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Szanowni Panstwo,

mamy przyjemnos¢ przekaza¢ w Panstwa rece piatg ksigzke z cyklu wydawniczego
Polskiego Towarzystwa Informatycznego Biblioteczka Izby Rzeczoznawcow PTI.

Celem cyklu jest przedstawienie tresci mogacych zainteresowac zaréwno
osoby zajmujgce sie zawodowo informatyka, jak i tych z Paristwa, ktérzy w swo-
jej pracy stykaja sie z zagadnieniami i problemami zwigzanymi z informatyka.

Autorem pigtego tomu cyklu jest rzeczoznawca Izby Rzeczoznawcéw PTI,
dr inz. Dariusz Bogucki, teleinformatyk, ktéry zredagowat i ocenit ponad 50 stu-
didow wykonalnosci projektow ICT.

Uruchomienie funduszy europejskich w Polsce upowszechnito stosowanie
studium wykonalnosci — raportu oceniajgcego mozliwosé skutecznej realizacji
przedsiewziecia w okre$lonych uwarunkowaniach finansowych, technicznych,
organizacyjnych, prawnych i czasowych. Coraz czesciej w praktyce rzeczoznawcy
i audytora systemodw informatycznych zachodzi koniecznos¢ sporzadzenia opinii
zwigzanych z wykonalnoscig przedsiewzie¢ IT, np.:

¢ (Czy analizowane przedsiewziecie byto wykonalne, czy tylko mozliwe do re-
alizacji? Czy analiza wykonalnosci byta przeprowadzona prawidtowo?

e Zczego wynikaty rozbieznosci miedzy studium wykonalnosci a realizacjg projektu?

e Jak ocenié jakos¢ studium? Czy zostato ono sporzadzone ,,zgodnie ze sztukg”?

Udzielenie odpowiedzi nie jest tatwe, poniewaz studium wykonalnosci jest
dokumentem przekrojowym, wigzgcym w spdjng catos¢ produkty analizy tech-
nicznej z wynikami zarzadzania finansami (analizy ekonomicznej i finansowej),
analizy strategicznej (analizy otoczenia strategicznego i interesariuszy, SWQOT)
czy zarzadzania projektem (planu projektu i zarzadzania ryzykiem).

Niniejsza publikacja przyblizy osobom zajmujacym sie oceng projektow IT
koncepcje i zasady przygotowania oraz oceny studium wykonalnosci, niemniej
jest ona adresowana do wszystkich specjalistow IT.

Zapraszamy do lektury niniejszego oraz poprzednich i kolejnych toméw
z serii Biblioteczka Izby Rzeczoznawcow PTI.

Marian Noga Tomasz Szatkowski
Prezes Dyrektor Izby Rzeczoznawcow
Polskiego Towarzystwa Informatycznego Polskiego Towarzystwa Informatycznego

Warszawa, 23 czerwca 2017 r.






Wprowadzenie

Uruchomienie funduszy europejskich w Polsce upowszechnito stosowanie
studium wykonalnosci — raportu oceniajacego mozliwos¢ skutecznej realiza-
gji przedsiewzigcia w okreslonych uwarunkowaniach finansowych, technicz-
nych, organizacyjnych, prawnych i czasowych [1].

Wraz ze studium pojawito si¢ zadanie jego oceny, a zasadniczo — oceny
planowanego przedsiewzigcia. Zamkniecie unijnej perspektywy finansowej
2007-13 uruchomito z kolei zlecenia oceny rozbieznosci studium z wynika-
mi projektu zrealizowanego na jego podstawie. W zgodnej ocenie kolezanek
i kolegow Rzeczoznawcoéw PTI takie zadania sg trudne. Catkowicie podzie-
lam te opinie.

Przede wszystkim jest to spowodowane faktem, ze ,,wykonalno$¢” ocenia
przedsiewziecie z réznych perspektyw, nie tylko ze strony czysto technicz-
nej. Z tego wzgledu studium jest dokumentem przekrojowym, ktoére powin-
no spdjnie potaczy¢ wyniki wielu réznych analiz, raportem potwierdzajacym
jednoznacznie, ze mozliwa jest udana realizacja projektow w istniejacych
uwarunkowaniach.

Ponadto autorzy studium zapominaja niekiedy, Ze nie istnieja ,, przed-
siewziecia wykonalne z zalozenia” i ze dokument analizowa¢ bedzie ktos,
kto nie ma doskonatej wiedzy na temat planowanego przez nich projektu.
Utrudnia to prace rzeczoznawcy lub audytora systemdédw informatycznych,
czyniac ja niekiedy zgola detektywistyczna.

Przez 10 lat wokot studium narosto wiele réznych i najczesciej nie-
prawdziwych opinii. Jedni w ogodle neguja potrzebe ,eurokwitu”, twier-
dzac, ze studium stuzy tylko do uzyskania dofinansowania i nie przystaje
np. do metodyk zwinnych. Inni twierdza, Ze studium jest potrzebne, ale
to praktyka zlecania jego sporzadzania ,na zewnatrz” i fakt, ze raport ten
powstawal w oderwaniu od organizacji, spowodowatly problemy z reali-
zacja niektorych projektow. Jeszcze inne glosy mowia, ze w procedurze
aplikowania o $rodki UE studium nie jest w sumie najwazniejsze, ponie-
waz formalnie jest tylko i wylacznie zalacznikiem do wniosku. Z drugiej
strony, ocena wykonalnosci przedsiewziecia IT jest wskazywana jako je-
den z kluczowych punktéw jakosci tadu informatycznego organizacji
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— by wspomnie¢ chociazby przettumaczony i udostepniony przez Najwyz-
sza Izbe Kontroli Poradnik kontroli systemow informatycznych dla najwyzszych
organow kontroli [2].

Mam nadziejg, Zze niniejsza publikacja przyblizy rzeczoznawcom i audy-
torom koncepcje oraz zasady analizy wykonalnosci (ktérej wynikiem jest
studium wykonalnosci). Ufam, ze pomoze im oceni¢, na co mozna, warto
i nalezy zwroci¢ uwage w analizie studium wykonalnosci.

Czytelnikow, ktdérych ten temat interesuje, zapraszam do lektury mojej
ksiazki Studium wykonalnosci. Poradnik [1], w ktdrej zawarlem moje refleksje

zwiazane z tworzeniem i oceng studiow wykonalnosci.

1. Przedsiewziecie mozliwe a przedsiewziecie wykonalne
1.1. Projekt, program, portfel

Dzialalnoé¢ wszystkich organizacji — zaréwno biznesu, administracji, jak
i organizacji Trzeciego Sektora — mozna podzieli¢ na dziatalno$¢ operacyjna
i przedsiewzigcia zwiazane z tworzeniem nowych lub modernizacjq istnieja-
cych produktow i ustug. Co wiegcej, aktywnosci te realizowane sa wedle zu-
pelnie réznych zasad, mimo ze na dziatalnos¢ organizacji sktadaja si¢ obydwa
watki [3]. O ile dziatalno$¢ operacyjna jest ciagla i powtarzalna, o tyle dzia-
fania tworzace nowe ustugi i produkty sa z zalozenia unikalne i zakreslone
w pewnym czasie. Przedsiewziecia nie dzieja si¢ oczywiscie w oderwaniu
od dziatalnosci operacyjnej — najczesciej ich kontynuacja sa dziatania opera-
cyjne zwigzane z zapewnieniem utrzymania produktow lub ustug bedacych
jego wynikiem. Realizacja przedsiewziecia wymaga zdecydowanie innego
podejscia organizacyjnego i metodycznego niz zarzadzanie procesami zwia-
zanymi z ustugami czy produkcja [3; 4]. Jest to szczegolnie widoczne w przy-
padku przedsiewzie¢ z obszaru ICT: wdrozenie do produkcji nowego syste-
mu informacyjnego z uwagi na unikalnos¢ produktu jest projektem, jednak
zapewnienie utrzymania systemu w dziataniu (ang. maintenance) ma zdecy-
dowanie charakter ciagly.

Istotne jest, ze uruchomienie przedsiewzigcia wymaga impulsu do dzia-

fania (zob. rys. 1):
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¢ W stanie aktualnym (ang. as is), w ktorym dziata organizacja, wystepu-
je zagadnienie wymagajace rozwiazania, przy czym zagadnienie rozu-
miemy (za PRINCE2 [5], MSP [6] i MoP [7]) jako nieplanowane wyda-
rzenie, do ktorego doszto i ktérego konsekwencje wymagaja podjecia
decyzji. Rozwigzanie wspomnianego zagadnienia pozwala osiagna¢
stan docelowy (ang. to be).

* Mozna zdefiniowa¢ przedsiewziecie, ktére wpisuje si¢ w rozwiazanie

zagadnienia.

Stan aktualny Rozwigzanie Stan docelowy

A v
-> s

i

Rysunek 1. Zagadnienie stanu aktualnego jako impuls do realizacji przedsiewziecia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zagadnienie (ang. issue) jest pojeciem bardzo szerokim i nie mozna go
utozsamiacd tylko i wylacznie z problemem, jaki wystapil w stanie aktualnym.
Rownie dobrze przedsiewzigcie moze uruchomic¢ wniosek o wprowadzenie
zmiany (ang. request for change) wynikajacy z uwarunkowan zewnetrznych
czy zmaterializowane ryzyko.

W praktyce zarzadzania moéwi sie o trzech poziomach realizacji przedsie-
wzied [8] (zob. rys. 2):

* projekt — tymczasowe przedsiewziecie podejmowane w celu wytwo-

rzenia unikalnego wyrobu, dostarczenia unikalnej ustugi lub uzyska-

nia unikalnego rezultatu;
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* program — to tymczasowa, elastyczna organizacja stworzona do ko-
ordynowania, strategicznego zarzadzania i nadzorowania wdrozenia
zbioru powigzanych ze soba projektow i dziatan operacyjnych, w celu
uzyskania rezultatow i korzysci zwigzanych ze strategicznymi celami
firmy lub organizacji;

* portfel — to calos¢ inwestycji organizacji (lub jej czeSci) w zmiany wy-
magane do osiagnigcia jej celow strategicznych, realizowanych za po-
$rednictwem spdjnie zarzadzanego zbioru programoéw i samodziel-
nych projektow.

¢ Dostarcza warto$¢ dla
organizacji
PO rtfel * Zarzadzanie celami, kosztami
i ryzykiem na poziomie
strategicznym

» Tworzy korzysci, ktére wpisuja
siew cele organizacji
P rog ram * Zarzadzanie korzysciami,
zmiang i zalezno$ciami
pomiedzy projektami

e Tworzy produkty, ktére tworza
potencjat dla osiggania

P rOJ e kt korzysci
e Zarzadzanie czasem,
budzetem i zasobami

Rysunek 2. Projekt, program, portfel — relacje

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie [8].

Opracowana na podstawie opisu metodyk L.adu Najlepszych Praktyk Za-
rzadzania [5; 6; 7] tabela 1 pozwala zorientowac si¢ w podstawowych rézni-
cach, jakie wystepuja na poszczegélnych poziomach. Podejscie to jest zgodne
z prezentowanym w [8; 9] i [10].
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Tabela 1. Cechy portfela, programu i projektu

Obszar

Koncentracja

dziatan

Wizja

Ryzyko

Planowanie

Zagadnienia

Jakos¢

Uzasadnienie
biznesowe
przedsiewziecia

Korzysci

Ramy czasowe

Portfel
(wg metodyki MoP®) [7]

Koncentracja na prze-
wodzeniu i zgodnosci
ze strategig korpora-

cyjng

Obowigzuja wizja
i model docelowy dla
organizacji

Przegladane z per-
spektywy strategicznej
i ciggtosci biznesowej

Planowanie z punktu
widzenia zaleznosci
rezultatéw progra-
mow i rozwigzywania
konfliktéw

Zarzadzanie zagadnie-
niami wykraczajgcymi
poza granice i margi-
nesy programow

Przegladana z per-
spektywy portfela
i efektywnosci

Moze nie istnie¢ lub
miec charakter czysto
koncepcyjny

Orientacja na korzy-
$ci organizacyjne,
ktore majg wptyw

na wszystkie obszary
zwigzane z celami
organizacyjnymi zarza-
dzanymi na szczeblu
koncepcyjnym

Mato precyzyjne,

a nawet niezdefinio-
wane (portfele majg
tendencje do perma-
nencji)

Zrédto: opracowanie na podstawie [5; 6; 7).

Program
(wg metodyki MSP®) [6]

Koncentracja na zarzadza-
niu strategicznym i reali-
zacji strategii

Obowigzujg wizja i mo-
del docelowy w ramach
programu; wizja to motor
programu

Skupione na agregacji
ryzyka projektéw i ope-
racyjnego przejscia oraz
przekazywaniu na wyzszy
szczebel ryzyk strategicz-
nych i operacyjnych

Planowanie zorientowane
na dostarczanie rezulta-
tow i zarzgdzanie wspot-
zalezno$ciami projektéw

Zarzadzanie zagad-
nieniami skupia sie

na dostarczaniu korzysci
i zaleznosciach miedzy-
projektowych

Koncentruje sie na proce-
sach zarzadczych

Skupia sie na realizacji
korzysci w réwnowadze
z kosztami projektéw

i programu

Koncentracja
na korzysciach skupia sie
na profilach korzysci

Ramy czasowe zdefinio-
wane ogélnie, ale precy-
zyjnie okreslony punkt
koncowy

Projekt
(wg metodyki PRINCE2®) [5]

Koncentracja na zarzagdzaniu
i koordynacji dziatan — do-
starczaniu produktéw przy
zatozeniu ograniczen czasu,
jakosci i kosztow

Obowigzuje wizja programu,
w ramach ktérego realizowa-
ny jest projekt (o ile jest taki
program)

Skoncentrowane na kosztach,
jakosci i ramach czasowych

Planowanie oparte
na produktach

Zarzadzanie zagadnieniami
skupione na dostarczaniu
produktow

Skupia sie na produktach
spetniajacych czytelne wy-
magania

Motor projektu — skupia sie
na budzetowaniu dostarcza-
nia produktow

Koncentracja na korzysciach
bedzie zapewniata produkty
zgodne ze swoim przezna-
czeniem, ktére umozliwiajg
realizacje korzysci programu;
korzysci moga by¢ realizo-
wane w trakcie programu

i po jego zakoriczeniu

Ramy bardzo precyzyjne
i z konkretnymi kamieniami
milowymi realizacji zadan

11
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W polskich uwarunkowaniach podziat ten nie jest li tylko teoretyczny.
Z zarzadzaniem projektami jesteSmy juz oswojeni (i coraz rzadziej jest to za-
rzadzanie w stylu ,,PRINCE2 po polsku”), coraz czesciej w praktyce réznych
jednostek spotyka sie tez zarzadzanie programami oparte na formalnej me-
todyce (najczesciej MSP). Portfel jest czyms$ nowym, zwlaszcza w realiach ad-
ministracji publicznej, ale bynajmniej nie abstrakcyjnym. Przyjeta niedawno
przez rzad Strategia Odpowiedzialnego Rozwoju to nic innego jak portfel
programow i projektow administracji!

Nieprzypadkowo podzial przedsiewzie¢ na rézne kategorie przywotuje
na wstepie opracowania. Moja praktyka pokazuje, ze pierwszym krokiem
oceny wykonalnosci przedsiewziecia powinno by¢ zweryfikowanie, o jakim
przedsiewzieciu traktuje dokument — czy moéwimy o projekcie, programie,
a moze portfelu —1ijaki jest jego charakter [1]. Nad tym zagadnieniem pochy-
limy sie mocniej w dalszej czesci dokumentu.

1.2. Przedsiewziecia ,twarde” i ,miekkie”

Z punktu widzenia niniejszej publikacji istotny jest wywodzacy sie
z PMBoK [8] podziat projektow na nastepujace grupy [11; 3; 12]:

* projekty inwestycyjne, zwane niekiedy ,twardymi”, charakteryzuja-
ce si¢ konkretnymi produktami i rezultatami — w ich wyniku powstaja
lub podlegaja modernizacji okreslone obiekty, produkty czy systemy
informacyijne;

* projekty nieinwestycyjne, czyli ,miekkie”, o charakterze proceso-
wym, charakteryzujace sie¢ rezultatami niematerialnymi — podniesie-
niem umiejetnosci, Swiadomosci, jakosci pracy, wiedzy organizacyjnej
czy poprawa wizerunku.

Réznice miedzy wymienionymi typami projektow przedstawia tabela 2.

12



Przedsiewziecie mozliwe a przedsiewziecie wykonalne

Tabela 2. Poréwnanie cech projektéw inwestycyjnych i nieinwestycyjnych

Cecha

Zakres

Rezultaty

Ocena rezultatéow

Zakres zmiany

Typowe projekty

Projekt ,twardy”

Inwestycyjny — tworzenie lub
modernizacja konkretnych obiektéw
fizycznych

Materialne — obiekty, produkty,
systemy informacyjne

Jakos¢ produktéw w zaktadanym czasie
i budzecie

Konczy sie z zakoriczeniem projektu

Inwestycje infrastrukturalne
Systemy informacyjne
Nowe lub zmodernizowane produkty

Projekt ,,miekki”

Nieinwestycyjny — doskonalenie
proceséw lub wzrost kapitatu ludzkiego

Niematerialne — informacja,
umiejetnosci, wiedza, wizerunek

Zmiana stanu docelowego w stosunku
do pierwotnego

Zmiana trwa po zakonczeniu projektu
(zmiana procesu)

Doradcze (BPR)
Szkoleniowe
Promocyjne lub Swiadomosciowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wprawdzie analiza wykonalnosci siega korzeniami do oceny projektow
inwestycyjnych, jednak rozszerzenie tego pojecia na projekty ,miekkie”
nie jest bynajmniej sztuka dla sztuki. Dlatego w dalszej czesci publikacji po-
chylimy sie glebiej nad tym tematem.

Po pierwsze, w sklad programéw (a zwlaszcza portfeli) moga wchodzi¢
projekty o r6znym charakterze. Po drugie, od kilku lat mozna zaobserwowac
rozszerzanie pojecia ,wykonalnos¢” takze na przedsiewziecia , miekkie”.
Przyktadami moga by¢ opracowanie [13] programu szczegdtowego Unii Eu-
ropejskiej Zapobieganie i zwalczanie przemocy wobec dzieci, miodziezy i kobiet oraz
ochrona ofiar i grup ryzyka — DAPHNE III oraz analiza OECD [14] Assessment
of Higher Education Learning Outcomes Feasibility Study Report. Przedstawiaja
one aktualny stan proceséw — odpowiednio w obszarze stanowienia prawa
w krajach UE i systeméw edukacji w krajach OECD - i proponuja drogi po-
prawy zdiagnozowanych zagadnien.

1.3. Mozliwos¢ a wykonalnos¢ przedsiewziecia
Teoretycznie wszyscy czujemy, ze ,,mozliwos¢” to nie to samo co wykonal-
nos¢, ale w praktyce réznie z tym bywa. Z analiza wykonalnosci mamy stycz-

nos¢ od ponad 10 lat naszego funkcjonowania w UE (a biorac pod uwage
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fundusze przedakcesyjne i projekty Banku Swiatowego — nawet duzej). Caty
czas spotyka si¢ opracowania, w ktdrych samo istnienie mozliwosci (tech-
nologicznych, prawnych czy organizacyjnych) utozsamia si¢ z warunkiem
sukcesu przedsiewziecia [1; 15; 16].

Dobrym przykladem udowadniajacym, ze sama mozliwos¢ wykonania
czego$ to zdecydowanie zbyt mato, aby mowi¢ o wykonalnosci, jest legen-
darny w polskiej teleinformatyce minikomputer K-202.

Tym, ktérzy juznie pamigtaja ,minionych czaséw”, wyjasnie, ze w 1970 r.
zespot polskich informatykow pod kierunkiem inz. Jacka Karpinskiego
zaprojektowat i zbudowat innowacyjny w skali swiatowej minikomputer
K-202. 16-bitowy modularny minikomputer pracowat z teoretyczna szyb-
koscig miliona operacji zmiennoprzecinkowych na sekunde, a jedynymi
jego konkurentami w tamtym okresie byly minikomputer Super-Nova
(USA) oraz CTL Modular One (Wielka Brytania). Jako jeden z pierwszych
w historii komputer ten stosowal powigkszanie pamieci przez adresowanie
stronicowe, co teoretycznie dawalo dostep do gigantycznej w 6wczesnych
czasach pamieci 8 MB.

K-202 byt przedsiewzigciem szczegdlnym jak na dwczesne polskie wa-
runki — osia pomystu byta niezwykta na owe czasy umowa o wspdtpracy
zawarta miedzy Zjednoczeniem Przemystu Maszynowego MERA (a wia-
$ciwie Biurem Handlu Zagranicznego METRONEX) oraz dwiema firmami
angielskimi — firma handlowa Data Loop i firmg elektroniczna MB Metals.
Zgodnie z ta umowa partner brytyjski miat dostarczac czesci do konstrukgji
o wartosci ok. 1,5 tys. USD. Przy szacowanej cenie 5 tys. USD za gotowy
komputer przedsiewziecie to wydawato sie dobrze zdefiniowane i bardzo
oplacalne, zwtaszcza ze Polska dysponowata dobrze wyszkolonymi inzy-
nierami.

No wtlasnie, wydawato si¢. Rychto okazalo sig, ze realia PRL lat 70.
nie pozwalaly na stworzenie kapitalistycznej wysepki (do czego de facto
sprowadzat sig projekt). Owczesne uwarunkowania prawne i ekonomicz-
ne szybko zweryfikowaty nietypowe przedsiewziecie. Wymogi gospodarki
planowej (,,oddolna inicjatywa” nie byla uwzgledniona w planach resor-
towych), reglamentowany dostep do deficytowych dewiz i w rezultacie
niedostateczne moce produkcyjne okazaty si¢ zabojcze dla nowatorskie-
go pomystu. Produkcja K-202 zakonczyla sie na 30 egzemplarzach, cho¢
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nie mozna zapomina¢, ze K-202 postuzyt jako punkt wyjscia do opracowa-

nia pdzniejszego udanego modelu MERA 400"

Podsumowujac przykiad — minikomputer K-202 mogt by¢ teoretycznie
produkowany seryjnie, ale w uwarunkowaniach PRL-u lat 70. praktycznie
nie bylo to wykonalne.

Jak zatem praktycznie odrdéznic¢ rozwigzanie wykonalne od jedynie moz-
liwego?

Najkrocej mozna stwierdzi¢, ze badanie wykonalnosci przedsiewziecia
to nic innego jak ocena teoretycznych mozliwosci w $wietle praktycznych
ograniczen i uwarunkowan.

Poniewaz system finansowania przedsiewzie¢ Unii Europejskiej bedzie
podstawowym odniesieniem dla dziatani krajowych (przynajmniej w per-
spektywie 2014-2020, zob. [17; 18]), zaproponowaltem w [1] nastepujacy sche-
mat dziatania:

1. Istnieje konkretna potrzeba realizacji przedsiewziecia, wynikajaca z za-
gadnienia, jakie napotkalismy w stanie aktualnym (zob. poprzedni roz-
dziat).

2. Zagadnienie mozna opisac za pomoca celow, jakie ma osiagnac przedsie-
wziecie.

3. Istnieja mozliwosci (techniczne, prawne, ekonomiczne, organizacyjne
i inne) realizacji przedsiewziecia w zaktadanym ksztalcie.

4. Uwarunkowania (technologiczne, prawne, organizacyjne, ekonomiczne
i inne) natozone na zbiér rozwigzan mozliwych daja niezerowy zbiér
rozwiazan wykonalnych (zob. rys. 3).

5. Rezultaty realizacji tak zdefiniowanego przedsiewziecia rozwiazuja za-
gadnienie, jakie bylo jego pierwotng przyczyna (wypeiniaja postawione
mu cele). Inaczej rzecz ujmujac, rezultaty przedsiewziecia zaspokajaja po-
trzebe, jaka byta jego przyczyna, i przynosza oczekiwane korzysci.

1  Wszystkim zainteresowanym tematem polecam lekture ciekawego artykulu Jerzego S. Nowaka
w ,Biuletynie Polskiego Towarzystwa Informatycznego” 2014, nr 4-5, oraz interesujaca refleksje,
jakana ten temat opublikowat prof. Ryszard Tadeusiewicz (http://ryszardtadeusiewicz.natemat.pl
/93613,k-202).
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Podsumowujac, mozna zatem sformutowac nastepujaca definicje:

Wykonalnos$¢ przedsiewziecia to mozliwosé jego skutecznej realizacji
(tj. umozliwiajacej osiggniecie zaktadanych celdéw), w okreslonych uwarun-

kowaniach i ograniczeniach.

Zagadnienie

Rozwigzanie
. : mozliwe
Rozwigzanie
mozliwe

Rozwigzanie

mozliwe
Ograniczenia Ograniczenia

Rozwigzanie wykonalne

Rysunek 3. Rozwigzania mozliwe a rozwigzanie wykonalne

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wskazowki dla rzeczoznawcow

Opisany schemat mozna podsumowa¢ nastepujaco — analiza wykonalnosci

to metoda poszukiwania optymalnego rozwiazania postawionego zagadnienia.
Taka definicja jest o tyle uzyteczna, Zze moze by¢ z powodzeniem stoso-

wana zarowno dla projektow ,twardych”, jak i , migekkich”. Kryje sie w tym

pewne niebezpieczenstwo dla oceniajacych. Nalezy bowiem mie¢ na uwadze,

ze pojecie ,,wykonalno$¢” ma nieco inne znaczenie w przypadku projektéw
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biznesowych niz w projektach non-profit [19; 15; 20]. W pierwszym przy-
padku méwimy o wykonalnosci przedsiewziecia biznesowego, ktorego re-
alizacja ma zapewni¢ oczekiwany zwrot z inwestycji. W drugim przypadku
mamy na mysli korzysci spoleczne z realizacji przedsiewziecia.

Nie jest to bynajmniej zagadnienie czysto teoretyczne, poniewaz aspekty
»miekkie” (szkolenia, promocja, informacja itd.) staly sie integralng czescia
projektow ICT i stanowia element ich oceny.

2. Badanie wykonalnosci metodg TELOS

2.1. Wprowadzenie do metody TELOS

Jako zZe nie istniejq przedsiewziecia ,,wykonalne z zatozenia”, pojawia sig py-
tanie, w jaki sposob obiektywnie oceni¢ wykonalno$¢ przedsiewzigc¢. Metod
takich jest wiele [12; 21; 19; 22; 4], jednak obecnie najpowszechniej jest stoso-
wana metoda TELOS, ktora zaproponowat w 2007 r. James A. Hall [12; 21;
19; 23]. Bazuje ona na trzech krokach.

I krok to ocena wykonalnosci pomystu rozwiazania przedmiotowego
zagadnienia, w pieciu gléwnych obszarach. W praktyce oznacza to koniecz-
no$¢ zbadania nastepujacych kwestii:

* Wykonalnos¢ techniczna (T — ang. technical) — Czy przedsiewzigcie jest

wykonalne przy uzyciu dostepnej technologii?

* Wykonalnos¢ ekonomiczna (E — ang. economic) — Czy przedsiewziecie

jest finansowo i ekonomicznie optacalne?

¢ Wykonalnosé¢ prawna (L — ang. legal) — Czy przedsiewzigcie jest wyko-

nalne w okreslonych ramach organizacyjnych i prawnych?

¢ Wykonalnosé¢ operacyjna (O — ang. operational) — Czy organizacja jest

w stanie zrealizowac przedsiewziecie w fazie inwestycyjnej i utrzymy-
wac produkty w fazie eksploatacyjnej?

¢ Wykonalno$¢ planowa (S - ang. scheduling) — Czy przedsiewziecie

da sie zrealizowac¢ w zakladanym czasie i przy dostepnych zasobach?

Przedstawiony zestaw kryteridéw nalezy traktowac jako minimalny. Za-
leznie od charakteru przedsiewzigcia mozliwe jest proste rozszerzenie go

na inne obszary.
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IT krok to podsumowanie wynikéw analiz. Najczesciej spotykana forma
jest analiza SWOT.

Negatywny wynik ktorejkolwiek z powyzszych analiz skutkuje uzna-
niem przedsiewzigcia za niewykonalne w zakladanych uwarunkowaniach.
W takim przypadku nalezy wrdci¢ do pierwszego kroku, weryfikujac zakres
przedsiewziecia.

III krok to rekomendacja koricowa, ktéra moze by¢ pozytywna lub nega-
tywna.

Metoda TELOS swa popularnos¢ zawdziecza temu, ze oferuje stosunko-
wo proste i skuteczne podejscie do konfrontacji mozliwosci z ograniczeniami
przedsiewziecia, niezaleznie od jego wielkosci i charakteru. Co wiecej, test
TELOS moze by¢ w prosty sposob rozszerzony na inne obszary, w ktérych
nalezy przeanalizowa¢ wykonalnos¢ przedsiewziecia.

T
wykonalnosé
techniczna

s
wykonalnosé

E

planowa ekonomiczna

Krok 1:
Badanie

Krok 2:
: : Podsumowanie Krok 3:
Analiz Rekomendacja

swot

Pomyst

wykonalnosci

o
wykonalno$é
operacyjna

L
wykonalnosé
prawna

A

Ograniczenia

Rysunek 4. Kroki postepowania w metodzie TELOS

Zrédto: opracowanie wtasne.
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2.2. T—wykonalnos¢ techniczna

Oceniajac ten aspekt, musimy znalez¢ odpowiedZ na nastepujace pytania:

Czy technologia, ktora chcemy wykorzysta¢ do rozwigzania zagadnie-

nia, umozliwi jego rzeczywiste, czy tylko potencjalne rozwiazanie?

Czy dysponujemy technologia niezbedna do realizacji zadania? Jesli

nie, to w jaki sposob pragniemy ja pozyskac?

Czy posiadamy niezbedng wiedze technicznag do realizacji zadania?

Jesli nie, to czy wiemy, jak ja pozyskac:

— Czy do sprawnej realizacji przedsiewziecia wystarczy zakontrakto-
wanie specjalistycznego wsparcia na czas jego realizacji?

— Czy moze raczej powinnismy zainwestowac w dtugofalowe budowa-
nie wiedzy organizacyjnej?

Czy technologia jest dostatecznie dojrzata/sprawdzona z punktu wi-

dzenia zakresu i celéw naszego przedsiewziecia? Pytanie to nie doty-

czy oczywiscie projektu innowacyjnego, ktory ma zweryfikowac ryn-

kowo lub wdrozy¢ innowacyjne rozwiazania.

Zakladajac, ze interesujaca nas technologia praktycznie rozwiazuje

dane zagadnienie, to czy jest ona dostepna, a jesli tak, to na jakich wa-

runkach? Czy wystepuja ograniczenia w jej stosowaniu — np. licencyj-

ne, wlasnosciowe. Czy w zwiazku z jej pozyskaniem musimy zainwe-

stowac w rozw¢j kapitatu ludzkiego (zob. poprzednie tirety)?

Jesli technologia nie jest dostepna, czy mozemy zastapic ja inna? Czy

zastepcza technologia jest w pelni rtOwnowazna zastepowane;j?

2.3. E—wykonalnos¢ finansowa (ekonomiczna)

W tym wypadku analiza powinna da¢ odpowiedz na pytania:

Czy koszty realizacji przedsiewziecia zmieszcza si¢ w zakladanych
ramach finansowania? Jesli nie, to czy mamy koncepcje pozyskania
brakujacych srodkow lub podzielenia przedsiewziecia na oddzielnie
realizowane (finansowane) etapy, ktére w sumie zloza si¢ na catos¢
rozwigzania?

Czy wiemy, z jakimi kosztami bedziemy musieli zmierzy¢ si¢ w fazie
eksploatacji? Czy zostaly zdefiniowane Zrédla ich finansowania?
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¢ Jakie korzysci przyniesie nam realizacja przedsiewziecia? Czy jest
ono optacalne, jesli uwzglednimy szersze tto ekonomiczne, spoteczne
i skutki oddzialywania na otoczenie projektu?

Warto mie¢ na uwadze, ze w przypadku projektéw finansowanych
ze srodkéw UE analiza finansowa i analiza ekonomiczna to dwa rézne aspek-
ty spojrzenia na przedsiewziecie.

Analiza efektywnosci spoteczno-ekonomicznej jest prowadzona za pomo-
cq tych samych narzedzi co analiza racjonalnosci finansowej, jednak w kal-
kulacjach dodatnich przeptywow pienieznych wylicza si¢ zaréwno korzy-
Sci dla beneficjenta, jak i wycenia wszystkie korzysci dla otoczenia projektu
(np. oszczednos¢ czasu klientow, zwiekszenie wplywow z podatkéw po-
$rednich, np. dla gminy).

2.4. L —wykonalnos¢ prawna

Zasadniczo aspekt ten wydaje sie oczywisty, gdyz teoretycznie sprowa-
dza si¢ do odpowiedzi na pytanie, czy nasze przedsiewziecie miesci sie
w obowiazujacych ramach prawnych i czy w zwiazku z tym nie spadaja
na nas pewne zadania do wykonania. Przyktadem takiego obowiazku moze
by¢ analiza oddzialywania przedsiewziecia na srodowisko albo kwestie
zwigzane z pomoca publiczna w przypadku projektow wspdtfinansowanych
ze srodkéw UE.

W przypadku przedsiewziec realizowanych przez administracje mozemy
mie¢ do czynienia z jeszcze innym aspektem — nasze przedsiewziecie moze
wigzac sie z wdrozeniem nowych uregulowan prawnych. W takim wypadku
w ocenie wykonalnosci musimy zbadag, na ile jesteSmy przygotowani do re-
alizacji zadan legislacyjnych. Nie oznacza to, ze musimy je robi¢ sami, ale po-
winnismy mie¢ biezace i aktualne informacje na temat prac w tym obszarze.

Teoretycznie, poniewaz w zasadzie ten aspekt wykonalnosci nalezatoby
jednak nazwac organizacyjno-prawnym. W tej analizie kluczowe znaczenie
ma decyzja o wyborze modelu, zgodnie z ktdrym bedzie realizowana inwe-
stycja. Mamy bowiem do czynienia z sytuacja, w ktdrej za realizacje réoznych
etapOdw procesu inwestycyjnego (zarowno fazy przedinwestycyjnej, inwesty-
cyjnej, jak i operacyjnej) moga odpowiada¢ odmienne podmioty. Zasadniczo
mamy dwie podstawowe opgje:
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1. Beneficjent = Operator, tj. podmiot odpowiadajacy za faze operacyjna;
2. Beneficjent # Operator.

Z tego wzgledu wynikiem tej analizy powinno by¢ tez jednoznaczne
wskazanie, KTO bedzie realizowatl przedsiewzigecie, KTO bedzie wlascicie-
lem majatku powstatego w wyniku realizacji przedsiewziecia i KTO bedzie
nim zarzadzatl po jego zakoniczeniu.

2.5. O —wykonalnos¢ operacyjna

To wazny aspekt wykonalnosci. Podczas jego analizy musimy odpowiedziec¢
sobie na pytanie, czy organizacja jest gotowa na zmiang, jaka niesie przedsie-
wziecie, co w szczegdlnosci obejmuje eksploatacje produktéw przedsiewzie-
cia. Innymi stowy, powinnismy wiedziec¢ nie tyle, CZY rezultaty i produkty
naszego przedsiewziecia bedg funkcjonowaty po jego zakonczeniu, ale JAK
bedziemy realizowac przedsiewzigcie.

Przypadki, w ktorych ciekawe, uzyteczne i dobrze funkcjonujace rozwia-
zania przepadaty na skutek oporu uzytkownikéw lub zmiany wizji mene-
dzerow, to nie tylko polska specjalno$¢. W szczegdlnosci powinniSmy zna-
lez¢ odpowiedz na nastepujace pytania:

* W jakim zakresie kierownictwo naszej organizacji wspiera przedsie-

wziecie?

* Czy wiemy, jak uzytkownicy koncowi odnajduja sie¢ w rzeczywistosci,
ktora zbuduje przedsiewziecie?

* Czy uzytkownicy koricowi lub menedzerowie moga opierac sie¢ zmia-
nie, ktéra wdraza nasze przedsiewziecie? Ludzie maja naturalng ten-
dencje do oporu przed zmianami, ktérych nie rozumieja, ktérych sie
boja. Czy wiemy zatem, jak przezwyciezy¢ ten problem? Jesli tak,
to w jaki sposob?

Pomocne w uzyskaniu odpowiedzi na pytanie, co powinnismy uspraw-
ni¢ naszym przedsiewzigciem, beda pytania, ktére okres$la si¢ akronimem
PIECES. Oryginalnie podejscie to wywodzi sie z biblioteki ITIL v3, ale moze
by¢ z powodzeniem stosowane do wszelkich rodzajow dziatalnosci (nie tyl-
ko z obszaru technologii informacyjno-komunikacyjnych):

* Wydajnosc¢ (P — ang. performance) — Czy aktualny model funkcjonowania

organizacji gwarantuje oczekiwana wydajnoscijakoscjej funkcjonowania?
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Informacje (I - ang. information) — Czy aktualny model funkcjonowania
organizacji gwarantuje uzytkownikom koncowym i menedzerom ak-
tualne, celowe, precyzyjne i uzyteczne informacje zwigzane z jej funk-
cjonowaniem?

Ekonomia (E — ang. economy) — Czy aktualny model funkcjonowania or-
ganizacji jest ekonomiczny w aspekcie stosunku korzysci do kosztéw?
Czy niezbedna jest redukcja kosztow lub wzrost korzysci?

Kontrola (C - ang. control) — Czy aktualny model funkcjonowania or-
ganizacji gwarantuje dostateczny nadzor i kontrole nad jej procesami,
np. w aspekcie ochrony przed naduzyciami, bezpieczenstwa danych
i informacji?

Efektywnos¢ (E — ang. efficiency) — Czy aktualny model funkcjonowania
organizacji gwarantuje optymalne wykorzystanie dostepnych zaso-
béw, w tym ludzi, srodkéw materialnych oraz wartosci niematerial-
nych i prawnych?

Zadania (S — ang. services) — Czy aktualny model funkcjonowania orga-
nizacji gwarantuje niezawodna realizacje jej zadan? Czy umozliwia on
ich bezproblemowa przebudowe lub rozbudowe sposobu ich realizacji?

2.6. S — wykonalnos$é planowa

To teoretycznie najbardziej ,wyczuwalny” aspekt wykonalnosci, sprowa-

dzajacy sie do odpowiedzi na pytanie, czy przy posiadanych zasobach mo-

zemy tak zaplanowac nasze przedsiewzigcie, zeby zakonczyto si¢ w zaktada-

nych ramach czasowych i finansowych. W praktyce odpowiedz na to pytanie

stwarza wiele problemdéw objawiajacych si¢ niedoszacowaniem albo prze-

szacowaniem projektu. Dlatego, oceniajac ten aspekt, musimy zmierzy¢ sie

z nastepujacymi kwestiami:
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¢ To, ze dysponujemy technologia odpowiednia do realizacji naszego

przedsiewziecia, nie zawsze oznacza, ze posiadamy wszystkie umiejet-
nosci niezbedne do jej prawidlowego zastosowania (nie tylko technicz-
ne, ale np. w obszarze zarzadzania projektami).

To prawda, ze zyjemy w czasach, w ktorych trzeba si¢ uczy¢ cate
zycie, ale tzw. krzywa uczenia si¢ nieubtaganie pokazuje, ze ludzie
nie sa w stanie posias¢ skomplikowanych umiejetnosci w dowolnie



Badanie wykonalnosci metodq TELOS

krotkim czasie. Jesli nie mozemy zbudowa¢ wymaganych kompetencji
w zespole, to rozwigzaniem moze by¢ wynajecie zewnetrznego wspar-
cia w postaci tzw. asysty projektowej lub body leasingu. Takie wzmocnie-
nie kadrowe nie musi by¢ doraznym tataniem dziur, mogac stanowi¢
punkt wyjscia do budowy kompetengji, gdy bedzie potaczone z trans-
ferem wiedzy do zespotu projektowego.

* Niektore projekty sa inicjowane w okreslonych terminach, inne w okre-
$lonych terminach musza si¢ zakonczy¢. Planujac projekt, nalezy miec¢
$wiadomos¢, czy terminy te sa obowigzkowe czy pozadane. W drugim
przypadku warto zaproponowac alternatywne harmonogramy.

* Lepiej dostarczy¢ dobrze funkcjonujacy produkt dwa miesiace pdzniej,
niz w terminie dostarczy¢ produkt z usterkami lub niedokonczony (chy-
ba Ze termin jest absolutnie wymagany, np. w zwiazku z wejsciem w zy-
cie aktu prawnego). Niedotrzymane harmonogramy sa zle, ale niefunk-
gjonalne produkty sa zdecydowanie gorsze, nie tylko wizerunkowo!

2.7. Inne obszary wykonalnosci

Jak juz wspomniano, metoda TELOS jest elastyczna i umozliwia fatwe wyj-
$cie poza kanoniczny akronim.

Czestym rozszerzeniem (zwlaszcza w przypadku projektow bizneso-
wych) jest analiza wykonalnos$ci rynkowej. Odpowiada ona na pytanie: ,Czy
osiagniemy cel naszego przedsiewziecia w danym otoczeniu konkurencyj-
nym rynku?”.

Udzielenie odpowiedzi na to pytanie wymaga:

* opisu sektora, w ktérym zamierzamy dziata¢ — jego charakterystyki,
wielkosci, kierunku, w ktorym bedzie sie rozwijat, wiedzy na temat cy-
klu zycia produktow w tym sektorze rynku;

¢ analizy konkurencji w sektorze — tu dobrze si¢ spisuje znana metoda
pieciu sit Portera;

* zbadania mozliwosci osiggniecia zakltadanych rezultatéw naszego
przedsiewziecia w kontek$cie powyzszych uwarunkowan.

W przypadku projektéw UE analiza popytu lub rynku jest kluczem

do wiasciwego zwymiarowania analizy ekonomicznej i potwierdza identy-
fikacje potrzeby inwestycji poprzez ocene:
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* popytu aktualnego, wyliczanego na podstawie statystyk dostarcza-
nych przez dostawcow ustug/organy regulacyjne/ministréw/krajowe
i regionalne urzedy statystyczne dla réznych typow uzytkownikow;

* popytu przyszlego, szacowanego na podstawie wiarygodnych mode-
li prognostycznych, uwzgledniajacych prognozy makro- i spoteczno-
-ekonomiczne, alternatywne zrddia dostaw, elastycznos¢ popytu w od-
niesieniu do stosownych cen i dochodéw itp. Szacowanie to powinno
by¢ przeprowadzone wedtug scenariusza zaktadajacego zarowno re-
alizacje projektu, jak i jej brak, w celu oszacowania , wtérnego popytu”
wynikajgcego z nowych mozliwosci wyniklych z realizacji projektu.
W przypadku inwestycyjnych projektow UE (ale nie tylko [23]) z oceny
wykonalnosci prawnej czesto wydziela sie aspekt wykonalnosci sSrodowisko-
wej. Bada ona, czy przedsiewziecie jest wykonalne w kontekscie uwarunko-
wan zwiazanych z ochrong srodowiska i zasobéw naturalnych. W przypad-
ku projektow UE zbadanie i ocena stopnia oddzialywania przedsiewziecia
na srodowisko musza by¢ bowiem przedmiotem analizy kazdego inwestora
zamierzajacego zrealizowad przedsiewziecie inwestycyjne na terytorium UE.
Podstawowym narzedziem stuzacym do tego celu jest tzw. ocena oddziaty-
wania na $rodowisko — OOS (ang. environmental impact assessment).
Przy zlozonych przedsiewzieciach, w szczegolnosci realizowanych w for-
mule programu lub portfela (zwlaszcza gdy obejmuja projekty i ,twarde”
i ,miekkie”), wlasciwe jest dokonanie oceny wykonalnosci kulturowej. Oce-
nia ona, czy przedsiewziecie jest wykonalne w okreslonych uwarunkowa-
niach spoleczno-kulturowych, w szczego6lnosci na ile kultura organizacyjna
wnioskodawcy uprawdopodobnia sukces przedsiewziecia. Wymaga to od-
powiedzi na pytania szczegdtowe:
* (Czy organizacja jest gotowa na zmiang, jaka niesie przedsiewzigcie?
Czy kierownictwo organizacji akceptuje lub wspiera przedsiewziecie?

* Czy uczestnicy przedsiewziecia sa gotowi wzig¢ w nim udzial? Czego
oczekujg od przedsiewziecia? Czy zdaja sobie sprawe, z jakimi konse-
kwencjami wiaze si¢ uczestniczenie w nim?

¢ Czy przeprowadzono analize interesariuszy przedsiewziecia? Jedli tak,

to czy przedsiewzigcie obejmuje procesy zarzadzania interesariuszami?
Czy wiadomo, kto w przedsiewzieciu bedzie odpowiadat za realizacje
tych procesow? Czy ustalone sg kanaty kontaktow z interesariuszami?
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O wadze tego aspektu niech swiadczy fakt, Ze jednym z powoddéw nie-
wykonalnosci wspomnianego projektu K-202 (opisanym przez autoréw pu-
blikacji wymienionych w rozdziale 1.3) byta z jednej strony nieumiejetnosc¢
poruszania si¢ pomystodawcy wsrdd zachodnich partneréow biznesowych,
a z drugiej — fatalne zarzadzanie kontaktami z 6wczesnymi decydentami.

Wskazowki dla rzeczoznawcow

Praktyka pokazuje, ze paradoksalnie analiza techniczna jest bardzo zdradli-
wa w przypadku projektéw ICT. Naturalne jest, Ze planujac przedsiewzie-
cie, chcemy oprzec si¢ na znanych, sprawdzonych technologiach. Dojrzate
rozwigzania maja wszak obszerna baze porad dotyczacych ich stosowania
(w tym zidentyfikowanych problemdw i ograniczen).

Nalezy jednak pamietac, ze postep technologiczny w ICT jest bardzo szyb-
ki — technologie, ktdre kilka lat temu byly innowacyjne, teraz sa w stadium
dojrzalosci, a technologie wéwczas dojrzate sg juz najczesciej historyczne.
Zatem ICT jest branza, w ktorej wyjatkowo tatwo jest postawic¢ na niewtasci-
wego konia i potem ponosic koszty wyjscia ze ztego rozwiazania.

W praktyce przedsiewzie¢ ICT najczesciej aspekt techniczny zderza sie
z aspektem ekonomicznym, nie tylko sprowadzajac na ziemie innowacyjne
lub rewolucyjne pomysty. Zdarza sig, ze obydwie analizy po prostu ze soba
nie koreluja, co wynika z faktu, ze analize finansowa lub ekonomiczna czesto
sporzadzaja , zewnetrzni specjalisci”’, i prowadzi do probleméw z komuni-
kacja z resztg zespotu. Skutkiem jest na przyktad:

® pomijanie przychoddw i zawyzanie kosztéw;

* pomijanie w analizie pewnych dziatan,, zwtaszcza ,migkkich”, kto-
re sa niezbedne do powodzenia projektu inwestycyjnego (szkolenia
personelu, podnoszenie kwalifikagji itp.), ktorych potrzeby finansista
nie rozumie;

* brak precyzyjnego uzasadnienia kosztdw operacyjnych przyjetych
w kalkulacji;

* brak interpretacji przeprowadzonych analiz.
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3. Ocena wykonalnosci
3.1. Schemat oceny wykonalnosci

Proces badania wykonalnosci przedsiewzigcia metoda TELOS mozna pod-
sumowac jako szukanie odpowiedzi na pytanie postawione w rozdziale 1.3:

Czy przedsiewziecie moze zostac zrealizowane z sukcesem w istniejgcych
uwarunkowaniach?

Pojecie ,,sukces” oznacza w tym przypadku osiagnigcie stanu docelowe-
go, czyli pelna realizacje celéw przedsiewziecia.

Proces ten mozna zobrazowa¢ w postaci nastepujacego schematu
(zob. rys. 5) [1]:

1. Punktem wyijscia jest analiza stanu aktualnego specyfikujaca zagadnie-
nia, ktére powinny zosta¢ rozwigzane.

2. Nastepnym etapem jest okreslenie stanu docelowego i celdow, jakie mu-
sza by¢ osiagniete w wyniku realizacji przedsiewziecia, po to aby rozwia-
za¢ zdiagnozowane zagadnienia.

3. Kolejnym krokiem jest analiza otoczenia przedsiewziecia okreslajaca
wplyw czynnikéw spoteczno-gospodarczych oraz zwiazki interesariuszy
z przedsiewzigciem, co przeklada si¢ na mozliwosci i uwarunkowania re-
alizacji przedsiewziecia.

4. Wyniki analiz sq podstawa do zdefiniowania mozliwych wariantéw re-
alizacji przedsiewziegcia.

5. Ocena wykonalnosci (zob. TELOS) pozwala nam odrzuci¢ warianty nie-
wykonalne w istniejacych uwarunkowaniach otoczenia i wybrac¢ wariant
optymalny, kierujac si¢ kryterium optymalizacji korzysci.

6. Wariant optymalny jest podstawa do zaplanowania przedsiewziecia
i oceny jego ryzyka.

Jesli ocena wykonalnosci nie potwierdza wykonalnosci zadnego z za-
proponowanych wariantéw, definiujemy nowe warianty, zmieniajac za-
kres potencjalnych celéw przedsiewzigcia lub zagadnien wymagajacych
rozwigzania (redefinicja przedsiewziecia). Jesli taki krok nie jest mozliwy,
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przedsiewzigcie nalezy uznac za niewykonalne, przy czym niewykonalnos¢
jest pojeciem wzglednym. Moze bowiem oznaczaé, ze [24; 25]:

* przedsiewziecie nie przechodzi testu TELOS — jest ekonomicznie nie-
uzasadnione, nie jest dostepna niezbedna technologia, plan projektu
jest zwiazany z nieakceptowalnym ryzykiem itd.;

* badanie wykonalnosci trzeba odroczy¢ do czasu zmiany pewnych
uwarunkowan albo do zakonczenia niezbednych badan (np. proof-of-
-concept) lub dodatkowych analiz;

* rozwiazanie wymaga glebszej redefinicji, niz dopuszcza zlecenie przy-
gotowania projektu.

W opisanym wyzej schemacie pogrubiong czcionka wskazano kluczowe

elementy procesu badania wykonalnosci.

Otoczenie

- -

Stan obecny Stan docelowy
(as is) (to be)

warianty

Zidentyfikowane

o Cele do osiggniecia
zagadnienia

Ocena
wykonalnosci
(TELOS)

Plan przedsiewziecia

Rysunek 5. Schemat badania wykonalnosci przedsiewziecia

Zrédto: opracowanie wtasne [1].
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3.2. Studium mozliwosci, wstepne i petne studium wykonalnosci

Jak juz wspomniatem, nie ma jednej uniwersalnej formy analizy wykonalno-

$ci przedsiewzigcia i w konsekwencji panuje w tym obszarze pewna mylaca

niejednoznacznos¢ pojec [21; 26; 4]. Zagadnienie to chyba najlepiej porzad-

kuje Poradnik UNIDO [24], ktéry dokumenty analizujace wykonalnos¢ przed-

siewzie¢ klasyfikuje nastepujaco:

Studium mozliwosci (ang. opportunity study — OS). Tym terminem

okresla si¢ opracowanie obejmujace identyfikacje i wstepna selekcje

mozliwosci inwestycyjnych, ktora jest punktem wyjscia do dalszych,

bardziej szczegdtowych analiz zwigzanych z ocena wykonalnosci in-

westygji. Studia mozliwosci wedtug [24] i [26] maja charakter ogolny.

Analizuja takie aspekty jak:

— potencjalny popyt krajowy i zagraniczny,

- zachowania potencjalnych konkurentéw (w przypadku projektow
komercyjnych),

— oczekiwania potencjalnych klientow,

— polityka sektorowa panstwa (rolna, fiskalna, regionalna, regulacyjna),

— wysokos¢ nakltadow koniecznych do poniesienia,

— dostepnosc¢ zrodet finansowania,

— dostepnosc surowcow,

— mozliwosci lokalizacyjne,

— szacowane naktady inwestycyjne,

Poradnik UNIDO dzieli je na trzy kategorie:

— studia regionalne — badajace identyfikacje mozliwosci inwestycyj-
nych na danym obszarze,

— studia branzowe — oceniajace mozliwosci inwestowania w okreslo-
nych branzach,

- studia poswiecone wykorzystaniu zasobéw (np. naturalnych).

Studia mozliwosci stanowia punkt startowy planowania inwestygji.

Mozna powiedzieé, ze od OS rozpoczyna si¢ poszukiwanie srodkow

finansowych na inwestycje — potencjalni inwestorzy sa bowiem zain-

teresowani informacjami na temat nowych, zidentyfikowanych mozli-

wosci inwestycyjnych, a studium mozliwosci takie informacje groma-

dzi. Dlatego studium mozliwosci sporzadza si¢ wtedy, gdy rozmiar
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przedsiewzigcia uzasadnia poniesienie kosztu jego sporzadzenia,
ze wzgledu na:

— koszt —jak w wielkich programach lub projektach infrastrukturalnych
z obszaru gornictwa, metalurgii itp.,

— zakres, czyli np. przy przygotowaniu zatozen portfela.

* Wstepne studium wykonalnosci (ang. pre-feasibility study — PS). Podob-
nie jak studium mozliwosci, taka analiza jest realizowana w przypad-
ku duzych i ztozonych przedsiewzieé. Cel jej jest nieco inny — wstepne
studium wykonalnosci skupia si¢ na analizie r6znych wariantow stuza-
cych osiagnieciu stanu docelowego i wskazaniu wariantu optymalne-
go w kontekscie istniejacych uwarunkowan. Mozna zatem powiedzie¢,
ze studium wstepne analizuje te aspekty inwestycji, ktore sa niezbedne
do podjecia swiadomej decyzji o realizacji pelnego studium.

Z punktu widzenia metodyk zarzadczych wstepne studium wykonal-
nosci wpisuje si¢ w formute dokumentu Zatozenia Programu tworzonego
na etapie identyfikacji programu.

* Wilasciwe/pelne studium wykonalnosci (ang. feasibility study — FS).
Ostateczna i petna wersja analizy wykonalnosci. Powinna ona dostar-
czac¢ wszelkie dane niezbedne do podjecia decyzji inwestycyjnej, okre-
$la¢ wszelkie uwarunkowania (rynkowe, techniczne, finansowe, ekono-
miczne, prawne itd.), ktére musza by¢ krytycznie przeanalizowane pod
katem uwarunkowan otoczenia przedsiewziecia. Jego rezultatem jest
odpowiedz na pytanie, czy w istniejacych uwarunkowaniach realizacja
przedsiewziecia jest mozliwa, a w przypadku odpowiedzi pozytywnej
— przygotowanie inicjalnego planu realizacji przedsiewzigcia.

Z punktu widzenia metodyk zarzadzania petne studium wykonalnosci

jest inicjalnym uzasadnieniem biznesowym projektu.

¢ Studia pomocnicze (funkcjonalne) — ktére dotycza okreslonych aspek-
tow przedsiewziecia. Sporzadza si¢ je gtéwnie w przypadku duzych
projektow inwestycyjnych w obszarach:

— analiz rynkowych,

— analiz doboru wyposazenia,

— analiz skali produkdji,

— analiz lokalizagji,

— testow laboratoryjnych i innych.
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Sa to dokumenty opracowywane odrebnie od oméwionych wyzej, jednak
ich wyniki stanowia , wsad” do petnego lub wstepnego studium wykonal-
nosci.

Niezaleznie od charakteru dokumentéw przy ich opracowaniu stosowa-
ny jest ten sam schemat badania wykonalnosci, o ktorym mowilismy w po-
przednim rozdziale. Jedynie akcenty analizy sg kladzione na inne aspekty,

co obrazuje tabela 3.

Tabela 3. Rdznice miedzy réznymi raportami analizy wykonalnosci

Studium mozliwosci

Wstepne studium

Petne studium

Lp. | Obszar (0s) wykonalnosci (PS) wykonalnosci (FS)
Wstepna identyfikacja Ocena réznych warian- Potwierdzenie (badz
jakosciowa tow realizacji przed- nie) wykonalnosci

1 Cel i ilosciowa (o ile siewziecia i wskazanie proponowanego przed-

. to mozliwe) pomystu wariantu optymalnego siewziecia w kontekscie
przedsiewziecia w kontekscie istniejg- istniejgcych uwarun-
inwestycyjnego cych uwarunkowan kowan
Projekt decyzji Prc’>pozyqa‘ wariantu,

R - ktéry bedzie baza R
dotyczacej celowosci . Plan realizacji oraz
K . do przeprowadzenia L s
ontynuowania prac etnei analiz inicjalne uzasadnienie
2. Rezultat albo zaniechania (badz P ) . v biznesowe
N wykonalnosci
odroczenia) dalszych X . proponowanego
i przygotowania Lo
prac nad pomystem o przedsiewziecia
PR planu realizacji
przedsiewziecia Lo
przedsiewziecia
Btad szacowania Btad szacowania Btad szacowania
Dokfadnosé zawiera sie zawiera sie zawiera sie
3. szacowania w przedziale od -50% w przedziale od -30% w przedziale od -10%
kosztu wg AACE* do +100% koricowego do +50% koricowego do +30% koricowego
kosztu kosztu kosztu
Koszt
. Nie wigcej niz 0,5% Nie wiecej niz 1% Nie wiecej niz 2%
4. opracowania koricowego kosztu koricowego kosztu koncowego kosztu
wg AACE & g g
Rodzaj Bardzo wielkie s . .
. L . L Wielkie przedsiewzigcia .
przedsiewziecia, przedsiewziecia X Projekt
4a. ; . : infrastrukturalne
dla ktérego jest infrastrukturalne Program
Program
wykonywany Portfel
5. Zakres opracowania:
Ogodlna, skupiajaca sie
Analiza stanu Bardzo szczegdtowa . na zagadnieniach
: Szczegbtowa, .
obecnego. Szeroka analiza stanu analizuiaca wymagajacych
Specyfikacja obecnego i na tym Jace . rozwigzania.
5a. L N, zagadnienia, ktére

zagadnien tle zagadnien, ktére s W przypadku

. L sg powodem podjecia .
wymagajacych sg powodem podjecia L stworzenia OS lub

" . . przedsiewziecia I

rozwigzania analizy PS streszczajgca ich
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Lp.

5b.

5c.

5d.

Se.

5f.

5g.

*

Zrédto: opracowanie wiasne [1].

Obszar

Analiza otoczenia
strategicznego
(spoteczno-
-gospodarczego)
i interesariuszy

Analiza stanu do-
celowego i celow,
jakie maja by¢
osiggniete w wy-
niku realizacji
przedsiewziecia

Definicja
mozliwych
wariantow
realizacji
przedsiewziecia

Ocena
wykonalnosci
wariantow

i wybor wariantu
optymalnego

Plan realizacji
przedsiewziecia

Analiza ryzyka

Studium mozliwosci
(0s)

Bardzo szczegdtowa

Rozbudowana
Analiza sposobu
transformacji
stanu obecnego
do docelowego
to istota OS

Ogodlna

Wskazujgca warianty,
ktére umozliwiaja reali-
zacje przedsiewziecia
w uwarunkowaniach
otoczenia

Ogodlna, uzasadniajaca,
ktére z wariantow
powinny by¢ brane pod
uwage w kontekscie
oczekiwanych korzysci
w dalszej analizie

i dlaczego

Bardzo ogdlny
Szczegbtowy w zakresie
okreslenia dalszych
krokéw zwigzanych

z przeprowadzeniem
analizy wykonalnosci

Bardzo ogdlna
Skupiajaca sie

na ryzykach zwigzanych
z dalszymi krokami
analizy wykonalnosci

Wstepne studium
wykonalnosci (PS)

Szczegdtowa

w obszarze otoczenia
strategicznego

i w zakresie
interesariuszy

Szczegbtowa
Okreslenie celéw moze
by¢ wariantowe

Rozbudowana

To najwazniejsza czes¢
PS i gtéwny cel jego
tworzenia

Szczegbtowe
uzasadnienie
proponowanego
wariantu, ktory bedzie
podstawg opracowania
FS

Ogolny
Szczegbtowy

plan w zakresie
opracowywania FS

Ogdlna

Szczegbtowa w zakresie
ryzyk zwigzanych

z opracowywaniem FS

Petne studium
wykonalnosci (FS)

Ogdlna w obszarze
otoczenia
strategicznego,
szczegbtowa w zakresie
interesariuszy

Ogodlna, szczegdtowo
definiujaca

i uzasadniajaca cele
przedsiewzigcia

Ogdlna

Prezentujgca wariant
optymalny na tle
innych analizowanych
opcji

Rozbudowana

To istota FS, zwtaszcza
w obszarze wariantu
uznanego za optymalny

Szczegotowy
Odnoszacy sie
do catosci
przedsiewziecia

Szczegbtowa
Bezposrednio
odnoszaca sie

do analizowanego
przedsiewziecia

AACE International (Association for the Advancement of Cost Engineering International) — Migedzynarodowe
Stowarzyszenie na rzecz Rozwoju Inzynierii Kosztow.

3.3. Analiza wykonalnosci w projekcie, programie i portfelu

Jak juz wspominatem, zakwalifikowanie naszego przedsiewziecia jako port-

fel, program czy projekt nie jest bynajmniej ¢wiczeniem akademickim. Jak

wynika z tabeli 3, zakres analizy wykonalnosci jest zasadniczo rézny w przy-

padku poszczegolnych przedsiewziec.
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W przypadku projektu sprawa jest prosta — pelne studium wykonalnosci
(FS) zawiera wszelkie informacje wymagane w Uzasadnieniu Biznesowym
(zob. metodyka PRINCE2 [5]). Mowa oczywiscie o inicjalnym uzasadnieniu
biznesowym, bo jak wiadomo, w trakcie projektu uzasadnienie biznesowe
zmienia sie i jego aktualnosc jest caly czas badana — zob. tabela 4.

Tabela 4. Algorytm badania wykonalnosci a uzasadnienie biznesowe projektu

L Punkt schematu badania wykonalnosci Element uzasadnienia
p- (z rozdziatu 2) biznesowego projektu wg [5]
Analiza stanu obecnego - .
1. Specyfikacja zagadniers wymagajacych rozwigzania Powody podjgcia projektu
2 Analiza otoczenia strategicznego (spoteczno-gospodarczego)
interesariuszy Oczekiwane korzysci
3 Okreslenie stanu docelowego, jaki ma zostac osiggniety Mozliwe niepozadane skutki

w wyniku realizacji przedsiewziecia i jego celéw

4. | Zdefiniowanie mozliwych wariantdw realizacji przedsiewziecia
Mozliwe rozwigzania biznesowe
5. Ocena wykonalnosci wariantéw (TELOS)

6. Wybor wariantu optymalnego Ocena inwestycji
7 Sporzadzenie planu realizacji przedsiewziecia opisujgcego Terminy

" | niezbedne zasoby czasowe, osobowe, finansowe i rzeczowe Koszty
8. Sporzadzenie analizy ryzyka Gtéwne ryzyka

Zrédto: opracowanie wiasne.

Z kolei w programie zakres dokumentu ,, Zatozenia Programu” koreluje
z zakresem informacyjnym przypisanym do wstepnego studium wykonal-
nosci (PS) — zob. metodyka MSP [6]. ZatozZenia to kluczowy dokument w ini-
gjacji programu, poniewaz jego przyjecie oznacza zlecenie przygotowania
projektow wchodzacych w sktad programu — czyli opracowania ich uzasad-
nien biznesowych (zob. tabela 5).
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Tabela 5. Algorytm badania wykonalnosci a zatozenia programu

L Punkt schematu badania wykonalnosci Element zatozen programu
p- (z rozdziatu 2) wg [6]

Analiza stanu obecnego

Specyfikacja zagadniert wymagajacych rozwigzania Opis stanu biezacego i probleméw,
2 Analiza otoczenia strategicznego (spoteczno-gospodarczego) ktdre wymagaja rozwiazania
’ i interesariuszy
3 Okreslenie stanu docelowego, jaki ma zostac osiggniety Zarys deklaracji wizji
: w wyniku realizacji przedsiewziecia i jego celéw Wstepny opis korzysci
a Zdefiniowanie mozliwych wariantéw realizacji
przedsiewziecia Warianty realizacji programu
5. Ocena wykonalnosci wariantéw (TELOS)
. . Wskazanie wariantu optymalnego
6. Wybér wariantu optymalnego Lista projektow kandydujacych
Sporzadzenie planu realizacji przedsiewziecia opisujgcego Koszty, ramy czasowe i zasoby
7. niezbedne zasoby czasowe, osobowe, finansowe niezbedne do ustanowienia
i rzeczowe programu
8. Sporzgdzenie analizy ryzyka Wstepne ryzyka programu

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku portfela sytuacja wyglada nieco inaczej, poniewaz formalnie
portfel nie musi mie¢ wyznaczonego poczatku, srodka ani konca (zob. meto-
dyka MoP [21]), a wszystkie dziatania wykonywane w jego ramach miesz-
cza sie w dwoch ciaglych cyklach zarzadzania portfelem:

¢ Cykl okreslenia portfela (ang. Portfolio definition cycle).

¢ Cykl realizagji portfela (ang. Portfolio delivery cycle).

Analizujac zakres zadan zwigzanych z okreslaniem nowego portfela,
mozna wykazac ich korelacje z zakresem studium mozliwosci. Kluczowym
elementem definiowania portfela jest bowiem przygotowanie Planu Wdraza-
nia Portfela (ang. Portfolio delivery plan), ktorego czescia jest zlecenie przygo-
towania wchodzacych w jego sklad programéw i samodzielnych projektow,
w szczegdlnosci opracowanie Zatozenn Programoéw i Uzasadnien Bizneso-
wych Projektow [7].
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PO rtfe I Studiurr}(;nst;iliwoéci

Program

Studium Studium

P rOJ e kt wykonalnosci wykonalnosci

projektu (FS) projektu (FS)

Rysunek 6. Dokumenty analizy wykonalnosci a projekt, program, portfel

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jak juz wspomniatem, przystepujac do analizy lub oceny raportu wyko-
nalnosci, nalezy w pierwszym rzedzie sprawdzi¢, czy jego forma i zakres
odpowiadaja zakresowi przedsiewzigcia. Studium wykonalnosci pisane ,jak
dla projektu” nie bedzie wspolgrato z programem lub portfelem — po prostu
nie bedzie zawierato informacji niezbednych do zdefiniowania (i oceny) ta-
kiego przedsiewziecia.

W przypadku projektu sprawa jest prosta. W przypadku programu i port-
fela mamy do czynienia z przedsiewzigciami o pewnej strukturze wewnetrz-
nej. Kluczowe jest zatem zbadanie, czy przedkladane nam dokumenty wpi-
suja sie w pewna logike informacyjna (zob. rysunek 6):

* w przypadku programu:

- Wstepne studium wykonalnosci programu jest zleceniem do przy-
gotowania studiow wykonalnosci dla projektow wchodzacych
w sklad programu,

- wyniki studiéw projektowych przekladaja si¢ na takie dokumenty
zarzadcze jak Uzasadnienie Biznesowe Programu i Deklaracja Wizji,

- zatem Wstepne studium wykonalnosci programu powinno by¢ skia-
dane wraz ze studiami wykonalnosci projektow wchodzacych w jego
sklad;
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¢ w przypadku portfela:

— Studium mozliwosci portfela jest zarazem zleceniem do przygoto-
wania wstepnych studidow wykonalnosci dla programéw i studiow
wykonalnosci projektéw wchodzacych w sktad portfela,

— wyniki studiow projektowych i programowych przekladaja sie
wprost na proces Definiowania Portfela, a w szczegdlnosci na takie
dokumenty zarzadcze jak Strategia Portfela (ang. Portfolio Strategy),

— zatem Studium mozliwosci portfela powinno by¢ skladane wraz
ze wstepnymi studiami wykonalnosci dla programow portfela oraz
studiami wykonalnosci dla niezaleznych projektéw portfela i projek-

tow poszczegdlnych programow.
3.4. Ocena wykonalnosci przedsiewzie¢ ,,miekkich”

Powrdoémy do kwestii wykonalnosci projektow nieinwestycyjnych — , miek-
kich”. Jak juz wspomnielismy, pojecie ,,wykonalnos¢”, poczatkowo zarezer-
wowane dla projektdw inwestycyjnych, coraz czesciej rozszerza sie na pro-
jekty ,miekkie” — edukacyjne, doradcze, szkoleniowe, swiadomosciowe itd.
Czy zatem i w tym wypadku mozna zastosowaé metode TELOS?

Przede wszystkim nalezy mie¢ na uwadze, ze charakter projektow , miek-
kich” jest inny niz inwestycyjnych — skupiaja si¢ one nie na produkcie,
ale na procesie, ktéry prowadzi do uzyskania produktu. Przy tym proces
definiujemy jako ciag (sekwencje) logicznie uporzadkowanych czynnosci,
w wyniku ktorych powstaje okreslony efekt (rezultat) dziatania (produkt,
ustuga), z ktorego korzysta klient.

Po drugie, w realizacji projektow migkkich zdecydowanie wigksze zna-
czenie odgrywaja aspekty, ktore okreslaliSmy pojeciem wykonalnosci kul-
turowej. Praktyka pokazuje, Ze to, czy kultura organizacji sprzyja zmianie,
jaka wiaze sig z procesem, jest kluczowe dla powodzenia projektu nieinwe-
stycyjnego.

Na pytanie postawione na wstepie mozna zatem da¢ odpowiedz twier-
dzaca, niemniej nalezy mie¢ na uwadze fakt, Ze znaczenie poszczegdlnych
liter w akronimie TELOS (a raczej TELOSC) jest inne (zob. tabela 6).
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Tabela 6. Metoda TELOS w praktyce projektéw inwestycyjnych i nieinwestycyjnych

Kryterium
wykonalnosci

T - techniczna

E — ekonomiczna

L - prawna

O - operacyjna

S — planowa

C — kulturowa

Cecha podlegajaca weryfikacji
Projekt ,,twardy”

Technologia uzyta do uzyskania
produktow

Korzysci, jakie przyniosa rezultaty
przedsiewziecia

Mozliwo$¢ organizacyjno-prawna
realizacji inwestycji

Zdolnos¢ do utrzymania produktéw
po zakoriczeniu przedsiewziecia

Realizacja inwestycji w okreslonym
czasie i przy okreslonych zasobach,
z akceptowalnym poziomem ryzyka

Kultura organizacji sprzyja realizacji
inwestycji

Zrédto: opracowanie wiasne.

3.5. Projekty B+R a analiza wykonalnosci

Projekt ,, miekki”

Technologia uzyta w procesie

Korzysci, jakie przyniesie proces
realizacji przedsiewziecia

Mozliwo$é organizacyjno-prawna
realizacji procesu

Zdolnos¢ do kontynuacji procesu
po zakoriczeniu przedsiewzigcia

Realizacja procesu w okreslonym
czasie i przy okreslonych zasobach,
z akceptowalnym poziomem ryzyka

Kultura organizacji sprzyja zmianie
bedacej wynikiem procesu

Na koniec rozdziatu pochylmy sie nad tematem, ktory rodzi czesto watpli-

wosci — czy, a jesli tak, to w jakim zakresie mozliwa jest ocena wykonalnosci

projektow badawczo-rozwojowych?

Pytanie nie jest bynajmniej akademickie, poniewaz to pojecie projektu

z obszaru badan i rozwoju jest wieloznaczne. OECD w Podreczniku Frascati

[28] definiuje te sfere nastepujaco:

Dziatalno$¢ badawcza (ang. research) i prace rozwojowe (ang. development),
w skrdcie B+R (ang. R&D), obejmuja prace tworcza podejmowang w spo-
sob systematyczny w celu zwiekszenia zasobdéw wiedzy, w tym wiedzy
o cztowieku, kulturze i spoteczenstwie, oraz wykorzystanie tych zasobow

wiedzy do tworzenia nowych zastosowan.

Zgodnie z Podrecznikiem Frascati B+R obejmuje trzy rodzaje dziatalnosci:

* badania podstawowe (ang. basic research) to dziatalnos¢ eksperymen-

talna lub teoretyczna podejmowana przede wszystkim w celu zdobycia

nowej wiedzy na temat podtoza zjawisk i obserwowalnych faktéw, bez

nastawienia na konkretne zastosowanie lub wykorzystanie;
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* badania stosowane (ang. applied research) to takze oryginalna praca ba-
dawcza podejmowana w celu zdobycia nowej wiedzy; jest ona jednak
zorientowana przede wszystkim na konkretny cel praktyczny;

* prace rozwojowe (ang. experimental development) to systematyczna pra-
ca opierajaca si¢ na istniejacej wiedzy uzyskanej w wyniku dziatalnosci
badawczej lub doswiadczen praktycznych i majaca na celu wytworze-
nie nowych materiatow, produktéw lub urzadzen, inicjowanie nowych
lub znaczace udoskonalenie juz istniejacych procesdéw, systemow
i ustug.

Co istotne, termin B+R obejmuje zaréwno formalnie prowadzong dziatal-
nos$¢ B+R w instytucjach zajmujacych sie taka dzialalnoscia, jak i dziatalnos¢
B+R prowadzong nieformalnie i okazjonalnie przez inne podmioty w zwiaz-
ku z rozwojem produktéw i ustug.

Tym, co odroéznia projekty B+R od ,klasycznych” projektéw infrastruk-
turalnych, jest zmiennos¢ ich zakresu i celow oraz wyzszy poziom ryzyka
zwiazanego z ich realizacja. Negatywny wynik projektu niesie bowiem takze
duza warto$¢ poznawcza — skutkuje zwigkszeniem wiedzy o danym obsza-
rze, co jest wszak istota wszystkich projektow B+R. Dotyczy to zwlaszcza
projektow z obszaru badan podstawowych, ktdre czesto majq nieprecyzyjnie
okreslony cel lub metody jego osiagniecia.

Z tego wzgledu Podrecznik Frascati wskazuje badania stosowane i prace
rozwojowe jako obszar dla tworzenia studiéw wykonalnosci.

4. Studium wykonalnosci w projektach UE
4.1. Rola studium wykonalnosci w projekcie UE

Studium wykonalnosci odgrywa szczegdlna role w procedurze aplikowania
i realizacji przedsiewzie¢ wspieranych ze srodkéw funduszy europejskich,
co ma szczegOlne znaczenie dla oceniajacych.

Po pierwsze, studium wykonalnosci jest podstawowym dokumentem de-
cyzyjnym w procedurze wnioskowania o dofinansowanie projektu ze $rod-
kéw funduszy strukturalnych. Komisja Europejska [27] definiuje studium
wykonalnosci jako:
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Obowiazkowe badanie proponowanego projektu, ktére ma ustalié, czy pro-
ponowana inwestycja jest na tyle atrakcyjna, aby uzasadnia¢ dalsze prace.

Innymi stowy, studium wykonalnosci projektu powinno pomoc jedno-
stce odpowiedzialnej za realizacje projektow finansowanych z okreslonego
strumienia funduszy europejskich w uzyskaniu odpowiedzi na nastepujace
pytania:

* (zy istniejg jakiekolwiek ograniczenia natury finansowej, technicznej,
organizacyjnej, prawnej, rynkowej lub innej uniemozliwiajace realiza-
gje projektu?

* (Czy sa przestanki do uznania, ze projekt bedzie miat charakter trwa-
ly, tzn. czy dochody z prowadzonej dziatalnosci pozwolg na pokrycie
kosztéw eksploatacyjnych, a jesli nie — to skad beda pochodzi¢ srodki
na zapewnienie funkcjonowania projektu w fazie operacyjnej?

* Czy projekt jest racjonalny finansowo i spolecznie? Jakie korzysci spo-
eczne dla jednostki terytorialnej, w ktorej realizowany jest projekt, po-
wstana na skutek podjecia inwestycji i jaka bedzie ich wartos$c¢?

¢ Jakim czynnikom ryzyka podlega przedsiewziecie i czy wnioskodaw-
ca potrafi zarzadzac ryzykiem, aby umozliwi¢ jego sprawng i skutecz-
na realizacje?

Mozna zatem stwierdzi¢, ze:

Studium wykonalnosci projektu europejskiego to kompendium wiedzy
na temat przedsiewziecia oraz jego otoczenia spotecznego i biznesowego,

niezbedne do podjecia wtasciwej decyzji inwestycyjnej.

W przypadku projektéow realizowanych ze srodkéw funduszy struktu-
ralnych inwestorem jest strona wspolnotowa reprezentowana przez Komisje
Europejska, a nie instytucje krajowe petniace role instytucji zarzadzajacych.

Po drugie, studium wykonalnosci jest dokumentem referencyjnym, po-
zwalajacym ocenié postep prac w projekcie i odchylenie od pierwotnych zato-
zen. Z tego powodu jest obowiazkowym zatgcznikiem do umowy o dofinan-
sowanie projektu. Studium zawiera bowiem szczegotowe dane pozwalajace

okresli¢ postep rzeczowy i finansowy projektu:
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a. specyfikacje wskaznikow oddzialywania opisujacych stopien osiagnie-
cia przez projekt tzw. celu nadrzednego — celu priorytetu, w ramach
ktorego finansowany jest projekt, czyli korzysci, jakie przyniesie przed-
siewziecie;

b. specyfikacje wskaznikow rezultatu, ktore pozwalaja ocenic osiagniecie
efektow wdrozonych dziatan w postaci zmian w sytuacji beneficjentéw
projektu, ktora byta powodem jego uruchomienia;

c. specyfikacje wskaznikow produktéw projektu opisujacych bezposrednie,
fizyczne wyniki realizacji dziatan (np. liczba uruchomionych e-ustug);

d. harmonogram rzeczowo-finansowy, pozwalajacy oceni¢ postep finan-
sowy (wydatkowania projektu).

W przypadku znaczacej zmiany zakresu projektu instytucja posrednicza-
ca lub zarzadzajaca wymaga redefinicji projektu i zmiany studium wykonal-
nosci. Jest ono potem ponownie oceniane i zapada decyzja o dalszym finan-
sowaniu projektu.

Po trzecie, studium wykonalnosci umozliwia ocene dlugofalowych efek-
tow (korzysci) projektu juz po jego zakonczeniu. To z zapisami studium
wykonalnosci poréwnywane sa efekty realizacji projektu podczas ewalu-
acji ex post.

Nie mozna zatem studium wykonalnosci sprowadza¢ do ,eurokwitu”,
ktory potrzebny jest tylko i wylacznie do pozyskania sSrodkéw, a potem moz-

na o nim zapomniec.
4.2. Wytyczne dla studium wykonalnosci projektu europejskiego

Komisja Europejska formalnie nie narzuca wzorcowego ksztattu ani szczego-
fowego zakresu studium wykonalnosci dla kazdego projektu finansowanego
ze $Srodkow UE. Nie oznacza to jednak, Ze w tym obszarze panuje zupeina
dowolnos¢ [27; 28; 29]. Komisja Europejska jest bowiem bezposrednio wia-
czona w procedure oceny tzw. duzych projektow. Tym mianem rozporza-
dzenie Parlamentu i Rady (UE) nr 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r. okresla
przedsiewziecia, w ktdrych ocene i realizacje¢ Komisja wiacza sie bezposred-
nio, ze wzgledu na ich znaczenie dla realizacji wspolnotowej celow strategii
Europa 2020.
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Zasady ogolne zwigzane z oceng wnioskow przez Komisje opisuje roz-
porzadzenie Parlamentu i Rady (UE) nr 1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013 r.
Warto zauwazy¢, ze w odrdznieniu od poprzednich okreséw programo-
wania reguly te zostaty doszczegdtowione w rozporzadzeniach delegowa-
nych KE:

* wrozporzadzeniu delegowanym Komisji (UE) 2015/207 z dnia 20 stycz-
nia 2015 r. — sprecyzowano wymagany zakres informacji wniosku doty-
czacego duzego projektu;

* w rozporzadzeniu delegowanym Komisji (UE) 480/2014 z dnia 3 marca
2014 r. — sprecyzowano szczegotowe zasady oceny i kryteria jakosci
duzych projektow;

* w rozporzadzeniu delegowanym Komisji (UE) 1011/2014 z dnia
22 wrzesnia 2014 r. — omowiono format dokumentu wymaganego przy
notyfikacji duzego projektu do Komisji Europejskiej.

Zgodnie z art. 101 rozporzadzenia nr 1303/2013 dla kazdego duze-
go projektu nalezy przeprowadzi¢ analize ekonomiczng i finansowa oraz
analize ryzyka, zgodnie z zakresem informacyjnym opisanym w zatgczni-
ku III do rozporzadzenia nr 2015/207. W grudniu 2014 r. Komisja Europejska
opublikowala dokument Przewodnik do analizy kosztéw i korzysci projektéw in-
westycyjnych (ang. Guide to Cost-benefit Analysis of Investment Projects) [29], za-
wierajacy wskazania metodologiczne i uszczegétawiajacy wymagany zakres
informagcji na temat duzego projektu.

Zgodnie ze wspomnianymi dokumentami wniosek dotyczacy duzego pro-
jektu musi zawierac zakres informacyjny podzielony na nastepujace sktadowe:
1. Prezentacja kontekstu — informacja na temat duzego projektu powinna

zawiera¢ analize kontekstu spotecznego, gospodarczego, politycznego

i instytucjonalnego przedsiewziecia, czyli jego otoczenia strategicznego

(dalszego) i interesariuszy (blizszego). W szczegdlnosci ta czes¢ powinna

zawierac¢ informacje na temat:

a. warunkow spoteczno-ekonomicznych danego panstwa/regionu, ktore

sq istotne dla danego przedsiewzigcia;

b. kwestii politycznych i instytucjonalnych istotnych dla przedsiewziecia,
w tym istniejacej polityki gospodarczej i planéw rozwoju z ich celami
w zakresie wspomnianej polityki;

c. istniejacej infrastruktury i zakresu $wiadczonych ustug;
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d. postrzegania i oczekiwan spoteczenstwa (interesariuszy) w stosunku
do ustug, jakie beda wynikiem realizacji przedsiewzigcia.

Cele przedsiewzigcia — musza by¢ jasno sformutowane. W szczegdlnosci:

a. musza wskazywag, ze inwestycja jest odpowiedzig na istniejgce potrzeby;

b. powinny umozliwia¢ jednoznaczng ocene wynikéw i wptywu przed-
siewziecia na otoczenie.

Cele powinny by¢ opisane (chyba Ze odstepstwo ma uzasadnienie)
za pomoca wskaznikow ilosciowych wraz z wartosciami bazowymi i do-
celowymi. Powinny tez okreslac¢ korzysci wynikajace z realizacji duzego
projektu, umozliwiajac ocene jego wkltadu w dobrobyt i osiggniecie ce-
low szczegdtowych osi priorytetowych programu lub programéw ope-
racyjnych.

Identyfikacja projektu —wniosek dotyczacy duzego projektu powinien by¢

zgodny z definicjq zawartg w art. 100 rozporzadzenia UE nr 1303/2013.

W szczegolnosci powinien on poswiadczad, ze:

a. potengjat techniczny, finansowy i instytucjonalny jednostki realizujacej
projekt jest dostateczny do realizacji przedsiewzigcia, a sam wniosek
zawiera wszystkie niezbedne informacje to potwierdzajace;

b. przedsiewzigcie stanowi autonomiczny, niepodzielny podmiot analizy
— cele projektu nie beda osiagniete, jesli zostanie on podzielony na cze-
Sci lub dotaczony do innego projektu;

c. przeanalizowano obszar oddziatywania przedsiewziecia, ustalono jego
beneficjentéw koncowych oraz pozostatych interesariuszy, ktérych do-
tycza korzysci projektu.

Identyfikacja projektu wymaga réwniez ustalenia, czy dofinansowa-
nie projektu stanowi pomoc publiczng, o ktérej mowa w art. 107 Traktatu
o funkcjonowaniu Unii Europejskie;j.

Analiza wykonalno$ci — pod tym pojeciem kryje si¢ zestaw analiz potwier-

dzajacych ,niezerowy obszar wykonalnosci” projektu (zob. rozdziat 1).

Jako aspekty wykonalnosci, ktére powinny by¢ przeanalizowane, rozpo-

rzadzenie wskazuje uwarunkowania techniczne, ekonomiczne, srodowi-

skowe, zwigzane z fagodzeniem zmiany klimatu i przystosowaniem sie
do zmiany klimatu oraz z kwestiami regulacyjnymi i instytucjonalnymi.

Analiza popytu — ttumaczenie na jezyk polski jest troche mylace, poniewaz

chodzi tu (niezaleznie od tego, czy méwimy o projekcie komercyjnym,
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czy sektora publicznego) o ilosciowe okreslenie spotecznego zapotrzebo-
wania na ustugi stworzone lub zmodernizowane w ramach przedmio-
towej inwestycji. Analiza ta powinna obejmowac zardwno oszacowanie
popytu biezacego (na podstawie aktualnych danych), jak i popytu pro-
gnozowanego (na podstawie prognoz uwzgledniajacych m.in. wskazniki
makroekonomiczne i spoleczne). Ponadto analiza ta powinna odwoty-
wac sie do kwestii biezacego oraz przyszlego zapotrzebowania inwestycji
na zasoby, przewidywanego rozwoju infrastruktury oraz efektu sieciowe-
go (jezeli wystepuje lub moze wystapi¢ w wyniku realizacji inwestycji).
Analiza wariantéw — polega na dokonaniu poréwnania i oceny mozli-
wych do zastosowania rozwiazan inwestycyjnych zidentyfikowanych
na etapie analizy wykonalnosci. Celem tej analizy jest wskazanie tego
z wymienionych rozwiazan, ktore jest najkorzystniejsze. Warianty nale-
zy porownac z réznymi kryteriami, w tym np. z aspektami techniczny-
mi, instytucjonalnymi, ekonomicznymi, srodowiskowymi i zwigzanymi
ze zmiang klimatu.
Analiza finansowa i ekonomiczna - szczegdtowy opis zasad przepro-
wadzenia analizy finansowej oraz analizy kosztow i korzysci znajdu-
je sie we wspomnianym przewodniku [29] i w dalszej czesci publikacii.
Generalnie analiza finansowa dotyczy efektywnosci inwestycji z finan-
sowego punktu widzenia i obejmuje, zgodnie ze wspomnianym prze-
wodnikiem:
a. ocene rentownosci finansowej inwestycji i kapitatu krajowego poprzez
ustalenie wartosci wskaznikow efektywnosci finansowej projektu;
b. okreslenie odpowiedniego (maksymalnego) poziomu dofinansowania
z funduszy;

c. sprawdzenie stabilnosci finansowej (trwatosci) projektu.

Analiza ekonomiczna skupia si¢ natomiast na wyliczeniu kosztow
i korzysci projektu z punktu widzenia calej spotecznosci. Taki krok
umozliwia oceng wplywu netto przedsiewziecia na jego dobrobyt gospo-
darczy. Analiza finansowa nie moze by¢ w tym kontekscie jedynym kry-
terium oceny wykonalnosci ekonomicznej, poniewaz jest wykonywana
jedynie z perspektywy beneficjenta projektu.
Ocena ryzyka — jest swoistym sprzezeniem zwrotnym, weryfikujacym
wnioski z powyzszych analiz; z drugiej strony, stanowi podstawe planu
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zarzadzania ryzykiem w przedsiewzigciu. Wytyczne polecaja zwrdcic

uwage na ryzyka zwigzane ze zmianami klimatu i kwestiami srodowi-

skowymi, nawet jesli pozornie wydaje sig, ze nie powinny miec¢ one istot-
nego wpltywu na przedsiewziecie.

Jak juz wspomniano, opisane wyzej rozporzadzenia i poradnik nie narzu-
caja krajom cztonkowskim jednolitej procedury oceny projektow, w szczegol-
nosci tych, ktore nie sg uznawane za duze i bedg oceniane w kraju. Niemniej
jednak rozporzadzenie 1303/2013 (a za nim rozporzadzenia delegowane)
wskazuje na procedure oceny duzych projektow jako odniesienie dla proce-
dur krajowych.

W te linie wpisuja si¢ opublikowane w marcu 2015 r. przez Ministerstwo
Infrastruktury i Rozwoju Wytyczne w zakresie zagadnien zwigzanych z przygoto-
waniem projektéw inwestycyjnych, w tym projektow generujgcych dochdd i projektow
hybrydowych na lata 20142020 [17]. Uzupelniajgq one zapisy wspomnianego
Poradnika w obszarach specyficznych dla projektow realizowanych w kraju,
cho¢ nie narzucaja jednolitej, uniwersalnej postaci studium wykonalnosci.

4.3. Zakres studium wykonalnosci projektow europejskich

W nawiazaniu do poprzedniego podrozdzialu mozna zaproponowac pewien
model logiczny opisujacy strukture studium wykonalnosci przedsiewziecia
finansowanego ze srodkéw UE [30; 29]. Zaprezentowany w niniejszej publi-
kacji model jest moja propozycja autorska, skonstruowana przy nastepuja-
cych zatozeniach [1]:
* Opracowywanie studium wykonalnosci z metodycznego punktu wi-
dzenia jest czescig projektu (zob. rozdziat 1).
¢ Studium wykonalnosci jest produktem zltozonym - sktada sie z wza-
jemnie powigzanych elementow, ktdre w sumie tworza dokument opi-
sujacy wykonalnos¢ projektu.
e Zakres merytoryczny studium jest funkcja rodzaju przedsiewzigcia,
niemniej studium mozna umownie podzieli¢ na cztery logiczne czesci
(zob. tabela 7):
- czes¢ diagnostyczna, ktdra objasnia powody realizacji przedsiewzie-
cia i zagadnienia wymagajace rozwiazania, a takze prezentuje tlo

i kontekst realizacyjny przedsiewziecia;
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- czes¢ koncepcyjna, opisujaca przedsiewziecie, jego cele, rezulta-
ty i produkty oraz korzysci (szczegdlnie istotne w przypadku pro-
gramow i portfeli), a takZze sposob wpisywania sie¢ przedsiewzigcia
w mechanizmy rozwazanego strumienia finansowania;

- czes¢ analityczna, zawierajaca wlasciwg analize wykonalnosci
przedsiewziecia (TELOS) — na bazie mozliwych wariantéw rozwia-
zania zagadnien opisanych w czesci diagnostycznej, wskazujaca wa-
riant optymalny w danych uwarunkowaniach i ograniczeniach;

- cze$¢ planistyczna, zawierajaca plan projektu opracowany dla wa-
riantu optymalnego wybranego w poprzednim punkcie oraz analize

ryzyka przedsiewziecia.

Tabela 7. Algorytm badania wykonalnosci a zatozenia programu

Czesé logiczna

Zakres Odpowiada

studium na pytanie

e Opis powodow realizacji przedsiewziecia i wystepujacych
w stanie aktualnym (ang. as is) zagadniert wymagajacych

Diagnostyczna rozwigzania DLACZEGO?

¢ Analiza uwarunkowarn otoczenia spoteczno-gospodarczego
i interesariuszy przedsiewziecia

Charakterystyka stanu docelowego (ang. to be) i celow
przedsiewziecia oraz jego produktow, rezultatow i korzysci

Koncepcyjna (oddziatywania) co?

Analityczna

Planistyczna

¢ Wykazanie zgodnosci przedsiewziecia z rozwazanym
mechanizmem finansowania

Analiza wykonalnosci przedsiewziecia (TELOS)
Wybdr wariantu optymalnego w kontekscie uwarunkowan CczYm?
i mozliwosci

Plan realizacji przedsiewziecia (w tym harmonogram)
opracowany dla wariantu optymalnego wybranego
w poprzednim punkcie

Analiza ryzyka dla wariantu optymalnego

JAK?

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 8 opisuje zawarto$¢ elementéw studium opracowywanych w po-

szczegOlnych czesciach, a przyporzadkowanie poszczegdlnych elementéw

do obszaréw przedstawia znany z metodyki PRINCE2 Diagram Struktury

Produktéw — zob. rysunek 7.
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Studium Wykonalnosci

A. Czesc
diagnostyczna

Al. Potrzeba

realizacji
przedsiewzigcia

A2. Opis stanu
aktualnego

A3.
Zidentyfikowane
problemy

A4. Analiza
otoczenia
strategicznego

AS5. Analiza
interesariuszy

A6. Macierz SWOT

B. Cze$¢
koncepcyjna

C. Czesé D. Czesé
analityczna planistyczna

B1. Istota

C1. Mozli i
projektu Wari::nlwe D1. Warllant
(,pomyst”) Y optymalny
B2. Identyfikacja C2. Analiza D2. Plan realizacji
projektu techniczna przedsiewziecia
B3. Opis stanu . c3. Af‘a"za D3. Harmonogram
instytucjonalno- )
docelowego rzeczowo-finansowy
-prawna
C4. Analiza
B4. Cele
finansowa D4. Analiza ryzyka

rzedsiewziecia . .
P cwzie i ekonomiczna

B5. Rezultaty, C5. Analiza D|5- |“netWVm387ne
produkty, korzysci $rodowiskowa elementy (np. plan

promocji)
]
B6. Logika C6. Inne analizy (np.
interwencji, analiza popytu/ D6. Streszczenie
komplementarnosé rynku)

Rysunek 7. Studium wykonalnosci — diagram struktury produktéw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tabela 8. Charakterystyka elementéw studium wykonalnosci projektu europejskiego

Nr  Element

A.

Potrzeba
Al realizacji

przedsiewziecia

A2 Opis stanu
aktualnego

A3 Zidentyfikowane
problemy
Analiza

A4  otoczenia

strategicznego

Cel Uwagi
Cze$¢ diagnostyczna

Uzasadnienie realizacji przedsiewziecia
inicjujgce proces opracowywania studium
Z metodycznego punktu widzenia jest

to zlecenie realizacji projektu lub programu
(zewnetrzne w stosunku do procesu
opracowania studium)

Ten element jest czesto
faczony z opisem
zidentyfikowanych
problemoéw

Ten element czesto
Opis aktualnej sytuacji w obszarze, w ktérym | jest tgczony z opisem
bedzie realizowane przedsiewziecie zidentyfikowanych

problemoéw

Wyspecyfikowanie problemoéw (zagadnien)
wymagajacych rozwigzania, jakie wystepuja
w stanie obecnym

Jest to opis zagadnienia lub
zagadnien, jakie s3 powodem
uruchomienia przedsiewzigcia

Szczegoétowa i rozbudowana
w przypadku duzych
projektéow

Ocena oddziatywania czynnikéw
otoczenia spoteczno-gospodarczego
na przedsiewziecie, np. metodg PEST(LE)
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Nr

A5

A6

Bl

B2

B3

B4

B5

46

Element

Analiza
interesariuszy

Macierz SWOT

Istniejace lub
proponowane
rozwigzania
(,nasze
pomysty”)

Identyfikacja
przedsiewziecia

Opis stanu
docelowego

Cele
przedsiewziecia

Rezultaty,
produkty,
korzysci

Cel

Analiza oddziatywania interesariuszy,
z ktérymi bedziemy wspétdziataé

lub kontaktowac sie przy realizacji
przedsiewziecia

Zestawienie podsumowujace:

¢ silne i stabe strony organizacji
w kontekscie realizowanego
przedsiewziecia

® szanse i zagrozenia, jakie generuja
interesariusze w obszarze przedsiewziecia

® szanse i zagrozenia, jakie ptyng
ze spoteczno-gospodarczego
(strategicznego) otoczenia przedsiewziecia

Czes¢ koncepcyjna

Pierwotna idea rozwigzania zagadnien stanu
aktualnego (np. funkcjonujgce rozwigzania)
Nie musi wystepowac

Ogodlna charakterystyka przedsiewziecia:
krétki opis, informacje na temat beneficjenta
(ew. konsorcjum), opis lokalizacji
przedsiewziecia

Wykazanie, czy przedsiewziecie zalicza sie
do szczegdlnej kategorii — tzw. duzych
projektow lub projektéw generujgcych
dochdd

Opis pozadanej lub oczekiwanej sytuacji
w obszarze, w ktérym realizowane jest
przedsiewziecie; odniesienie do jego celéw

Charakterystyka celéw, do jakich
ma doprowadzi¢ realizacja przedsiewziecia

¢ Produkty, jakie wytworzy przedsiewziecie,
oraz wskazniki umozliwiajace ocene
stopnia ich realizacji (wskazniki produktu)
Rezultaty, jakie bedg wynikiem realizacji
przedsiewziecia, oraz wskazniki
umozliwiajgce ocene stopnia ich realizacji
(wskazniki rezultatu)

Korzysci, jakie przyniesie realizacja
przedsiewziecia, oraz wskazniki

je opisujace (wskazniki oddziatywania)

Uwagi

Szczegbtowa i rozbudowana
w przypadku duzych
projektéw

Z jednej strony, jest

to podsumowanie dziatan
zwigzanych z diagnoza
przyczyn realizacji
przedsiewziecia, a z drugiej,
zdefiniowanie ram

do weryfikacji planu realizacji
przedsiewziecia i analizy
ryzyka

UWAGA: w wytycznych

do niektodrych dziatan jest
to element opcjonalny

Produkt zewnetrzny
(w stosunku do procesu
opracowywania studium)

To swoista wizytowka
projektu

W praktyce czesto scalany
z punktem opisujgcym cele
przedsiewzigcia

Niekiedy scalany
z punktem opisujgcym cele
przedsiewziecia
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Nr

B6

C1

Cc2

c3

ca

c5

Element

Logika
interwencji,
komplementar-
nos¢

Mozliwe
warianty

Analiza
techniczna

Analiza
instytucjonalno-
-prawna

Analiza
finansowa
i ekonomiczna

Analiza
Srodowiskowa

Cel Uwagi

¢ Odniesienie przedsiewziecia do strategii
i polityk UE, zgodno$¢ z zasadami
finansowania danego strumienia
(programu operacyjnego, dziatania itd.)

¢ Odniesienie przedsiewziecia do strategii
krajowych lub regionalnych

e Charakterystyka przedsiewziec¢
komplementarnych z analizowanym i ich
powigzan z nim

Czesc analityczna

Przeprowadzenie przegladu alternatywnych
opcji technicznych, lokalizacyjnych

i organizacyjno-prawnych realizacji
inwestycji

Wybér i uzasadnienie najlepszego
rozwigzania w aspekcie technicznym

lub technologicznym, pozwalajacego
przeksztatci¢ srodki pozyskane z danego
strumienia finansowania w dobra i ustugi
umozliwiajace rozwigzanie zagadanien stanu
obecnego

Ocena mozliwosci realizacji przedsiewziecia
w okreslonych uwarunkowaniach
organizacyjnych i prawnych oraz zachowania
trwatosci wynikdw przedsiewziecia

¢ Ocena optacalnosci finansowej realizacji
przedsiewzigcia

e Ocena wptywu (kosztéw i korzysci)
realizacji przedsiewziecia na srodowisko
spoteczno-gospodarcze, w ktorym jest
ono realizowane, tj. na spotecznosé¢
lokalng, region, gospodarke kraju, UE

¢ Analiza wrazliwosci

Wyniki analizy wrazliwosci
stanowig wsad do analizy
ryzyka (D4) jako ryzyka
finansowe wyszczegdlnione
w analizie wrazliwosci

Przedsiewziecia, ktérych
realizacja wiaze sie

z oddziatywaniem

na $rodowisko naturalne,
np. inwestycje budowlane,
transportowe, budowa sieci
szerokopasmowego Internetu,
projekty wykorzystujace lub
wytwarzajgce substancje
uciazliwe, zwigzane

z utylizacja starego sprzetu

i wyposazenia (np. przy
modernizacji)

¢ Ocena oddziatywania przedsiewziecia
na srodowisko naturalne

o Okreslenie wptywu na ludnosé, flore
i faune, krajobraz itp.

e Ustalenie kosztu korzystania
ze Srodowiska
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Nr  Element Cel Uwagi
Ocena wielkosci rynku oraz przysztego Zaleznie od wymagan
popytu na produkty przedsiewziecia (analiza dotyczacych okreslonego
popytu lub rynku) sektora lub dziatania
Analiza popytu Dodatkowe,a.nallzy niezbedne do oceny programu operacyjnego
cé6 Linne analiz wykonalnosci, np.: (opcjonalnie)
Y ¢ analiza dziatalnosci w zakresie Swiadczenia | W przypadku tzw. projektow
ustug medycznych generujacych zysk, niezbedna
¢ analiza funkcjonowania i rozwoju systemu analiza popytu lub rynku
edukacyjnego
D. Czes¢ planistyczna
Wskazanie optymalnego wariantu realizacji
przedsiewziecia w kontekscie:
D1 Wariant e uwarunkowan finansowych, technicznych,
optymalny prawnych, organizacyjnych itd.
¢ trendéw rynkowych, technologicznych
i najlepszych praktyk
¢ Specyfikacja zadan przedsiewzigcia (WBS) Jako dodatkowe produkty
- o Okreslenie zapotrzebowania na zasoby czesto wystepuja tu diagram
Plan realizacji 0 R A
D2 Lo e Okreslenie harmonogramu realizacji struktury produktéw
przedsiewziecia o - S
przedsiewziecia (w formie np. wykresu i diagram nastepstwa
Gantta) produktow
Harmonogram Zestawienie w osi czasu wydatkow Punkt chara.kterystyczny dia
. ) . . - projektéw finansowanych
C3 rzeczowo- zwigzanych z finansowaniem przedsiewziecia , .
. . . s : ze Srodkéw UE (tworzony
-finansowy ze Srodkéw danego strumienia finansowania X ) X
na bazie wynikéw D2 i C4)
* Przedstawienie gtéwnych ryzyk
przedsiewziecia (szans i zagrozen)
D4 Analiza ryzyka e Ocena prawdopod.oble.nst.wa ryzykiich
wptywu na przedsiewziecie
* Opis proponowanych dziatan
zapobiegawczych
e Uszczego6towienie dziatan planu
przedsiewziecia w obszarach wymaganych = Zaleznie od wymagan
do uzasadnienia logiki interwencji dotyczacych okreslonego
Inne wymagane . o . . .
D5 ¢ Opis dziatari promocyjnych sektora lub dziatania
elementy e . - L .
i informacyjnych zwigzanych z realizacja programu operacyjnego
przedsiewziecia i planowanych po jego (opcjonalnie)
zakoriczeniu (zob. [31])
D6  Streszczenie Podsumowanie najwazniejszych informacji Streszczenie dla kierownictwa

Zrédto: opracowanie wiasne.

zawartych w studium

4.4. Sekwencja pracy nad studium wykonalnosci projektu europejskiego
Moje doswiadczenie pozyskane podczas opracowania, a zwlaszcza oceny
studiow wykonalnosci wskazuje, ze poszczegolne elementy studium winny

by¢ realizowane w okreslonej kolejnosci. Sekwengja ta wynika z przeptywu
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informacji w poszczegélnych krokach omawianego algorytmu badania
wykonalnosci — okreslone produkty wyjsciowe z poszczegdlnych etapow
sa ,wejsciem” do wytworzenia nastepnych. Ilustruje to Diagram Sekwengji
Produktéw (zob. metodyka PRINCE2) przedstawiony na rysunku 8 [1].
Zwrdéémy uwage na fakt, ze w diagramie tym wystepuja dwa produkty
zewnetrzne:
* punktstartowy opracowania studium, jakim jest zewnetrzna (w stosun-
ku do samego procesu) potrzeba realizacji przedsiewziecia (produkt
A1). Moze ona przybiera¢ r6zng forme, ale z metodycznego punktu
widzenia (PRINCE2) jest to nic innego jak zlecenie realizacji projektu;

¢ istniejace lub proponowane rozwiazania (produkt B1) — rozwigzania
zagadnien zdiagnozowanych w stanie aktualnym (o ile one istnialy).
Element ten nie musi wystepowac¢ w przypadku projektu. Jezeli stu-
dium dotyczy programu (jako tzw. programu wylaniajacego si¢), moga
by¢ nimi biezace projekty rozwazane do wiaczenia do programu.

Zaproponowany model jest pewna propozycja autorska, niemniej jednak
praktycznie zweryfikowana w procesie oceny studiéw z réznych obszarow.
Nie ma oczywiscie gwarancji, ze zachowujac wlasciwg kolejnos¢ pracy, stwo-
rzymy dokument idealny, jednak raport redagowany ,,nie po kolei” ma duze
szanse by¢ bublem.

Z praktyki oceniajacego stwierdze, Zze analizujac produkty, ktére mialy
powsta¢ w kolejnych krokach, czyli zasadniczo informacje, jakimi dysponu-
jemy na wejsciu i wyjsciu procesu opracowania danego produktu, tatwo wy-
chwyci¢ niespdjnosci i niejasnosci w dokumencie. Szczegolnie fatwo znalez¢
roznorakie , wsady standardowe” lub ,,gotowce”, ktére po prostu nie wspot-
graja z catoscia dokumentu albo wrecz niosa informacje sprzeczne z reszta.

Oczywiscie pozytywny wynik takiej analizy wewnetrznej spdjnosci
nie oznacza poprawnosci merytorycznej studium, ale o tym szerzej w dalszej
czesci dokumentu.
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Plan
promogji

SW Streszczenie

Plan Wariant
przedsiewziecia optymalny

Analiza
finansowa/
ekonomiczna

Otoczenie/
interesariusze

Stan
aktualny

Rezultaty, Analiza
produkty, instytucjonalno-

korzysci ——

Analiza

Zident.
techniczna

problemy

Potrzeba

Analiza
$rodowiskowa/
popytu

Moizliwe
warianty

Logika
interwencji

Stan
docelowy

»Nasze
pomysty”

Rysunek 8. Studium wykonalnosci — diagram nastepstwa produktéw

Zrédto: opracowanie wtasne.

4.5. Zakres studium w projekcie i programie

Jak juz wspomniano w rozdziale 2, istnieje Scista korelacja zakresu studium
wykonalnosci z Uzasadnieniem Biznesowym Projektu oraz wstepnego stu-
dium wykonalnosci z Zatozeniami Programu.

Dla porzadku przytaczam zatem tabele 9 i 10 mapujace obszary studium
wykonalnosci projektu europejskiego (zgodne z numeracja w poprzednim
rozdziale) na wymagane elementy wspomnianych dokumentéw. W przy-
padku programu méwimy oczywiscie o wstepnym studium wykonalnosci.
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Tabela 9. Powigzanie elementéw Uzasadnienia Biznesowego Projektu ze studium

wykonalnosci projektu europejskiego

Elementy Uzasadnienia Biznesowego

Lp. Projektu wg [5]

1. Podsumowanie

2. Powody podjecia projektu

3. Mozliwe rozwigzania biznesowe
4, Oczekiwane korzysci

5. Mozliwe niepozadane skutki

6. Terminy

7. Koszty

8. Ocena inwestycji

9. Gtéwne ryzyka

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [1].

Obszar studium wykonalnosci

D6 — streszczenie
B4 — cele przedsiewziecia

Al - potrzeba realizacji przedsiewziecia
A2 — opis stanu aktualnego
A3 - zidentyfikowane problemy

C1 — mozliwe warianty
D1 - wariant optymalny

B5 — rezultaty, produkty, korzysci

A4 — analiza otoczenia strategicznego
A5 — analiza interesariuszy

A6 —macierz SWOT

D2 - plan realizacji przedsiewziecia

D2 - plan realizacji przedsiewziecia
D3 — harmonogram rzeczowo-finansowy

C4 — analiza finansowa i ekonomiczna

D4 - analiza ryzyka

Tabela 10. Powigzanie elementéw Zatozen Programu ze studium wykonalnosci projektu

europejskiego

Lp. Elementy Zatozen Programu wg [6]
1. Podsumowanie
2. Zarys deklaracji wizji programu

Opis stanu biezgcego i problemdéw

wymagajacych rozwigzania

4, Wstepny opis korzysci

5. Warianty realizacji programu

6. Szacowane terminy, koszty, zasoby

Proponowana lista projektow, ktére
moze przejac program

Obszar studium wykonalnosci
D6 — streszczenie

Al - potrzeba realizacji przedsiewziecia
B4 — cele przedsiewzigcia

A2 — opis stanu aktualnego

A3 - zidentyfikowane problemy

A4 — analiza otoczenia strategicznego
A5 — analiza interesariuszy

A6 — macierz SWOT

B1 —istniejace rozwigzania

B5 — rezultaty, produkty, korzysci

C1 - mozliwe warianty
D1 — wariant optymalny

D2 — plan realizacji przedsiewziecia
D3 — harmonogram rzeczowo-finansowy

A5 — analiza interesariuszy
B1 —istniejgce rozwigzania
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Lp. Elementy Zatozen Programu wg [6] Obszar studium wykonalnosci
8. Wstepne ryzyka programu D4 — analiza ryzyka
9. Plan przygotowania programu D2 — plan realizacji przedsiewziecia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [1].

5. Specyfika badania wykonalnosci projektow ICT

Proces badania wykonalnosci przedsiewziec jest, jak wspomniano, zada-
niem zlozonym i wielowatkowym. Z mojego doswiadczenia wynika, Ze naj-
wiecej problemoéw podczas redakgji (a pdzniej oceny) studium projektow
z szeroko pojetego ICT nie sprawiajg wcale specjalistyczne ,wsady”, takie
jak analiza finansowa, ekonomiczna, srodowiskowa czy opis rozwigzania
technicznego. Najczesciej bowiem za ich sporzadzenie odpowiada specjali-
sta, dobrze rozumiejacy ,,swdj kawalek”. Jesli proces redakdji jest zorgani-
zowany, nie powinno dojs¢ do sytuacji, w ktorej takiego elementu zabraknie
albo nie bedzie wspétgral z catoscig dokumentu.

Najwieksze problemy wiaza sie z nastepujacymi elementami:

* jasny i precyzyjny opis stanu aktualnego i wyspecyfikowanie zagad-
nien, ktére wymagaja rozwiazania;

* opis stanu docelowego i wyspecyfikowanie wskaznikéw umozliwiaja-
cych ocene osiagniecia celu przedsiewziecia;

* wplyw otoczenia na przedsiewziecie, a zwlaszcza rozgraniczenie po-
miedzy otoczeniem dalszym (strategicznym) i blizszym (interesariu-
szami);

¢ opis projektéw komplementarnych do realizowanego przedsiewziecia;

* specyfikacja ryzyk przedsiewziecia;

* atakze zagadnienia specyficzne dla systemoéw ICT, takie jak:

— interoperacyjnos¢ systemow informacyjnych,
— wykazanie uzytecznosci e-ustug dla uzytkownikow.

Dlatego w tym rozdziale opracowania pozwole sobie skupic¢ si¢ wlasnie

na tych kwestiach.
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5.1. Stan aktualny i zagadnienia wymagajgce rozwigzania

Wytyczne Komisji Europejskiej ([32] i [28]) jednoznacznie wskazuja, ze dobrze
sporzadzona dokumentacja aplikacyjna musi umozliwi¢ oceniajacym zrozu-
mienie potrzeby realizacji przedsiewziecia. Dlatego niezbedne jest wskazanie
w studium przyczyn, jakie lezaly u podstaw podjecia realizacji przedsiewzie-
cia, czyli zagadnien, jakie w stanie obecnym uniemozliwiaja osiagniecie stanu
docelowego. Przedsiewzigcie opisane w studium ma by¢ wlasnie tym moto-
rem zmiany. W praktyce troche réznie z tym bywa, aczkolwiek sprowadzenie
potrzeby realizacji projektu do stwierdzenia, ze ,(...) projekt jest bardzo istot-
ny dla wojewddztwa X” (autentyk), juz sie raczej nie zdarzaja.

Analizujac te czes$¢ studium, poszukajmy w niej odpowiedzi na pytanie,
co w istniejacym stanie aktualnym wymaga zmiany, a w szczegdlnosci:

* DLACZEGO przedsiewziecie jest istotne dla wnioskodawcy? Z cze-
go wynika potrzeba jego realizacji — czy sg to czynniki zewnetrzne
(spetnienie wymogow ustawowych, harmonizacja z prawem UE itp.),
czy wewnetrzne?

e JLE CZASU MAMY na realizacje przedsiewziecia (czy nie jestesSmy juz
,po terminie”)? Z jakich powodoéw przedsiewziecie nie zostato zreali-
zowane do tej pory?

* JAKIE wystepujace w aktualnym stanie zagadnienia ma rozwiazac
przedsiewziecie? Czy sa to zagadnienia konkretne i realne — istniejace
tuiteraz”?

o CZY, ajesli tak, to JAK wspomniane zagadnienia sa powigzane pomie-
dzy soba przyczynowo i skutkowo?

e CZY przedsiewziecie rozwiaze zagadnienia w calosci, czy tylko cze-
$ciowo? Jesli zachodzi drugi przypadek, to na jak dtugo i dlaczego?

* CZY, ajesli tak, to W JAKI SPOSOB przedsiewziecie jest zwiazane z in-
nym(i)?

Opis ten powinien zawiera¢ najistotniejsze informacje i dane statystycz-
ne (przy czym niezbedne jest podanie przez autoréw zrddel) odnoszace sie
do danego projektu oraz jego przewidywane skutki w sferze spoteczneji go-
spodarczej.

W celu sprawdzenia, czy zagadnienia sa opisane jasno, przy ocenie kaz-
dego z nich warto sobie zada¢ dwa pytania:
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¢ Czy zagadnienie moze zosta¢ rozwigzane poprzez realizacje TEGO

konkretnego przedsiewziecia?

¢ Czy jego rozwigzanie lezy w gestii i kompetencjach projektodawcy?

Sporzadzenie opisu stanu obecnego nie jest proste, dlatego Komisja Eu-
ropejska, planujac okres programowania 2014-2020, w Poradniku [26] zapro-
ponowata obszary, jakie powinna uwzglednia¢ analiza otoczenia. Formalnie
Poradnik dotyczy tzw. projektow duzych (w ktorych ocene Komisja jest zaan-
gazowana bezposrednio), niemniej jednak stanowi tez odniesienie dla pro-
jektow ocenianych w procedurze krajowej (zob. Wytyczne [51]).

Tabela 11 zawiera wskazowki do oceny opisu stanu aktualnego dla pro-
jektow z obszarow , Infrastruktura szerokopasmowa”, oraz ,Wdrazanie
e-ustlug administracji”. Zostaly one opracowane przez autora na podstawie
wspomnianego Poradnika oraz zapiséw Programu Zintegrowanej Informaty-
zacji Panstwa oraz Programu Operacyjnego , Polska Cyfrowa”.

Tabela 11. Elementy opisu stanu aktualnego dla przedsiewziec¢ z sektora ICT (za [1])
Sieci szerokopasmowe

e wzrost krajowego i regionalnego PKB
¢ dysponowanie dochodem
Warunki spoteczno- e prognozy demograficzne
-gospodarcze e status zatrudnienia
e poziom wyksztatcenia
® poziom przeszkolenia i umiejetnosci w zakresie ICT

¢ odniesienie do europejskiej agendy cyfrowej
¢ odniesienie do krajowych lub regionalnych ram polityki strategicznej
w zakresie rozwoju cyfrowego
¢ odniesienie do krajowych lub regionalnych plandw sieci nowej generacji
¢ dostepnosc zachet regionalnych dla przysztych inwestycji w infrastrukture
szerokopasmowa

Czynniki polityczne,
instytucjonalne
i regulacyjne

uksztattowanie terenu

gestos$¢ rozmieszczenia uzytkownikow
obecnos¢ istniejacej infrastruktury
poziom i jakos$¢ aktualnych ustug
dostepnos¢ pasma

Warunki techniczne

obecny rozmiar rynku i przyszte inwestycje
e poziom konkurencji (udziat operatoréw w rynku)
Warunki rynkowe ¢ potrzeby uzytkownikéw (trendy rynkowe, oferowane ustugi, przyszte
wymogi itd.)
¢ nawyki i zachowania uzytkownikdw odnosnie do korzystania z Internetu
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Wdrazanie e-ustug administracji

Warunki spoteczno-
-gospodarcze

Czynniki polityczne,
instytucjonalne
i regulacyjne

Warunki techniczne

Warunki rynkowe

e wzrost krajowego i regionalnego PKB
dysponowanie dochodem

prognozy demograficzne

status zatrudnienia

poziom wyksztatcenia

poziom przeszkolenia i umiejetnosci w zakresie ICT

odniesienie do europejskiej agendy cyfrowej

odniesienie do osi priorytetowej i obszaréw interwencji PO
odniesienie do krajowych lub regionalnych ram polityki strategicznej
w zakresie rozwoju cyfrowego

odniesienie do krajowych lub regionalnych planéw modernizacji
administracji

odniesienie do zapisow prawa krajowego, w szczegdlnosci do Ustawy
o informatyzacji podmiotdw realizujacych zadania publiczne
odniesienie do Krajowych Ram Interoperacyjnosci i Europejskich Ram
Interoperacyjnosci (EIF 2.0)

® obecna i szacowana liczba uzytkownikéw (ludnosé lub przedsiebiorcy) —

zob. analiza popytu

charakterystyka obecnych systeméw teleinformatycznych swiadczacych

e-ustugi (o ile funkcjonuja):

— od jak dawna funkcjonuja systemy $wiadczace e-ustugi?

— jakie systemy je Swiadczg i w jakim zakresie?

— z jakimi innymi systemami wspotpracujg (w jakim zakresie
sg interoperacyjne)? — dotyczy takze systeméw funkcjonujacych
na szczeblu wspdlnotowym

— kto jest operatorem udostepniajgcym e-ustugi?

— z czego wynika potrzeba uruchomienia/modernizacji/zmiany zakresu
przedmiotowych e-ustug — czy potrzeba realizacji przedsiewziecia jest
realizacjq prawa krajowego badz zapewnienia zgodnosci ze stanem
prawnym UE?

poziom i jakos$¢ aktualnych e-ustug, w tym poziom wsparcia Swiadczenia
ustug dla uzytkownikéw (czy jest ono realizowane na poziomie
oczekiwanym przez uzytkownikéw?)

obecnie funkcjonujaca infrastruktura i przyszte inwestycje

potrzeby mieszkaricdw w zakresie rozwoju e-ustug (poziom swiadomosci
mieszkancow w tym zakresie)

e poziom dostepnosci informacji sektora publicznego mozliwej

do ponownego wykorzystania (np. poprzez udostepnienie interfejsu dla
programistéw, tzw. API)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [26] oraz Programu Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa.

5.2. Stan docelowy i cele do osiggniecia

Punkt ten wydaje si¢ zrozumialy, wrecz oczywisty, ale w praktyce czesto

sprawia niemate problemy oceniajacym. Moim zdaniem sg one spowodowa-

ne gtownie tym, ze piszacy skupiaja sie na aspektach szczegétowych, gubiac

kontekst catosci przedsiewzigcia, co utrudnia prace sprawdzajacym. Dobrze

zatem mie¢ na uwadze wytyczne Komisji Europejskiej ([32] i [28]), zgodnie

z ktérymi cele opisujace przedsiewziecie powinny by¢:
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1.

56

skorelowane z opisem stanu docelowego, ktory zaistnieje po realizacji

przedsiewzigcia i rozwiazaniu zdiagnozowanych problemow. Celem

nie moze by¢ zatem ,kupno sprzetu”, ,,wykonanie systemu” czy ,zatrud-
nienie pracownikéw”, poniewaz nie rozwiazuje to zagadnienia, jakie lezy

u podstaw uruchomienia przedsiewzigcia;

zdefiniowane zgodnie z metodqg SMART. Oznacza to, ze kazdy cel powi-

nien by¢:

a. konkretny (S — ang. specific) — cel nie moze by¢ opisany zbyt ogolnie
i niejednoznacznie. Nie powinny by¢ to zatem cele typu: , podniesienie
ogolnej dostepnosci ustug elektronicznych”, ,znaczacy wzrost pokry-
cia gminy Internetem szerokopasmowym” itp.;

b. mierzalny (M — ang. measurable) — definicja celu powinna umozliwiac¢
jednoznaczny pomiar jego osiggniecia. Przykltadem trudno mierzalne-
go celu jest podniesienie jakosci ustug. Przyktadowo, jezeli za cel pro-
jektu uznano poprawe dostepnosci e-ustug administracji o 20% w cia-
gu pieciu lat, to w studium musimy znalez¢ odpowiedz na pytanie,
jak bedzie mierzona dostepnos¢ — czy liczba dostepnych e-ustug (po-
daza), czy wzrostem liczby klientow e-administracji (obywateli i firm),
czy moze poziomem zadowolenia klientéw z dostepnych e-ustug (jak?);

c. osiagalny (A — ang. achievable/available) — cel powinien by¢ okreslony
w sposob uwiarygadniajacy jego osiagniecie w okreslonym czasie i przy
okreslonych zasobach. Tylko skwantyfikowany cel moze by¢ uzna-
ny za osiagalny. Celem osiagalnym nie moze by¢ wiec np. , powazny
wzrost klientéw systemu e-ustug urzedu Y” (autentyk!), bo nie wiemy,
jaki wzrost i w jakim horyzoncie czasowym uznajemy za ,,powazny”;

d. realistyczny (R — ang. realistic) — cel musi by¢ mozliwy do osiagniecia
w zalozonym okresie i ramach finansowych. Nalezy zastanowic sie
nad prawdopodobienstwem osiagniecia celu, np. zwigkszenie liczby
klientow e-ustug w bardzo kroétkim czasie przy ograniczonych dziata-
niach informacyjno-promocyjnych jest mato prawdopodobne;

e. okreslony w czasie (T — ang. timed) — cel musi by¢ okreslony w czasie
i nie moze wykraczac poza horyzont czasowy realizacji przedsiewzie-
cia; osiggniecie celu dwa lata po zakonczeniu danego okresu progra-
mowania funduszy UE praktycznie dyskwalifikuje przedsiewziecie

z dofinansowania.
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Oceniajac cele (i ich wskazniki), dobrze jest zadac sobie serie nastepuja-
cych pytan kontrolnych [33; 34]:

1. Czy przedsiewzigcie posiada jasno okreslony cel wyrazony w katego-
riach parametrow socjoekonomicznych?

2. Czy dzigki wdrozeniu projektu sa osiagalne korzysci spoteczno-ekono-
miczne (zostanie osiggniety zakladany stan docelowy)?

3. Czy cele przedsiewzigcia sg logicznie powigzane?

4. Czy uwzgledniono wszystkie najistotniejsze posrednie i bezposrednie
spoteczno-ekonomiczne skutki przedsiewziecia?

5. Jesli nie mozna zmierzy¢ wszystkich bezposrednich i posrednich skut-
kow spotecznych, czy zidentyfikowano wszystkie rownowazne mierniki
zwiazane z przyjetym celem?

6. Czy wskazano sposoby pomiaru osiagnigcia celow? Czy sa one dostatecz-
nie precyzyjne i jasne?

W okresie programowania 2014-2020 Komisja Europejska doprecyzowa-
1a szereg kwestii pozostawionych do tej pory do interpretacji beneficjentow
i budzacych wiele probleméw w praktyce oceniajacych. Jedng z nich jest in-
formacja referencyjna, dotyczaca celéw realizacji przedsiewziec¢ finansowa-
nych ze sSrodkéw UE. Uszczegotawia to Poradnik [18], ktory, jak wspomniano,
formalnie dotyczy tzw. , duzych projektoéw”, niemniej stanowi odniesienie
dla pozostatych projektéw realizowanych ze srodkéw UE.

Tabela 12 zawiera wskazéwki do oceny celow projektdw z obszarow ,In-
frastruktura szerokopasmowa” oraz ,Wdrazanie e-ustug administracji”. Zo-
staly one opracowane przez autora na podstawie wspomnianego Poradnika
oraz zapisOw Programu Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa i Programu
Operacyjnego , Polska Cyfrowa”.
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Tabela 12. Przyktadowe cele projektdw przedsiewziec z sektora ICT (za [1])

Sieci szerokopasmowe

Gtéwny cel inwestycji w tym obszarze to promowanie zréwnowazonego rozwoju spoteczno-

-ekonomicznego i wzrostu gospodarczego poprzez zwiekszenie zasiegu i wykorzystanie ustug

szerokopasmowego dostepu do Internetu.

Interwencja jest konieczna, gdyz obecnos¢ odpowiedniej infrastruktury lub dostep do niej

s3 niewystarczajace, co skutkuje wysokimi cenami lub niska jakoscig ustug.

Cele szczegétowe obejmuja:

i. poprawe dostepu gospodarstw domowych do Internetu i e-ustug;

ii. rozwijanie nowych mozliwosci przez przedsiebiorstwa;

iii. wspieranie innowacyjnosci (nowych i istniejgcych przedsiebiorstw);

iv. zapewnienie réwnego dostepu do taczy szerokopasmowych na obszarach wiejskich i zmniejszenie
przepasci cyfrowej;

v. zwiekszenie produktywnosci przedsiebiorstw poprzez zastosowanie technologii informacyjno-
-komunikacyjnych;

vi. wzmocnienie mozliwosci rozwoju i wzrostu podmiotéw rozpoczynajacych dziatalnosé;

vii. promowanie efektywnosci ustug publicznych poprzez administracje elektroniczna;

viii. utatwianie $wiadczenia rzetelnych ustug w dziedzinie e-zdrowia, e-edukacji, e-uczenia sig, handlu
elektronicznego i e-kultury;

ix. wzmocnienie konkurencji na rynku ustug telekomunikacyjnych.

Cele projektu z tego obszaru powinny by¢ zawsze powigzane z celami szczegétowymi europejskiej agendy

cyfrowej i krajowa lub regionalng strategia ramowa dotyczaca polityki TIK.

Wdrazanie e-ustug administracji

Gtéwny cel inwestycji w tym obszarze to wspieranie podmiotéw publicznych w tworzeniu i rozwoju
nowoczesnych ustug swiadczonych drogg elektroniczna, ze szczegdlnym uwzglednieniem ustug o wysokim
poziomie e-dojrzatosci oraz integracji ustug na wspoélnej platformie elektronicznych ustug administracji
publicznej.
Cele szczegdtowe obejmuja:
i. zwiekszenie wolumenu ustug administracji Swiadczonych droga elektroniczng (e-ustug);
ii. podniesienie jakosci istniejacych e-ustug poprzez:
i) zwiekszenie interoperacyjnosci systemow informatycznych i rejestréow publicznych,
ii) optymalizacje wykorzystania infrastruktury teleinformatycznej,
iiii) podniesienie poziomu bezpieczernstwa systeméw teleinformatycznych oraz przechowywania
i ochrony danych;
iii. zwiekszenie dostepnosci informacji sektora publicznego do ponownego wykorzystania (np. poprzez
udostepnienie interfejsu dla programistdw, tzw. API).
Cele projektu powinny by¢ zawsze powigzane z celami szczegétowymi europejskiej agendy cyfrowej
i krajowa lub regionalng strategia ramowa dotyczaca polityki TIK.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [18] oraz Programu Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa.

5.3. Analiza otoczenia przedsiewziecia

Analiza otoczenia to ten element studium, w ktérym opisujemy mozliwo-
$ci oraz uwarunkowania i ograniczenia realizacyjne, jakie dotycza naszego
przedsiewziecia. Innymi slowy, specyfikujemy sily dziatajace na ,lejek”
mozliwych przedsiewzig¢, ktdry prezentuje rysunek 1.
W tej czesci studium powinnismy zatem znalez¢ odpowiedz na pytania:
¢ CO lub KTO moze wplywac na nasze przedsiewziecie?
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JAKI skutek moze odnies¢ ten wptyw na nasze zamierzenia i dziatania?
Analiza otoczenia jest zatem waznym rozdzialem, ktéry — dobrze spo-
rzadzony — stanowi dobry wsad do dalszych prac; w szczegolnosci:

— pokazuje, co sie stanie, jesli nie zrealizujemy naszego przedsiewzie-
cia — moze zatem stuzy¢ jako material wyjsciowy do opisania , wa-
riantu zerowego” w analizie wariantow,

— specyfikuje szansy i zagrozenia dla przedsiewziecia, ktore sa punk-
tem wyjscia do analizy ryzyka i sporzadzenia planu projektu i po-
winny znalez¢ si¢ w macierzy SWOT.

Niestety praktyka pokazuje, ze w przypadku projektow ICT ta czes¢ stu-

dium czesto zawiera btedy, ktére moga wrecz zdyskwalifikowaé caty do-

kument. Gtéwna tego przyczyna jest, moim zdaniem, utozsamianie analizy

otoczenia strategicznego z analizg otoczenia blizszego, czyli interesariuszy.

Warto zatem wiedzie¢, Ze sa one realizowane réznymi metodami, poniewaz

dotycza zupelnie roznych aspektow otoczenia:

I

Otoczenie strategiczne (dalsze, makrootoczenie) — opisuje wysokopozio-

mowe oddzialywania i trendy wptywajace na przedsiewzigcie i organiza-

cje. Mozna powiedzie¢, ze otoczenie strategiczne to uwarunkowania dla

realizowanych przez organizacje projektow czy programdéw tworzone

przez czynniki:

1.

ekonomiczne (gospodarcze) — takie jak poziom i tempo rozwoju gospodar-
czego, inflacja, bezrobocie, polityka monetarna, finansowa i podatkowa;

. prawne (regulacyjno-prawne) — przepisy w zakresie prawa gospodar-

czego, cywilnego i karnego, system saqdownictwa;

. demograficzne —liczba ludnosci, tempo jej przyrostu, struktura wedtug

wieku, pici, wyksztatcenia itd.;

. spoleczno-kulturowe — zwyczaje, normy etyczne, swiatopoglad, po-

ziom kultury;

. przyrodnicze (ekologiczne) — swiadomos¢ ekologiczna spofeczenistwa,

poziom zanieczyszczenia srodowiska naturalnego, naktady panstwa
na ochrone srodowiska;

. techniczne i technologiczne — poziom techniki, stopienn opanowania

technologii, nowoczesnos¢ i transfer technologii;

. organizacyjne — liczba i struktura podmiotéw dziatajacych w gospo-

darce oraz rodzaje powigzan miedzy nimi;
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8. miedzynarodowe — regulacje Unii Europejskiej, poziom rozwoju prze-
mystu w réznych krajach, konkurencja miedzynarodowa, sankcje
i ograniczenia stosowane w handlu miedzynarodowym itp.

Jak wida¢, otoczenie dalsze ma charakter ,bezosobowy”, dlatego stwier-
dzenia typu ,(...) waznym elementem otoczenia strategicznego w woje-
wodztwie X jest Marszatek i jego Urzad” sa btedne.

Nie mamy bezposredniego wplywu na otoczenie dalsze, mozemy je nato-
miast obserwowac i starac si¢ przewidywac sposob, w jaki zmiany trendow
wplyna na nasze dziatania.

Najczesciej stosowang metoda analizy otoczenia strategicznego jest ana-
liza PEST, zwana teZz generalng segmentacja otoczenia. Umozliwia ona
okreslenie tych sfer otoczenia dalszego projektu, ktore moga mie¢ kluczowy
wplyw na jego realizacje i wptywaja na strategie dziatania organizacji reali-
zujacej projekt ([35; 36]). Metoda PEST analizuje, jak wptywajq na przedsie-
wziecie czynniki:

¢ polityczne (P — ang. political);

¢ ekonomiczne (E — ang. economic);

¢ socjokulturowe (S — ang. socio-cultural);

¢ technologiczne (T — ang. technological).

Metoda dopuszcza rozszerzenie tego zestawu o kolejne wymiary anali-
zy. Najczesciej do powyzszego zestawu dodaje sie analizy wptywu czynnika
srodowiskowego — (E — ang. environment) — oraz wydzielone z badania wply-
wu czynnika politycznego otoczenie legislacyjno-prawne — L — ang. legal
(stad akronim PESTLE).

II. Otoczenie blizsze (mikrootoczenie, otoczenie konkurencyjne) sktada sie
z konkretnych podmiotdéw: ludzi, organizacji lub grup, ktére moga wply-
wac na przedsiewziecie. Innymi stowy jest to srodowisko, w ktérym funk-
cjonuja interesariusze naszego projektu — konkurenci, klienci, dostawcy,
regulatorzy, pracownicy, organizacje trzeciego sektora itd.

Wyjasni¢ tu nalezy, ze termin interesariusz jest polskim ttumaczeniem
anglojezycznego terminu stakeholder, pochodzacego od okreslenia fo have
a stake in (,mie¢ w czyms interes”), i jest mutacjq terminu shareholder (akcjo-
nariusz). Termin ten pojawit si¢ oryginalnie w opracowaniu Stanford Rese-
arch Institute z 1963 r. i oznaczat ,,podmioty (osoby, spotecznosci, instytucje,
organizacje, urzedy), ktdre moga wplywac na organizacje lub pozostaja pod
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wplywem jej dziatalnosci, wzglednie uwazaja, Ze organizacja taki wplyw
na nie wywiera”.

Obecnie ta definicja jest traktowana szerzej. Podrecznik Angazowania Intere-
sariuszy UNEP/AcountAbility definiuje to pojecie nastepujaco:

Interesariusz to: kazda grupa/osoba, ktéra moze wplywac na organizacje
lub jej dziatania lub ktdra znajduje sie pod wptywem tej organizacji lub jej
dziatan. Jest to rGwniez osoba lub grupa, ktéra moze pomdc w zdefiniowa-
niu cennych propozydji dla organizagji.

Co istotne, otoczeniem blizszym i interesariuszami mozemy zarzadzac.
Cecha otoczenia konkurencyjnego jest bowiem sprzezenie zwrotne — intere-
sariusze oddziatuja na organizacje i jej projekty, z kolei organizacja ma moz-
liwos¢ oddziatywania na te podmioty.

Podstawowym narzedziem stuzacym do analizy i sklasyfikowania inte-
resariuszy oraz zarzadzania nimi jest tzw. macierz (diagram) interesariuszy
klasyfikujaca ich w dwoch wymiarach — pod katem mozliwosci oddziatywa-
nia interesariuszy na przedsiewziecie (tzw. power influence) i stopnia zaintere-
sowania jego wynikami (tzw. power interest) — zob. rysunek 9.

Sita oddziatywania
interesariuszy Duza
(power influence)

Utrzymuj

Angazuj

satysfakcje (2) ()]

Maty Duzy
Minimalny . _nftfp'e" .
wysitek Informuj zainte! e.SOW? ia
(3) wynikami

(4)

(power interest)

Mata

Rysunek 9. Macierz interesariuszy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [3].
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Zgodnie z tym schematem wszystkich interesariuszy dzielimy na cztery
grupy [3]:

1. Interesariusze z grupy (1) to interesariusze kluczowi. Do tej grupy zalicza-
ja sie zleceniodawcy, sponsorzy czy naczelne kierownictwo organizacji. Ich
glos musi by¢ zawsze wystuchany, dlatego nalezy ich silnie zaangazowac
w przedsiewziecie i czyni¢ wysitki w celu ich petnego usatysfakcjonowania.

2. Grupa (2) to interesariusze potencjalnie aktywni. To grupa o duzej po-
tencjalnej wladzy, ale wyrazajaca ograniczone zainteresowanie wynikami
przedsiewziecia. Przyktadem takiego interesariusza moze by¢ Instytucja Za-
rzadzajaca w przypadku finansowania przedsiewziecia ze srodkéw Fundu-
szy Strukturalnych. Podstawowa strategia w tym obszarze polega na uzy-
skaniu ich satysfakcji, przy nienarzucaniu si¢ ze zbednymi informacjami.

3. Wobec interesariuszy afektywnych zaliczonych do grupy (3) stosujemy
odmienng taktyke — nalezy prowadzi¢ z nimi aktywny dialog, aby mie¢
pewnos¢, ze nie powstaja problemy. Przykladem tego typu interesariu-
szy sa media i organizacje spoteczne.

4. Grupa (4), skupiajaca pozostalych interesariuszy, wymaga dziatan infor-
macyjnych, ale i monitorujacych. Sytuacja w przedsiewzieciu jest bowiem
zawsze dynamiczna i moze sie¢ okaza¢, ze w stosunku interesariusza, kto-
ry przeszed! do innej grupy, niezbedna jest inna taktyka.

Jak wida¢, przeciwnie do przypadku otoczenia dalszego interesariusze
maja charakter konkretny, by nie rzec wrecz — osobowy. Dlatego umieszcza-
nie w formularzu interesariuszy takich obiektow jak ,$rodowisko naturalne”
czy ,,pewne spoleczenstwo” (autentyk!) jest bledem. Btedem jest rowniez spo-
tykana niekiedy autocenzura, czyli pomijanie w analizie pewnych interesa-
riuszy, ktorych w wyniku analizy mozna uznac za negatywnie nastawionych.

5.4. Komplementarnos$¢ przedsiewziec

Komplementarno$¢ oznacza wzajemne uzupelnianie sie¢ obszaréw inter-
wengji, dziatan i projektow. Prowadzi ona do efektu synergii, czyli sytuadji,
w ktorej faczny efekt realizagji kilku rodzajow interwengji, dziatan lub pro-
jektow jest wiekszy niz suma efektow realizacji kazdego rodzaju interwen-
qji, dziatania badZ projektu osobno [34; 33]. Komplementarnos¢ jest pojeciem

wieloznacznym, poniewaz mozna wskaza¢ na kilka rodzajow wzajemnego
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uzupekniania si¢ dziatan, co w praktyce powoduje wiele probleméw w opisie.
Przede wszystkim, biorac pod uwage zrédto finansowania, mozemy wyrdznic:
¢ komplementarnos¢ wewnetrzna (wewnatrzprogramowa), gdy wza-
jemnie uzupetniajace sie dziatania lub projekty sa realizowane/finanso-
wane w ramach jednego programu operacyjnego (w ramach poszcze-
golnych jego dziatan i osi priorytetowych);

¢ komplementarno$¢ zewnetrzna, gdy wzajemnie uzupelniajace sie
dziatania lub projekty sa realizowane/finansowane z réznych progra-
mow operacyjnych, np. w ramach PO Centralnych i Regionalnych Pro-
gramow Operacyjnych.

Biorac pod uwage wzajemne powigzania celu, zakresu i obszaru realizacji

projektow, mozna mowic o:

* komplementarnosci bezposredniej, ktéra wystepuje, w przypadku
gdy projekt jest bezposrednia kontynuacja lub uzupetnieniem dotych-
czasowych projektow. Projekty bezposrednio komplementarne reali-
zowane sa przez jednego beneficjenta i sa tego samego typu;

* komplementarnosci programowej, ktora oznacza to, ze projekty
lub dziatania wpisuja si¢ w nadrzedny w stosunku do nich program
(zob. rozdziat 3.2). Tak powigzane moga by¢ projekty rozne pod wzgle-
dem typow, realizowane przez jednego lub wigksza liczbe beneficjen-
tow. Mozna przy tym mowic o:

— uzupelnianiu sie projektow, kiedy realizowane sa one niezaleznie,
ale ich produkty facznie tworza potencjal niezbedny do osiagniecia
zakladanych korzysci;

— dopelnianiu si¢ projektéw, kiedy wyniki jednego warunkuja osia-
gniecie zakladanych rezultatéw przez drugi;

* komplementarnosci funkcjonalnej, co oznacza, ze produkty projek-
tow sa ze soba scisle skorelowane funkcjonalnie; np. projekty tworzace
kolejne odcinki tej samej drogi czy w peini interoperacyjne systemy in-
formatyczne zrealizowane w réznych projektach;

¢ komplementarnosci przedmiotowej, ktora wystepuje, gdy projekty
oddziatuja na ten sam okreslony problem spoteczno-gospodarczy, kon-
kretny sektor lub skierowane sa do tej samej grupy docelowej. Projekty
realizowane w ramach jednego dziatania lub osi programu operacyjne-
go sa czesto komplementarne przedmiotowo;
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¢ komplementarnosci przestrzennej/geograficznej, ktéra wystepuje,
gdy projekt jest powiazany przestrzennie z innymi projektami, czyli
kiedy wsparcie z roznych Zroédet ukierunkowane jest na te same tereny
lub do tych samych srodowisk.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze w opisie projektow komplementar-
nych czesto zdarzajg si¢ bledy wynikajace ze swoistego , lenistwa piszacych”,
ograniczajacych kwestie komplementarnosci wytacznie do:

* zbadania przedsiewzigc¢ finansowanych z tej samej osi lub dziatania
(juz nie z programu operacyjnego), z ktérej dofinansowywane bedzie
opisywane przedsiewziecie;

¢ analizy powiazan przedsiewziecia jedynie z projektami realizowanymi
ze srodkéw danego Programu Operacyjnego, z pominieciem chociazby
Regionalnych Programoéw Operacyjnych;

* uwzglednienia tylko przedsiewzie¢ podobnych do tego, ktore jest
przedmiotem studium wykonalnosci; przykltadowo, jesli jest to projekt
z zakresu sieci szerokopasmowych, oméwione zostaja wylacznie po-
wigzania z innymi tego typu projektami infrastrukturalnymi.

5.5. Analiza ryzyka

Analiza ryzyka jest zasadniczo elementem planowania przedsiewziecia — czy-
li tak naprawde dalszym badaniem , ostatniej litery” akronimu TELOS. Wy-
dziela sig¢ ja jednak w osobnym rozdziale, jest to bowiem swoiste sprzezenie
zwrotne, dzieki ktoremu korygujemy i urealniamy nasze pierwotne zamie-
rzenia. Moze si¢ zdarzy¢, ze pozornie trywialny projekt wymaga glebokiej re-
definicji pierwotnej koncepgji z powodu nieakceptowalnego poziomu ryzyka.

W praktyce projektéw ICT analiza ryzyka czesto sprawia klopoty, chy-
ba gléwnie dlatego, ze metodyczne rozumienie pojecia ,ryzyko” jest nieco
inne niz to potoczne. Stanowiaca czes¢ tadu Najlepszych Praktyk Zarzadza-
nia (do ktdrych naleza tez metodyki PRINCE2 i MSP) metodyka M_o_R [37]
i w $lad za nig norma ISO 31000 mianem ryzyka okreslaja niepewne zdarze-
nie lub grupe zdarzen, ktére w przypadku zajscia bedg miaty wplyw na osia-
gniecie celow lub korzysci. Ryzyko moze miec¢ charakter:

* negatywny — w tym wypadku moéwimy o zagrozeniu;

* pozytywny — wtedy mamy do czynienia z okazjg lub szansa.
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Istotne jest powiazanie trzech elementéw zwigzanych z ryzykiem:

* przyczyna — to wewnetrzne (przedsiewziecie) badz zewnetrzne (oto-
czenie) zrodio ryzyka, ktére moze mie¢ wplyw na dziatalnos¢ opera-
cyjna, realizacje celéw projektu lub korzysci programu;

¢ zdarzenie — to efekt materializacji ryzyka. Zdarzenie ma bezposredni
zwigzek z dziataniami operacyjnymi, projektowymi, celami badz pro-
duktami projektu, wzglednie z realizacjg korzysci programu;

* skutek — to efekt zdarzenia wptywajacego na dziatalnos¢ operacyjng
badz realizacje projektu czy programu. Skutki zwykle rozwaza sie
w kontekscie takich aspektow jak koszt, czas, zakres czy jako$¢. Analiza
ryzyka powinna ujawni¢ w ryzykach skutki zdarzen oraz oszacowanie
ich wagi. Pozwoli to podja¢ odpowiednia decyzje w reakcji na ryzyko.

Analiza ryzyka to suma okreslonych dziatan skierowanych na obnizenie

wplywu ryzyka na funkcjonowanie danego podmiotu i podejmowanie od-
powiednich srodkéw stuzacych przeciwdziataniu ryzyku i jego minimaliza-
¢ji. Pozwala na okreslenie poziomu ryzyka w sposéb jakosciowy i ilosciowy,
dzieki czemu moga zostac przeprowadzane dziatania zapobiegawcze lub po-
legajace na jego eliminacji badz przyblizeniu — w przypadku szansy.

W Rozporzadzeniu Wykonawczym Komisji (UE) 2015/207 Komisja Euro-

pejska zaproponowata tabelaryczne zestawienie gtownych ryzyk dla niekto-
rych sektoréow, w tym ICT (zob. tabela 13).

Tabela 13. Przyktadowe gtéwne ryzyka dla przedsiewzie¢ z sektoréw ICT
Sieci szerokopasmowe

Ryzyko zwigzane z popytem:

i.  nizszy, niz oszacowano, popyt na ustugi Swiadczone przez dostawcéw detalicznych lub hurtowych
ii. niskie inwestycje w budowe sieci ,,ostatniej mili” przez dostawcédw ustug

Ryzyko projektowe:

iii. niewfasciwe oszacowanie kosztéw projektu

Ryzyko administracyjne i zwigzane z udzielaniem zamodwien:

iv. opdznienia w zamoéwieniach dotyczacych projektu

v. ryzyko nieuzyskania wymaganych praw wtasnosci

Ryzyko operacyjne i finansowe:

vi. wzrost kosztoéw operacyjnych

vii. niewystarczajace Srodki przyznane na poziomie krajowym lub regionalnym w fazie operacyjnej
viii. utrata kluczowego personelu podczas realizacji projektu

Ryzyko kontekstowe i regulacyjne:

ix. zmiana orientacji polityki strategicznej

X. zmiana oczekiwanego zachowania przysztych prywatnych inwestoréw

xi. zmiana w przepisach dotyczacych rynku detalicznego

xii. wnioskowanie o przyznanie pomocy parstwa zakoriczone niepowodzeniem
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Wdrazanie e-ustug administracji

Ryzyko zwigzane z popytem:

i.  nizszy, niz oszacowano, popyt obywateli i przedsiebiorcéw na e-ustugi administracji
ii. brak realizacji ustug o znaczeniu priorytetowym dla uzytkownikéw

iii. niedostateczny poziom (zakres lub jakos$¢) udostepnienia danych dla przedsiebiorcow

Ryzyko projektowe:

iv. niewystarczajgce wyniki ankiet i badan, np. niedoktadne rozeznanie istniejgcej infrastruktury

v. niewtasciwe oszacowanie kosztéw projektu

vi. innowacje w obszarze technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) sprawiajace, ze rozwigzanie
zastosowane w projekcie staje sie przestarzate

Ryzyko administracyjne i zwigzane z udzielaniem zamoéwien:

vii. opdznienia w uzyskiwaniu pozwolen na budowe (jesli dotyczy)
viii. opdznienia w zamodwieniach dotyczgcych projektu

ix. opdznienia proceduralne

Ryzyko zwigzane z budowa systemu:

X. przekroczenie kosztow projektu

xi. przekroczenie termindw projektu

xii. jakosc¢ e-ustug niedostateczna z punktu widzenia uzytkownikéw

xiii. niewtasciwa jakos$¢ lub zakres udostepnienia informacji sektora publicznego do ponownego
wykorzystania

Ryzyko operacyjne i finansowe:

xiv. wzrost kosztdw operacyjnych

XV. niewystarczajace przyznane $rodki na poziomie krajowym lub regionalnym w fazie operacyjnej
xvi. utrata kluczowego personelu podczas realizacji projektu

Ryzyko kontekstowe i regulacyjne:
xvii. zmiana orientacji polityki strategicznej

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rozporzadzenia Wykonawczego Komisji (UE) 2015/207 z dnia 20 stycznia 2015 r.
oraz Programu Zintegrowanej Informatyzacji Panstwa.

5.6. Interoperacyjnos¢

Z perspektywy oceniajacego studia wykonalnosci uwazam, ze warto po-
chyli¢ sie nieco nad kwestia, ktéra w praktyce wywoluje sporo probleméw
—mowa o interoperacyjnosci systemow informacyjnych. A jest to kwestia klu-
czowa, nie tylko z punktu widzenia rynku krajowego, ale tez wspotpracy sys-
temow krajowych z systemami w UE (wspolnotowymi i innych krajow UE).
Wedtug Europejskich Ram Interoperacyjnosci EIF 2.0 (COM(2010) 744):

Interoperacyjnosc — to mozliwo$¢ wspdtdziatania réznych lub odrebnych or-
ganizagji na rzecz osiagniecia uzgodnionych i korzystnych dla wszystkich
stron celéw, przy jednoczesnym dzieleniu sie informacjami i wiedza pomie-
dzy tymi organizacjami poprzez wspierane przez nie procesy biznesowe,
za pomoca wymiany danych za posrednictwem odpowiednich systemow IT.

Definicja zawarta w Ustawie o informatyzacji podmiotow realizujacych

zdania publiczne jest bardzo podobna:
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Interoperacyjnos¢ to zdolnos¢ réznych podmiotéw oraz uzywanych przez
nie systemoéw teleinformatycznych i rejestrow publicznych do wspoétdzia-
lania na rzecz osiagniecia wzajemnie korzystnych i uzgodnionych celow,
z uwzglednieniem wspdtdzielenia informacji i wiedzy przez wspierane
przez nie procesy biznesowe realizowane za pomoca wymiany danych
za posrednictwem wykorzystywanych przez te podmioty systemow tele-

informatycznych.

Mozna méwic o czterech poziomach interoperacyjnosci — zob. rysunek 10.

Poziom
prawny

Poziom
organizacyjny

Poziom
semantyczny

Poziom
techniczny

* Prawo normuje zasady wymiany informacji pomiedzy podmiotami

¢ Organizacja procesow oraz struktur organizacyjnych wspétpracujacych
podmiotéw zapewnia optymalng (sprawng i skuteczng) wymiane
informacji

¢ Wymieniane przez podmioty dane majg takie same znaczenie dla
wszystkich systemoéw informatycznych biorgcych udziat w wymianie
danych

* Poziom obejmuje schematy opisujgce poszczegdlne obiekty informacyjne
oraz metadane kategoryzujace informacje publiczne

¢ W wymianie uzywane sg otwarte standardy techniczne prezentacji,
gromadzenia, wymiany, przetwarzania oraz przesytania danych

Rysunek 10. Poziomy interoperacyjnosci systeméw informacyjnych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Ramy interoperacyjnosci, czyli zasady ogolne, jakimi nalezy kiero-

wac si¢ przy zapewnieniu wspotpracy polskich systemdéw, ustalaja Kra-

jowe Ramy Interoperacyjnosci, wprowadzone rozporzadzeniem z dnia

12 kwietnia 2012 r. w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci, minimal-

nych wymagan dla rejestrow publicznych i wymiany informacji w postaci
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elektronicznej oraz minimalnych wymagan dla systemoéw teleinformatycz-

nych, wydanym na podstawie art. 18 ustawy z dnia 17 lutego 2005 r. o in-

formatyzagji.

Krajowe Ramy Interoperacyjnosci (KRI) stanowia zbior uzgodnionych

definicji, wymagan, regul architektury systeméw teleinformatycznych oraz

procedur i zasad, ktérych stosowanie umozliwi wspotdziatanie systemow te-

leinformatycznych podmiotéw realizujacych zadania publiczne w procesach

realizacji tych zadan droga elektroniczna. Okreslaja one w szczegdlnosci:

* sposoby postepowania podmiotu realizujacego zadania publiczne w za-

kresie doboru srodkdw, metod i standardéw wykorzystywanych do usta-
nowienia, wdrozZenia, eksploatacji, monitorowania, przegladu, utrzyma-
nia i udoskonalania systemu teleinformatycznego wykorzystywanego
do realizacji zadan tego podmiotu oraz procedur organizacyjnych;

sposoby postepowania podmiotu realizujgcego zadania publiczne
w zakresie przejrzystego wyboru norm, standardéw i rekomendacji
odnoszacych sie do interoperacyjnosci semantycznej, organizacyjnej
oraz technologicznej, z zapewnieniem zasady neutralnosci technolo-

gicznej.

KRI nie sa dokumentem o charakterze technicznym. Opisuja natomiast

mechanizmy pozwalajace kierowac osigganiem interoperacyjnosci w sposob

procesowy. Zgodnie z KRI interoperacyjno$¢ osiagana jest na trzy sposoby,

poprzez:
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* ujednolicenie, rozumiane jako zastosowanie kompatybilnych norm,

standardow i procedur przez rézne podmioty realizujace zadania pu-
bliczne;

wymienno$¢, rozumiang jako mozliwos¢ zastapienia produktu, pro-
cesu lub ustugi bez jednoczesnego zakldcenia wymiany informacji
miedzy podmiotami realizujacymi zadania publiczne lub miedzy tymi
podmiotami a ich klientami, przy jednoczesnym spetnieniu wszystkich
wymagan funkgjonalnych i pozafunkcjonalnych wspotpracujacych
systemow;

zgodno$¢, rozumiang jako przydatnos¢ produktow, proceséw lub
ustug przeznaczonych do wspdlnego uzytkowania, pod specyficznymi
warunkami zapewniajacymi spetnienie istotnych wymagan i przy bra-
ku niepozadanych oddziatywan.
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Mozna zatem stwierdzi¢, ze istotg interoperacyjnosci wedtug KRI jest
taka wspdtpraca systemow informacyjnych obstugujacych rejestry publicz-
ne, aby dane w nich byly wysokiej jakosci. Wedtug Redmana [38] dane
sa wysokiej jakosci, jezeli nadajg sie¢ do uzycia zgodnie z przeznaczeniem
w zakresie dziatania, podejmowania decyzji i planowania. W praktyce ozna-
cza to, ze dane wysokiej jakosci nie zawieraja defektow i charakteryzuja
je nastepujace cechy:

* dostepnos¢ — mozliwos¢ wykorzystania; fakt wystepowania danych,

do ktorych uzytkownik ma dostep i ktdre sa gotowe do wykorzystania
w postaci tatwej do przetworzenia, nie pdzniej niz z maksymalnie tole-
rowanym opodznieniem;

¢ zrozumiatos¢ — mozliwosc tatwej interpretacji danych w celu ich prawi-
dtowego uzycia;

* spdjnosc i poprawnosé — czyli prawdziwos¢ danych, brak btedow i we-
wnetrznych sprzecznosci;

* kompletno$¢ — rozumiana jako uwzglednienie wszystkich elementow,
ktore w rzeczywistym $wiecie odpowiadaja wystepujacemu zakresowi
faktéw;

* uzytecznosc — czyli dopasowanie do potrzeb uzytkownika lub realizo-
wanego procesu biznesowego.

Krajowe Ramy Interoperacyjnosci nie faworyzuja zadnego z modeli stu-
zacych zapewnieniu jakosci danych. W praktyce mozemy zetkna¢ sie z dwo-
ma modelami wspodtpracy:

1. Model referencyjny

W tym modelu rejestr publiczny Y jest powigzany z innym rejestrem X udo-
stepniajacym dane, ktdrych jakos¢ (aktualnos¢, spojnosé) gwarantuje podmiot
go prowadzacy. Rejestr Y przyjmuje domyslnie okreslone dane z rejestru
X jako prawidlowe z punktu widzenia autentycznosci i niezaprzeczalno-
$ci. Mowimy wtedy, Ze rejestr X jest referencyjny w stosunku do rejestru Y.
Przykladem obszaru, w ktoérym znajduje zastosowanie ten model, sa dane
rejestracyjne podmiotéw. Cecha wigzaca rejestry w tym modelu jest identyfi-
kator obiektu (klucz) — zob. rysunek 11.
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Rejestr publiczny X Rejestr publiczny Y

- Dane referencyjnie
Dane gwarantowane przez Refe rencja owane przez podmi
podmiot prowadzacy rejestr X ! prowadzacy mjasrtr X

Dane

Dane gwarantowane przez obiektu X
podmiot prowadzgcy rejestr ¥

Dane referencyjne
Opisuja ceche informacyjng danege obiektu
2 demniemania opatrzone atrybutem autentycznodei
| niezaprzeczalnodei

Rysunek 11. Model referencyjny powigzania rejestrow publicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.

2. Model decyzyjny (ang. clearinghouse)

W tym modelu brakuje domniemania prawidtowosci danych znajdujacych sie
w okreslonym rejestrze. Jego istota jest decyzja o tym, ktdre dane nalezy uwazac
za prawidiowe z punktu widzenia ich autentycznosci i niezaprzeczalnosci. De-
cyzja moze by¢ automatyczna (podejmowana na podstawie okreslonych regut)
lub arbitralna — podejmowana przez cztowieka. Przykladem danych, do kto-
rych ma zastosowanie ten model, moze by¢ adres podmiotu do koresponden-
qji. Cecha wiazaca rejestry jest identyfikator obiektu (klucz) — zob. rysunek 12.

Rejestr publiczny X Rejestr publiczny Y

Dane zebrane przez podmiot ’ « Dane zebrane przez podmiot i Dane
prowadzacy rejestr X prowadzgcy rejestr Y obiektu X

Clearinghouse
Istots tego modelu jest decyzja o tym, ktory zestaw
danych ma cechy autentycznosci i niezaprzeczalnosci

Decyzia mode by automatyczna (reguly) lub Lreczna”

Rysunek 12. Model clearinghouse powigzania rejestrow publicznych

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Oceniajac studium dla systemu teleinformatycznego, ktory bedzie wspodt-
dziatal z innymi (tak jest najczesciej), nalezy poszuka¢ w dokumencie odpo-
wiedzi na nastepujace pytania:

1. Jaka jest podstawa prawna funkcjonowania i wspoldziatania systeméw
informatycznych objetych projektem?

2. Czy i w jaki sposob systemy realizowane w ramach projektu beda wy-
korzystywane na potrzeby funkcjonowania rejestru publicznego (w ro-
zumieniu ustawy o informatyzacji podmiotéw realizujgcych zadania pu-
bliczne)?

3. Czy realizacja projektu wynika z koniecznosci dostosowania lub dotacze-
nia krajowych systemoéw informacyjnych do systeméw informacyjnych
w innych krajach UE lub funkcjonujacych na szczeblu wspoélnotowym?
Jesli tak, to:

a. jaki akt prawny na szczeblu UE jest podstawa dziatania?

b. jakie sa uwarunkowania czasowe procesu?

c. kto koordynuje proces po stronie UE?

4. Jaki dokument normuje wymiane danych z innymi systemami informa-
cyjnymi? Jesli nie ma takiego dokumentu, to kto i w jakim terminie bedzie
odpowiadat za jego stworzenie?

5. W jakim modelu system realizowany w ramach projektu bedzie wspot-
pracowal z innymi systemami (referencyjny lub clearinghouse)?

6. Jakie dane przechowywane w ww. systemie beda stuzyty jako referencyj-
ne i dla jakich systeméw? W przypadku wymiany danych z systemami
funkcjonujacymi w innych krajach UE lub na szczeblu wspdlnotowym
—jak nazywaja sie te systemy?

7. Zjakich danych referencyjnych i do jakich celéw beda korzystac systemy
objete projektem? W jakich systemach teleinformatycznych beda prze-
chowywane dane referencyjne?

8. Czy formaty danych stosowanych przy wymianie informacji z innymi
systemami beda zgodne z wymienionymi w zatgczniku nr 2 do rozpo-
rzadzenia Rady Ministrow w sprawie Krajowych Ram Interoperacyjnosci
(tekst jedn. DzU z 2016 r., poz. 113)? Jesli nie, to z czego wynikaja odstep-
stwa?
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5.7. Wytyczne w zakresie tworzenia ustug publicznych

Na koniec o kwestii, ktdra rodzita wiele probleméw w poprzedniej perspek-
tywie finansowej, czyli o braku jednoznacznych i spdjnych wytycznych dla
tworzonych systeméw informacyjnych administracji, zwlaszcza dla syste-
mow dostarczajacych e-ustugi. Czesto zamiast e-ustugi efektem projektu byta
»zelektronizowana” procedura, ktora od tradycyjnego sposobu zatatwiania
sprawy roznita sie tym, ze wniosek wypelniany byt za pomoca komputera
(a nierzadko wymagata wizyty w urzedzie w celu... podpisania wydruko-
wanego wniosku). R6zne instytucje stosowaty rézne standardy zaréwno bu-
dowy ustug cyfrowych, jak i ich rozwoju, co skutkowato powaznymi rézni-
cami w jakos$ci, zaawansowaniu, dostepnosci i uzytecznosci tych ustug.

Aby unikna¢ takich negatywnych efektéw, w wielu krajach wdrozono
wytyczne do budowy i utrzymania ustug cyfrowych, gwarantujace ustan-
daryzowane podejscie niezaleznie od podmiotu wdrazajacego ustuge. W UE
najbardziej znane sg poradniki i wytyczne stworzone przez rzad brytyjski,
w szczegdlnosci:

* Government Service Design Manual (https://www.gov.uk/service-ma-
nual), bedacy instrukcja tworzenia e-ustug publicznych z zatozenia
zorientowanych na uzytkownika i jego potrzeby. Osia poradnika jest
18 Wytycznych budowy e-ustug publicznych. Dokument okresla pie¢
faz cyklu zycia ustugi obejmujace: Discovery, Alpha, Beta, Live, Retirement;

* Government Digital Service, Design Principles (https://www.gov.uk/
design-principles), ktory zawiera 10 zasad dla projektantow ustug.
Ustugi tworzone przez organy administracji musza spetniac¢ wszystkie
kryteria tego standardu, w przeciwnym razie nie zostana opublikowa-
ne na ogodlnokrajowym portalu GOV.UK.

Innym znanym dokumentem tego typu jest raport rzadu Australii Digital
Service Standard (https://www.dto.gov.au/standard/), ktory zawiera 12 za-
sad i wytycznych dotyczacych tworzenia e-ustug publicznych wysokiej ja-
kosci.

Stany Zjednoczone udostepnity portal informujacy, jak budowac ustugi
elektroniczne, oraz dokument U.S. Digital Services Playbook (https://play-
book.cio.gov/) zawierajacy zestaw 13 wytycznych, ktore sa wynikami roz-
nych projektow oraz prac i stuza jako best practice dla twdrcow ustug sektora
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publicznego. Opublikowano réwniez wytyczne i kody zrédtowe pozwalaja-
ce na projektowanie ustug elektronicznych z zachowaniem odpowiedniego
stylu wizualnego — Draft U.S. Web Design Standards.

Dlatego bardzo dobrze sie stato, ze polskie Ministerstwo Cyfryzacji opu-
blikowato na swojej stronie dokument Metareguty i zasady budowy cyfro-
wych ustug publicznych (https://mc.gov.pl/konsultacje/metareguly-i-zasady-
budowy-cyfrowych-uslug-publicznych), opracowany przez zespdt specjalistow
Ministerstwa Cyfryzacji i Ministerstwa Rozwoju oraz Instytutu Logistyki i Ma-
gazynowania z Poznania — pracujacych przy realizacji programu , Od papie-
rowej do cyfrowej Polski”. Warto zapoznac si¢ z tym dokumentem, poniewaz
zgodnie z Programem Zintegrowanej Informatyzacji Paristwa dokument ten
bedzie stanowil punkt odniesienia dla wszystkich projektéw z obszaru e-ustug
administracji, a w szczegolnosci dla projektéw zgtaszanych do dofinansowania
w ramach dziatan 2.1 i 2.2 Programu Operacyjnego ,, Polska Cyfrowa”.

Podstawowa zasada metaregul brzmi nastepujaco:

Obywatel jest angazowany w najmniejszym mozliwym stopniu w proces
Swiadczenia ustug publicznych, za$ ustugi rozumiane sg jako proces zaspo-

kajania wszystkich potrzeb obywateli.

Postawienie uzytkownika-klienta administracji i jego potrzeb w centrum
oznacza, ze technologie informacyjne i komunikacyjne pomagaja admini-
stracji w zalatwieniu sprawy klienta, a nie zalatwieniu sprawy przez klienta.
To gruntowna zmiana filozofii budowy e-ustug.

Metareguly dotycza sposobu funkcjonowania administracji publicznej
w kontekscie swiadczenia ustug w sferze cyfrowej. Sq one kluczowe podczas
budowy i swiadczenia cyfrowych ustug publicznych oraz na etapie przygo-
towania (w tym analizy wykonalnosci) poszczegolnych przedsiewziec:

e Potrzeby i korzysci obywatela sa w centrum — na kazdym etapie pro-
cesu $wiadczenia ustugi punktem odniesienia jest potrzeba obywatela;
miarg sukcesu jest korzys¢ uzyskana przez obywatela.

e Uslugi sa Swiadczone w tle — minimalizacja wymagan wobec klienta,
ograniczenie etapéw procesu administracyjnego do minimum, osobi-
ste stawiennictwo wnioskodawcy jako wyjatek.
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Administracja jest podstawowym zrédlem danych — pobieranie danych
z rejestrow panstwowych; zakaz wymagania od obywatela informacji
bedacych juz w posiadaniu administracji, mozliwych do uzyskania au-
tomatycznie droga elektroniczng badz wynikajacych z procesu swiad-
czenia ustug.

Dokumenty skierowane do obywatela umieszczane sq w repozytorium
— jezeli obywatel nie potrzebuje (nie zwraca si¢ o wydanie) dokumen-
tu konczacego Swiadczenie ustugi (postepowanie administracyjne),
ma mozliwo$¢ pobrania go w dowolnym momencie.

Dostep do informacji o stanie sprawy jest mozliwy na kazdym etapie —
system transakcyjny obstugujacy ustuge daje obywatelowi mozliwos¢
sprawdzenia statusu zalatwianej sprawy i szacunkowego terminu jej
zakonczenia, na kluczowych etapach sprawy uzytkownik otrzymuje
powiadomienia.

Ustugi taczone sq w pakiety — powigzanie ustug wynikajacych z danej
potrzeby lub zdarzenia Zyciowego (np. w przypadku narodzin dziecka
uzytkownik ma mozliwo$¢ zalatwienia becikowego i Swiadczenia Ro-
dzina 500+ w jednej transakgji).

Projektowanie uniwersalne — responsywnos¢, dostepnos¢ z réznych
platform sprzetowych oraz dla oséb niepelnosprawnych — uwzgled-
nienie wytycznych WCAG 2.0.

Interfejs uzytkownika — zastosowanie wytycznych dotyczacych wygla-
du stron internetowych i aplikacji udostepniajacych e-ustugi.
Bezpieczenstwo i niezawodnos¢ — zapewnienie bezpieczenstwa danych
w warstwie technologicznej oraz pewnosci prawa w trakcie $wiadcze-
nia ustugi.

Otwartos¢ na integracje — dostarczenie API, ktore pozwoli wpiac
dana ustuge do wigkszego pakietu i/lub zintegrowac jg z portalem
GOV.PL.


https://pl.wikipedia.org/wiki/Responsive_Web_Design
https://pl.wikipedia.org/wiki/Web_Content_Accessibility_Guidelines
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Polskie Towarzystwo Informatyczne (PTI) zostato zatozone w 1981 roku. Stowarzyszenie
zrzesza zaréwno osoby posiadajgce wysokie kompetencje i doswiadczenie w zakresie in-
formatyki, jak i studentow ostatnich lat kierunkéw informatycznych oraz specjalistow
innych dziedzin intensywnie wykorzystujacych technologie informatyczne. Cztonkowie
PTI nalezacy do 13 oddziatéw w catej Polsce organizujg m.in. liczne konferencje specjali-

styczne, ktére dzieki dtugoletniej tradycji zdobyty duzg renome w kraju i za granica.

Polskie Towarzystwo Informatyczne nalezy do Europejskiej Rady Stowarzyszen Informa-

tycznych CEPIS (ang. Council of European Professional Informatics Societies).

Polskie Towarzystwo Informatyczne jest opiniotwdérczym stowarzyszeniem informaty-
kéw, skoncentrowanym na rozwoju informatyki, zawodu informatyka oraz spotfeczen-

stwa informacyjnego.

Waznym obszarem dziatan PTI jest rdwniez wptyw na legislacje dotyczacy obszaru no-
woczesnych technologii — opiniowanie aktéw prawnych i udziat w Komisjach Sejmowych

oraz Radach Sektorowych.

Podstawowe cele Polskiego Towarzystwa Informatycznego:

» wspieranie dziatalnosci naukowej i naukowo-technicznej we wszystkich dziedzi-
nach informatyki i doskonalenie metod jej efektywnego wykorzystania w gospo-
darce narodowej,
popularyzacja zagadnien i zastosowan informatyki w spoteczenstwie,
utatwianie wymiany informacji w sSrodowisku zawodowym,

podnoszenie poziomu kwalifikacji i etyki zawodowej informatykdw,

YV V VYV V

reprezentowanie cztonkdéw Towarzystwa, ich opinii, potrzeb, intereséw i upraw-

nien wobec spoteczenstwa, wtadz i instytucji w kraju oraz za granica.

Towarzystwo prowadzi takze certyfikacje umiejetnosci komputerowych w ramach Eu-
ropejskiego Certyfikatu Umiejetnosci Komputerowych ECDL (ang. European Computer

Driving Licence).

Dziatajgca przy PTI Izba Rzeczoznawcow przygotowuje ekspertyzy, audyty i opinie dla

instytucji publicznych oraz prywatnych.



1ZBA RZECZOZNAWCOW Polskiego Towarzystwa Informatycznego

Dziatajgca przy Polskim Towarzystwie Informatycznym Izba Rzeczoznawcéw PTI wspiera
klientéw profesjonalng wiedzg oraz doswiadczeniem zrzeszonych w Polskim Towarzy-
stwie Informatycznym przedstawicieli polskiego, zawodowego i naukowego Srodowiska

teleinformatycznego.

Izba Rzeczoznawcow PTI $wiadczy ustugi, w sytuacjach gdy odwotanie sie do opinii nie-
zaleznego i obiektywnego autorytetu:

» podnosi szanse powodzenia zaplanowanego przedsiewziecia informatycznego,

» jest niezbedne do zapewnienia przejrzystosci wyboru,

» stuzy bezstronnemu rozstrzygnieciu dylematéw wynikajacych z realizacji przed-

siewzigcia.

Oprocz audytéw, ekspertyz, opinii Izba Rzeczoznawcéw PTI oferuje doradztwo w zakre-

sie stosowania nowoczesnych technologii i metod teleinformatycznych.

Opinie i ekspertyzy Izby Rzeczoznawcoéw PTI realizowane sg przez zespoty specjalistow
z wieloletnim doswiadczeniem w branzy IT. Ich kwalifikacje zostaty potwierdzone akre-
dytacjami i certyfikacjami zaréwno niezaleznych organizacji, takich jak The Open Group
(TOGAF), ISC2 (certyfikaty CISSP), ISACA (certyfikaty CISA, CRISC, CISM), CCTE (certyfi-
katy PRINCE2), PMI, jak i czotowych krajowych oraz miedzynarodowych producentéw

sprzetu i oprogramowania.

WSsrdd naszych ekspertow z dziedziny zarzgdzania bezpieczeristwem informacji znajdu-
jg sie osoby posiadajace kwalifikacje w zakresie prowadzenia testow penetracyjnych,
certyfikaty Certified Ethical Hacker (CEH) wydane przez EEC-Council, certyfikaty audy-
torow wiodgcych systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji zgodnego z norma
ISO/IEC 27001.

Osoby biorgce udziat w pracach Izby Rzeczoznawcdéw posiadajg Poswiadczenia Bezpie-
czenstwa ABW umozliwiajgce dostep do informacji niejawnych do poziomu objetego

klauzulg ,, poufne” lub ,tajne”.



WSsrdd rzeczoznawcdw sg rowniez certyfikowani asesorzy, ktérzy mogg wspomac firmy

w doskonaleniu proceséw tworzenia oprogramowania na podstawie zapisdw normy
ISO/IEC 15504:2012.

Izba Rzeczoznawcow PTI oferuje doradztwo w zakresie zarzgdzania ustugami informa-

tycznymi, bezpieczenstwem informacji i ryzykiem teleinformatycznym.

Prace projektowe realizowane przez ekspertéw lzby Rzeczoznawcoéw PTI sg oparte

na powszechnie uznanych metodykach zarzgdzania.

Kluczowe obszary prac realizowanych przez Izbe Rzeczoznawcow PTI to:

>

>
>
>

opracowywanie strategii i koncepcji informatyzacji,

wykonywanie i opiniowanie studiéw wykonalnosci,

przygotowywanie ekspertyz i opinii,

przeprowadzanie audytéw, w tym audytédw bezpieczenstwa systemow informa-
tycznych,

wsparcie merytoryczne przy przygotowywaniu SIWZ oraz prowadzeniu procesu
przetargowego,

wsparcie komitetow sterujgcych projektéw informatycznych i udziat w nich,
badanie, analiza i ocena projektéw informatycznych oraz systeméw
i rozwigzan informatycznych,

petnienie obowigzkéw biegtego instytucjonalnego.

Ochrone intereséw klientéw Izby Rzeczoznawcow PTI gwarantuja:

>

>
>
>

niezaleznos¢ i obiektywizm rzeczoznawcy,
rzetelnosc tresci odniesiona do aktualnej wiedzy i najlepszych praktyk zawodowych,
zachowanie poufnosci wszelkich otrzymanych informacji,

recenzja wewnetrzna wytwarzanych opracowan.

Sitg Izby Rzeczoznawcow sg profesjonalni, bezstronni, obiektywni i niezalezni eksperci

oraz wysoka jakos¢ swiadczonych przez nich ustug.



Oferta Izby Rzeczoznawcéw PTI

w zakresie normy ISO/IEC 15504:2012

Analiza licznych przyktadéw nieudanych wdrozen systemow informatycznych zamawia-
nych przez instytucje publiczne udowadnia, ze posiadanie certyfikatu I1SO 9001 nie jest
wystarczajgcg gwarancjg sukcesu skomplikowanego przedsiewziecia programistycznego.
Wiekszos¢ firm realizujacych kontrakty rzgdowe posiadata takie certyfikaty. Wymagania
normy ,,1ISO 9001: Systemy zarzadzania jakoscig — Wymagania” nie oddaja catej ztozono-

Sci proceséw zwigzanych z tworzeniem oprogramowania.

Dojrzato$¢ procesdw wytwdrczych ma bezposredni wptyw na aspekty bezpieczenstwa
tworzonego oprogramowania. Norma ISO/IEC 15504:2012 definiuje nastepujgce grupy
procesOw: procesy zarzadzania przedsiebiorstwem, procesy cyklu zycia oprogramowania
oraz procesy wspomagajace. Dojrzato$¢ kazdego z nich ma bezposredni zwigzek z odpor-
noscig kodu zrédtowego na podatnosci i ataki. Sprzyja temu wdrozenie praktyk opisa-
nych w normie ISO/IEC 15504.

Wskazane jest zatem, aby firmy biorgce udziat w przetargach dla instytucji publicznych
deklarowaty wdrozenie dobrych praktyk opisanych w ISO/IEC 15504:2012 (SPICE) lub
w innych modelach — np. COBIT 5 Foundation lub CMMI.

Izba Rzeczoznawcow PTI wspotpracuje z certyfikowanymi asesorami normy
ISO/IEC 15504-5.

Izba Rzeczoznawcéw PTI oferuje:
» szkolenia z ISO/IEC 12207 i ISO/IEC 15288,
» wdrozenia ISO/IEC 15504-5 na poziomach 2 i 3,
» ocene poziomu dojrzato$ci oprogramowania bez akredytacji,
» ocene poziomu dojrzatosci oprogramowania z akredytacjg — z udziatem kompe-
tentnego lub gtéwnego asesora,
» szkolenia dla dziatéw obstugujgcych zaméwienia (w tym publiczne) z zakresu

oprogramowania.






Dr inz. Dariusz Bagucki — jest rzeczoznawca Polskiego Towarzystwa Informatycznego. Teleinformatyk
(absolwent IT WEITI Politechniki Warszawskiej, doktorat w IPPT PAN). Ukoriczyt ponadto studia podyplomowe
zarzadzania projektami w Szkole Gtdwnej Handlowej oraz Studium Integracji Europejskiej KSAP Stypendysta
Programu Departamentu Stanu USA ,US Visitor” (eGovernment w administracji federalnej, stanowej
i lokalnej). Wykiadowca akademicki.

W administraciji publicznej przeszedt droge od specjalisty do zastepujgcego dyrektora generalnego MSWIA.
Uczestniczyt w realizacji wielkich projektdw informatycznych: ALSO w Ministerstwie Pracy i Polityki Spofecznej,
CORS w Ministerstwie Sprawiedliwosci. W latach 2002-2004 w MSWIA, jako Krajowy Koordynator
Programu IDA II/IDAbe, odpowiadat w ramach polskiej akcesji do UE za uruchomienie polskiego wezfa sieci
TESTA Il za co zostat odznaczony Srebrnym Krzyzem Zastugi.

W latach 2004—2006, jako dyrektor Departamentu Spoteczenstwa Informacyjnego w Ministerstwie Nauki
i Informatyzaciji, koordynowat prace nad ,,Prognozg Informatyzacji Kraju do roku 2013”. W latach 2007—-2009
jako dyrektor Departamentu Informatyki MPiPS odpowiadat za wdrozenie systemu Syriusz w urzedach pracy.
Ekspert Komisji Europejskiej (oceniat wnioski ztozone do 7 Programu Ramowego Badar i Rozwoju) oraz
inicjatywy Ambient Assisted Living (AAL.

Ekspert w zakresie finansowania projektéw ICT. Redagowat i oceniat ponad 50 studiéw wykonalnosci, gtdwnie

dla projektow teleinformatycznych. Refleksje z tym zwiagzane zebrat w wydanej w 2016 roku ksiazce , Studium
Wykonalnosci. Poradnik”.
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