, produktu i projektu,
8. 3b, 40-4b terminowoéci oraz zgodnodei
z budzetem
3. | PCM Project Cycle Osiggnigele zakiadanych Matryca
(Project Cycle | Management celéw projektu, zardwno logiczna
Management) Guidelines, bezpogrednio, jak i kilka lat
Luropean po jego zakohczeniu
Commigsion,
Brussels 2004
4. | BCRUM K. Schwaber, Zapevwnienie wartoSci Lista
Sprawne biznesowych o najwyzszym zaleglogei
zarzgdzanie priorytecie z punktu widzenia | projektowych
projektami oczekiwan klienta (Product
metods Scrum, {wladciciela produktu) Backlog)
Microsoft Press, + Spotkania
Warszawa 2005, planujace
8 IX gprint
5. | MLPP B. Lent, Maksymalizacja efektywnoéci Karta projektu
(Metoda Lenta | Zarzgdzanie ekonomicznej, przy
Prowadzenia procesami uwzglednieniu okreSlonych
Projektow) prowadzenia warunkow ramowych, kosztu,
projektow, Difin, | zakresu, harmonogramu,
Warszawa 2005, | jakofel. Gléwny nacisk
W 9-10, OW2-6 polozony jest na stopien
gpelnienia oczekiwaf
zleceniodawey projektu.
Sukees projektu uzaleZniony
od dwdch modeli oceny:
1. Catoéciowej Oceny Wynikdow
Projektu, na ktéra skiadajy
sie prespektywy: finansowa,
nroaceaawr rarwrant nhokio
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cd. tabeli 2

—

Miejsce
zdefiniowania
parametrow
sukcesu

Lp. Metodyka Tytut Skfadowe sukcesu

2. Praject Excellence, ktory
dzieli kryteria oceny na cele
oczekiwanych wynikow
i rezultatéw projokiu
{(wymiar zewnetrzny
projektu: w jakim stopniu
rezultaty projektu
odpowiadajg wymaganiom
gloéwnych interesariuszy)
oraz w zakresie realizacji
procesdéw zarzgdzania
projektem (wymiar
wewngtrany projektu:
na ile sposdb realizacji
projekiu jest optymalny
w odniesieniu do celow
projekiu)

L
Zrédio: opracowanie wlasne.

Jak wynika z tabeh 2 zdecydowana wickszos¢ podejsé uznaje projekt za
sukces przede wazystkim wtedy, gdy wostang spetnione oczekiwania zleceniodawey
i sponsora projektu, nie zad kiedy projekt zostanie zrealizowany zgodnie z pierwot-
nie ustalonym planem (oraz kosztem, jakofcig czy harmonogramem). W zasadzie
tylko jedna metodyka — PCM - koncentruje sig wyraznie na kilkuletnim okregie
kontroli osiggania rezultatéw projektu i koreluje pojecie sukeesu projektu do wyni-
kéw implementacji rezultatéw projektu w tym okresie. Niezaleznie od pochodzenia
metodyki wszystkie z nich koncentrujg sie przede wszystkim na stopniu spetnienia,
oczekiwar interesariuszy (w tym glownie zleceniodawey projekiin), nagtgpnie zad
na zakresie, kosztach i terminie realizacji projektu.

5. Podsumowanie

Sukees, skutecznoéé i efektywnosé realizowanych przedsiewzieé ezesto traktowane
83 subiektywnie, za$ istota tych pojeé tozsamo. Ta subiektywnoéé moze byé¢ Zrod-
tem wielu nieporozumief i to nie tylko na etapie zakonczenia projektu i rozli-
czenia wykonanych prac, ale réwniez juz na etapie definiowania przedsiewzigeia,
gdy kazda ze stron kontraktu bedzie miata zupetie odmienne wyobrazenie na
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temat kryteriow uznania i rozliczenia wykonanych prac. Nalezy zatem juz od
etapu wslepnej wizjl przedsiewziecia dotozyé staran, aby ustalié jednoznaczne
i kwantyfikowalne kryteria jego powodzenia oraz wlgezyé je do procesu kontroli
projektu na eltapie realizacji i postaudytu. Takie dziatania powinny znaczaco
wplynaé na komfort wspoipracy w projekcie oraz pozwolié unikngé krytyeznych
nieporozumien w przyszlodei. Warto réwniez podkreslié, 2e sukees projektu nalezy
rozwazaé wielowymiarowo, uwzgledniajge zaréwno poziom strategiczny, jak i ope-
ratywny realizacji projektu, oraz docelowe stanowiska decyzyjne moggce wplywac
na przebieg projektu (sponsor, zleceniodawca, wykonawea, konsorcjant, kohcowy
uzytkownik itp.). Ze wzgledu na subicktywnosé, wieloznacznodé i ,nieostrogé”
pojeé z pewnodcig warto réwniez przeprowadzié dokladniejsze badania empiryezne
dotyczace zakresu rozumienia powyzszych pojeé oraz kryteridw powodzenia pro-
jektu, przynajmniej z punktu widzenia jego gléwnych uczestnikow.
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