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Załącznik nr 26 

 

SPOSÓB MONITOROWANIA I OCEN POSTĘPÓW OSIĄGANIA CELÓW 
GŁÓWNYCH I SZCZEGÓŁOWYCH PROGRAMU BEZPIECZEŃSTWA 

POWODZIOWEGO W REGIONIE WODNYM ŚRODKOWEJ WISŁY  

 

Niniejsze opracowanie ma na celu przedstawienie moŜliwie uniwersalnych i elastycznych 
metod monitorowania i oceny postępów osiągania zarówno celu głównego jak i celów 
szczegółowych. W konsekwencji, przedstawione w punkcie 3.2, 3.3 i 3.4 wskaźniki są tylko 
przykładowymi miernikami Programu. Podobnie, punkt 4 skupia się na przedstawieniu 
elementarnej metody zbierania, oceny i monitorowania ryzyk w procesie osiągania celów, 
przez co przedstawione ryzyka nie muszą wystąpić w przedmiotowym Programu, gdyŜ słuŜą 
jedynie do zobrazowania samej metody. 

PowyŜsza koncepcja jest wynikiem trzech załoŜeń. Po pierwsze, konkretne wskaźniki 
produktu/rezultatu/itd. w ramach Programu wynikają z opracowań (np. opracowania 
„Obiekty hydrotechniczne w Programie Bezpieczeństwa Powodziowego w Regionie 
Wodnym Środkowej Wisły – ocena i weryfikacja”) bądź dokumentów programowych. WaŜne 
jest natomiast, aby wszystkie wskaźniki były w ten sam sposób parametryzowane i oceniane. 
Po drugie, zarówno cele szczegółowe jak i ryzyka są unikalne w ramach Programu i nie 
muszą występować w innych Programach

1, a więc nie moŜna przed rozpoczęciem realizacji 
Programu czy nawet w trakcie jego realizacji, podać zamkniętej listy wskaźników i ryzyk. Po 
trzecie, ryzyka oraz cele szczegółowe w ramach Programu będą się zmieniały w trakcie jego 
realizacji, np. w przypadku celów szczegółowych moŜe się okazać, iŜ aby osiągnąć dany 
wskaźnik produktu bądź rezultatu, naleŜy przemodelować cały cel, bądź wprowadzić 
dodatkowe cele szczegółowe i zadnia. 

Dlatego teŜ naleŜy zauwaŜyć, iŜ tylko cel główny oraz niniejsze metody monitorowania 
i oceny powinny pozostać niezmienne, natomiast elementy o mniejszej ziarnistości, tj. cele 
szczegółowe i zadania mogą ulegać przekształceniom w sposób koordynowany 
i kontrolowany. 

1. ZałoŜenia wstępne. 

Jak wspomniano, celem niniejszego dokumentu jest przedstawienie metod kategoryzacji, 
monitorowania oraz oceny osiągnięcia celów „Programu Bezpieczeństwa Powodziowego 
w Regionie Wodnym Środkowej Wisły” przy następujących załoŜeniach: 

• przedmiotowy Program dzieli jeden cel główny2 na cele szczegółowe, które 
sumarycznie swym zakresem nie wykraczają poza cel główny, 

• wynikiem zrealizowania kaŜdego celu szczegółowego jest produkt, 
• aby osiągnąć cel szczegółowy konieczna jest realizacja szeregu zadań, których opis 

nie został objęty niniejszym dokumentem, a które moŜna realizować np. poprzez 
zastosowanie metodyk projektowych PRINCE2™/PMI™, 

                                                            
1 Np. w ramach programu ochrony przed powodzią w dorzeczu Górnej Wisły. 
2 Dopuszcza się sytuacje, gdzie Program ma więcej celów głównych, jednakŜe w takim przypadku naleŜy 
udokumentować wzajemne zaleŜności pomiędzy celami, ustanowić osobne budŜety oraz oddzielne zestawy 
celów szczegółowych, wskaźników i ryzyk. Dodatkowo, w przypadku kilku celów głównych tworzone są 
osobne zespoły oraz osoby odpowiedzialne za prawidłową realizację załoŜeń.  
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• zarówno cel główny jak i cele szczegółowe tworzone są zgodnie z metodą 
S.M.A.R.T., tj. kaŜdy z nich musi być Simple (Prosty), Measurable (Mierzalny), 
Achievable (Osiągalny), Relevant (Istotny), Timely defined (Określony w czasie). 
Brak zastosowania niniejszej metody przekłada się na brak praktycznej moŜliwości 
określenia co jest celem i jak jest realizowany; w konsekwencji prowadzi do braku 
moŜliwości zastosowania metod oceny, 

•  wszystkie cele szczegółowe są celami ilościowymi (np. „redukcja najwyŜszych fal 
powodziowych o 8%” czy „wzrost pojemności retencji powodziowej w zbiornikach X, 
Y, Z o 2 mln m3”) a nie jakościowymi (np. „wartość sentymentalna utraconych 
w wyniku powodzi dóbr”), gdyŜ tylko takie moŜna poddać obiektywnej analizie 
i ocenie. 

2. Sposób monitorowania – wskaźniki. 

Podobnie jak w przypadku analogicznego programu dla górnej Wisły, wstępnego podziału 
wskaźników dokonano na podstawie dokumentu Przewodnik po metodach ewaluacji: 

Wskaźniki monitoringu i ewaluacji opracowanego przez Dyrekcję Generalną ds. Polityki 
Regionalnej Komisji Europejskiej. Sugerując się niniejszą pozycją wskaźniki podzielono na: 

• wskaźniki zasobu lub wkładu, które zazwyczaj są szacowane i przydzielane w fazie 
wstępnej lub realizacji danego zadania, dlatego teŜ zazwyczaj monitorowane są na 
niskim (operacyjnym) poziomie; w konsekwencji, wskaźniki te nie będą opisywane 
w dalszej części dokumentu, 

• wskaźniki finansowe – w przypadku niniejszego projektu wskaźniki finansowe będą 
związane z postępami wdraŜania poszczególnych celów szczegółowych poprzez 
realizację poszczególnych zadań; z uwagi na róŜne podejścia metodyczne przy 
monitorowaniu tych wskaźników, przyjmuje się, iŜ lepszym i pełniejszym sposobem 
jest ich kontrola poprzez pryzmat celu szczegółowego, a nie oderwanych od siebie 
pojedynczych zadań, 

• wskaźniki produktu – podobnie jak wyŜej, wskaźniki tej grupy będą dotyczyły 
wyników (produktów) kaŜdego celu szczegółowego w określonych Programem 
ramach czasowych, 

• wskaźniki rezultatu – wskaźniki tej grupy dostarczają danych ilościowych, 
związanych z pozytywnymi zmianami i korzyściami, wynikającymi z osiągnięcia 
jednego bądź więcej produktu celów szczegółowych; przykładowo, w wyniku 
modernizacji zbiornika X (produkt) zwiększyła się pojemność retencji powodziowej 
o Y m3 (rezultat); wszystkie wskaźniki rezultatu muszą zostać osiągnięte w ramach 
czasowych Programu, 

• wskaźniki oddziaływania – grupa wskaźników związana z realizacją celu głównego, 
których pomiar moŜe nastąpić nawet kilkanaście miesięcy bądź kilka lat po 
prawidłowej realizacji Programu; zakłada się, iŜ wskaźniki oddziaływania będą 
odnosiły się do całej populacji w Regionie Wodnym Środkowej Wisły. 
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Graficznie, powyŜszy podział moŜna przedstawić jako (linią przerywaną objęto zakres 
merytoryczny niniejszego opracowania):  

 

 
Źródło: opracowanie własne 

3. Metody oceny postępów osiągania celów w poszczególnych kategoriach 
wskaźników. 

Wskaźniki finansowe 

Jednym z kluczowych elementów procesu kontroli postępu osiągania celów jest ocena 
wykorzystania zasobów finansowych alokowanych do kaŜdego z celów szczegółowych. 
NaleŜy zwrócić jednak uwagę, iŜ sam wskaźnik procentu „skonsumowanego” budŜetu do 
całości, czy teŜ relacja wykorzystanego budŜetu do zakładanego harmonogramem, mówią 
jedynie o przeszłości projektu. Dlatego teŜ w celu pełnego monitorowania naleŜy wprowadzić 
elementy predykcyjne, które z powodzeniem wykorzystywane są w Metodzie Wartości 
Wypracowanej (ang. EVM – Earned Value Management), opisanej szerzej np. w pozycji 
Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide) wydanej przez Project 
Management Institute. Metoda EVM skupia się na trzech kluczowych czynnikach: 

• wartości planowanej (ang. PV – Planned Value), będącej autoryzowanym budŜetem 
celu szczegółowego, stanowiącym sumę środków finansowych przydzielonych do 
kaŜdego zadania; wartość PV obliczana jest na dany moment (np. dzień cyklicznej 
kontroli – assessment date), natomiast wysokość całego budŜetu określana jest jako 
BudŜet na zakończenie (ang. BAC – Budget at Completion) 

• wartości zarobionej (ang. EV – Earned Value), będącej wartością finansową 
wykonanych i autoryzowanych na daną chwilę zadań; co waŜne, wartość EV nigdy nie 
moŜe być większa niŜ PV, 

• faktycznych kosztach (ang. AC – Actual Cost), będących sumą wszystkich kosztów 
bezpośrednich (np. koszt wykonania ekspertyzy geodezyjnej) oraz pośrednich (np. 
nadgodziny) wszystkich zadań związanych z realizacją danego celu szczegółowego. 

PowyŜsze czynniki moŜna przedstawić graficznie jako: 
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Źródło: http://media.wiley.com/Lux/23/246523.image0.jpg 

W konsekwencji, czterema wskaźnikami obrazującymi bieŜącą pracę nad realizacją danego 
celu szczegółowego są: 

• odchylenie od harmonogramu (ang. SV – Schedule Variance) – wskaźnik pozwalający 
na stwierdzenie czy realizacja celu szczegółowego jest czasowo zgodna z przyjętym 
harmonogramem; wzór: SV = EV – PV; w przypadku opóźnień w realizacji, wartość 
SV będzie ujemna, 

• odchylenie kosztowe (ang. CV – Cost Variance) – wskaźnik pozwalający na 
stwierdzenie, czy faktyczne koszty nie przekraczają planowanych wydatków; wzór: 
CV = EV – AC. W przypadku przekroczenia budŜetu, wartość CV będzie ujemna, 

• wskaźnik wydajności harmonogramu (ang. SPI – Schedule Performance Index) – 
wskaźnik obrazujący stopień osiągniętej pracy do planowanego harmonogramu; wzór: 
SPI = EV/PV. SPI < 1 oznacza, iŜ realizacja celu szczegółowego oznacza niską 
wydajność, a więc z duŜym prawdopodobieństwem CEL nie zostanie osiągnięty 
w terminie.; w przypadku gdy SPI > 1 prawdopodobnie praca wykonywana jest 
szybciej niŜ zakładano, 

• wskaźnik wydajności kosztowej (ang. Cost Performance Index) – wskaźnik 
obrazujący stopień wykorzystania budŜetu do stopnia zrealizowanych zadań (wartości 
zarobionej); wzór: CPI = EC/AC. W przypadku gdy CPI < 1 naleŜy zakładać, iŜ 
realizacja celu szczegółowego, a prawdopodobnie równieŜ celu głównego, nie 
zostanie zrealizowana w obecnym budŜecie. 

Aby móc dokonać predykcji finansowej celów szczegółowych  naleŜy obliczyć tzw. wartość 
szacunkową ukończenia projektu (ang. EAC – Estimate At Completion). Wartość ta powinna 
być zawsze kalkulowana w przypadku stwierdzenia wartości ujemnej CV lub wartości  
CPI < 1, a więc w przypadku gdy pierwotnie planowany budŜet końcowy (BAC) zostanie 
przekroczony. Co waŜne, obliczone EAC automatycznie staje się nowym BAC. Aby dokonać 
szacowania wartości EAC naleŜy zsumować koszty bieŜące (AC) oraz przewidywane koszty 
pracy pozostałej do wykonania (ang. ETC – Estimate To Complete). Zwraca się uwagę, iŜ 
koszty ETC powinny być szacowane poprzez sumowanie kosztów cząstkowych wszystkich 
zadań w ramach danego celu szczegółowego (metoda „bottom-up”). Wzór: EAC = AC + 
bottom-up ETC. Inne wzory pozwalające oszacować EAC to: 

• EAC = AC + BAC – EV, 
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• EAC = BAC / łączne CPI, 
• EAC = AC + [(BAC – EV) / (łączne CPI x łączne SPI)]. 

Drugim wskaźnikiem dot. przyszłości projektu jest wskaźnik wydajności ukończenia 
projektu/celu (ang. TCPI – To-Complete Performance Index). Wskaźnik ten obrazuje 
zaleŜność wydajnościową pozostałych do wykonania zadań do pozostałej części załoŜonego 
budŜetu. Innymi słowy, wartość TCPI > 1 wskazuje, iŜ pozostało do wykonania więcej pracy 
niŜ środków finansowych, a więc wszystkie zasoby do końca realizacji celu muszą być 
wykorzystywane i kontrolowane w sposób bardziej rygorystyczny. Wzór: TCPI = (BAC – 
EV) / (BAC – AC) lub TCPI = (BAC – EV) / (EAC – AC). 

Wskaźniki produktu 

Wskaźniki produktu, obrazujące namacalne efekty kaŜdego zrealizowanego z sukcesem celu 
szcczegółowego, naleŜy traktować jako osiągnięcie określonego produktu w załoŜonych 
ramach czasowych. Do przykładowych wskaźników produktu moŜna zaliczyć: 

• liczbę projektów inwestycyjnych w zakresie zwiększenia retencyjności zbiorników 
wodnych, 

• liczbę projektów inwestycyjnych w zakresie obiektów małej retencji, 
• liczbę miejscowych planów zagospodarowania przestrzennego zawierających zakaz 

lub ograniczenia w zabudowie, 
• liczbę warsztatów dla liderów lokalnych. 

Jak wskazano w przytaczanej dokumentacji, w celu potwierdzenia osiągnięcia danego 
wskaźnika produktu, naleŜy sporządzić i obustronnie podpisać Końcowy Protokół Odbioru. 

W celu wprowadzenia systematyki realizacji wskaźników produktu, proponuje się w 
pierwszych etapach realizacji Programu, umieszczenie wszystkich wskaźników oraz dat 
granicznych w formie tabelarycznej. Dla powyŜszych wskaźników tabela mogłaby 
prezentować się następująco: 

Tab. 1. 

Wskaźnik produktu 
Jednostka 

miary 

Rok n (rozpoczęcia 
realizacji CELU 

SZCZEGÓŁOWEGO) 

Rok 
n+1 

Rok 
n+2 

Razem 

Liczba projektów 
inwestycyjnych w zakresie 
zwiększenia retencyjności 

zbiorników wodnych 

szt. 0 1 2 3 

Liczba projektów 
inwestycyjnych w zakresie 

obiektów małej retencji 
szt. 0 4 3 7 

Liczba miejscowych planów 
zagospodarowania 

przestrzennego 
zawierających zakaz lub 

ograniczenia w zabudowie 

szt. 0 3 0 3 

Liczba warsztatów dla 
liderów lokalnych 

szt. 0 0 2 2 
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W ramach realizacji Programu moŜna wprowadzić bardziej szczegółowy pomiar czasowy 
(np. skala miesięczna), jednakŜe w takim wypadku naleŜy pamiętać o doliczaniu do czasu 
trwania kaŜdego celu szczegółowego bufora zapasu czasowego około 10-15%. 

Wskaźniki rezultatu 

Jak wspomniano w punkcie 2, wskaźniki rezultatu dostarczają danych ilościowych 
związanych z pozytywnymi zmianami i korzyściami zakończonych z sukcesem określonych 
celów szczegółowych. W praktyce większość wskaźników rezultatu moŜna monitorować od 
momentu osiągnięcia danych wskaźników produktu. Do przykładowych wskaźników 
rezultatu zalicza się: 

• wzrost pojemności retencji powodziowej w istniejących zbiornikach wodnych, 
• wzrost objętości wody retencjonowanej w obiektach małej retencji, 
• procent powierzchni obszarów naraŜonych na niebezpieczeństwo powodzi objętych 

zakazem lub ograniczeniami w zabudowie, 
• procent gmin, w ramach których przeprowadzono warsztaty dla liderów lokalnych. 

Podobnie jak w przypadku wskaźników produktu, wskaźniki rezultatu moŜna monitorować 
w oparciu o tabele, np.: 

Tab. 2. 

Wartość bazowa Wartość docelowa 
Wskaźnik rezultatu 

Jednostka 
miary 

Rok Wartość Rok Wartość 

Wzrost pojemności retencji 
powodziowej w istniejących 

zbiornikach wodnych 
m3 2014 03 2015 103,2 mln 

Wzrost objętości wody 
retencjonowanej w obiektach małej 

retencji 
m3 2014 0 2015 42,7 mln 

Procent powierzchni obszarów 
naraŜonych na niebezpieczeństwo 

powodzi objętych zakazem lub 
ograniczeniami w zabudowie 

% 2014 10 2015 15 

Procent gmin, w ramach których 
przeprowadzono warsztaty dla 

liderów lokalnych 
% 2014 0 2015 10 

Z uwagi na fakt, iŜ wskaźniki rezultatu wynikają bezpośrednio ze zrealizowanych 
wskaźników produktu, to: 

• część wskaźników rezultatu moŜe zostać osiągnięta jeszcze w trakcie realizacji 
Programu (np. gdy określony wskaźnik produktu zostaje osiągnięty na rok przed 
końcem Programu), 

• źródłem danych weryfikujących dany wskaźnik rezultatu jest zazwyczaj dokumentacja 
(deklaracja, ekspertyza, itd.) celu szczegółowego odbierana Końcowym Protokołem 
Odbioru. 

                                                            
3 Z uwagi na fakt, iŜ wskaźnik dotyczy wzrostu pojemności, wartość bazowa osiąga 0 i liczona jest jedynie 
zmiana wartości. Gdyby wskaźnik brzmiał „pojemność retencji powodziowej w istniejących zbiornikach 
wodnych” to np. wartość bazowa miałaby wartość 10 mln m3, a wartość docelowa 113,2 mln m3. 



7 

 

 

 

 

Wskaźniki oddziaływania 

Wskaźniki oddziaływania, w przeciwieństwie do pozostałych grup wskaźników, dotyczą 
efektów realizacji całego Programu, a więc przekładają się bezpośrednio na cel główny. Do 
cech charakterystycznych tej grupy wskaźników moŜna zaliczyć: 

• zostają określone jako pierwsze (jeszcze przed wskazaniem zarysu celów 
szczegółowych) oraz pozostają niezmienne przez cały okres trwania Programu,  

• większość wskaźników oddziaływania zostaje osiągnięta dopiero kilka/kilkanaście 
miesięcy po zakończeniu Programu,  

• weryfikacja wskaźników oddziaływania powinna być dokonywana cyklicznie oraz 
kaŜdorazowo w przypadku wystąpień zdarzeń naturalnych (np. powódź). 

Do przykładowych wskaźników oddziaływania moŜna zaliczyć4: 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni bezpośredniej Wisły, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Bugu, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Wieprza, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Narwi, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Biebrzy, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Pisy, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Wkry, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Kamiennej, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Pilicy, 
• zmniejszenie ryzyka powodziowego o 20% w zlewni Bzury. 

Sposób monitorowania celu głównego 

Najprostszym a jednocześnie najbardziej intuicyjnym sposobem monitorowania postępów 
celu głównego Programu jest zastosowanie metod zbliŜonych do wskaźników finansowych 
celów szczegółowych, tj.: 

• kaŜdy zakończony cel szczegółowy posiada określoną wartość PV, EV oraz 
wygenerował określone koszty AC, 

• kaŜdy rozpoczęty ale niezakończony cel szczegółowy liczony jest jako: 
− EV = 20% planowanej wartości celu szczegółowego5, 
− AV = suma dotychczasowych kosztów w ramach realizacji celu 

szczegółowego. 
• bieŜąca wartość PV, EV i AC celu szczegółowego (Programu) to suma tych 

czynników wszystkich celów szczegółowych. 

Przykładowo, poniŜej załoŜono, iŜ cel główny składa się z pięciu celów szczegółowych, które 
zostały wykonane w terminie i w ramach swoich budŜetów. Planowana wartość całego 
Programu (PV) to 280.800,00 zł. Dokonując oceny po zakończeniu Programu otrzymujemy 
wartości: 

 

                                                            
4 Ibid. 
5 w przypadku rygorystycznej metody liczenia wartości celu szczegółowego moŜna załoŜyć, iŜ wartość EV 
kaŜdego niezakończonego celu szczegółowego wynosi 0. 
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Tab. 3. 

Lp. Nazwa celu szczegółowego 

Czy cel 
szczegółowy 

został 
osiągnięty? 

MnoŜnik 
EV 

Wartość PV 
(PLN) 

Wartość EV 
(PLN) 

Wartość AC 
(PLN) 

1 

projekt inwestycyjny 
w zakresie wzrostu objętości 

wody retencjonowanej 
w obiektach małej retencji 

(nr 1) 

TAK 100% 86 000,00 86 000,00 86 000,00 

2 

projekt inwestycyjny 
w zakresie wzrostu objętości 

wody retencjonowanej 
w obiektach małej retencji 

(nr 2) 

TAK 100% 112 000,00 112 000,00 112 000,00 

3 

projekt inwestycyjny 
w zakresie wzrostu objętości 

wody retencjonowanej 
w obiektach małej retencji 

(nr 3) 

TAK 100% 34 000,00 34 000,00 34 000,00 

4 

projekt inwestycyjny 
w zakresie wzrostu objętości 

wody retencjonowanej 
w obiektach małej retencji 

(nr 4) 

TAK 100% 27 500,00 27 500,00 27 500,00 

5 

projekt inwestycyjny 
w zakresie wzrostu objętości 

wody retencjonowanej 
w obiektach małej retencji 

(nr 5) 

TAK 100% 21 300,00 21 300,00 21 300,00 

  SUMA     280 800,00 280 800,00 280 800,00 

Z powyŜszych danych wynika, iŜ kaŜdy cel szczegółowy został zrealizowany (a więc 
osiągnięto wszystkie wskaźniki produktu i rezultatu) oraz (z uwagi na fakt, iŜ wartość AC nie 
przekracza wartości EV i PV) cel główny został osiągnięty w ramach zakładanego czasu 
i budŜetu. W przypadku gdy np. cel szczegółowy 1 oraz 3 nie zostaną zrealizowane 
w terminie, tabela przyjmie następujące wartości: 

Tab. 4. 

Lp. Nazwa celu szczegółowego 
Czy cel 

szczegółowy 
został osiągnięty? 

MnoŜnik 
EV 

Wartość PV 
(PLN) 

Wartość 
EV (PLN) 

Wartość 
AC (PLN) 
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1 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 1) 

TAK 20% 86 000,00 17 200,00 86 000,00 

2 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 2) 

TAK 100% 112 000,00 112 000,00 112 000,00 

3 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 3) 

TAK 20% 34 000,00 6 800,00 34 000,00 

4 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 4) 

TAK 100% 27 500,00 27 500,00 27 500,00 

5 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 5) 

TAK 100% 21 300,00 21 300,00 21 300,00 

  SUMA     280 800,00 184 800,00 280 800,00 

W przypadku gdyby powyŜsze dane dotyczyły końca planowanego terminu realizacji 
Programu, naleŜałoby stwierdzić, iŜ cel główny nie zostanie osiągnięty w terminie (wartość 
SV jest ujemna) oraz opóźnienia przełoŜą się na komplikacje finansowe6. 

Jeszcze inny przypadek został przedstawiony w poniŜszej tabeli: 

Tab. 5. 

Lp. Nazwa celu szczegółowego 
Czy cel 

szczegółowy 
został osiągnięty? 

MnoŜnik 
EV 

Wartość PV 
(PLN) 

Wartość 
EV (PLN) 

Wartość 
AC (PLN) 

1 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 1) 

TAK 100% 86 000,00 86 000,00 72 000,00 

2 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 2) 

TAK 100% 112 000,00 112 000,00 98 000,00 

3 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 3) 

TAK 20% 34 000,00 6 800,00 34 000,00 

4 
projekt inwestycyjny w zakresie 

wzrostu objętości wody 
retencjonowanej w obiektach 

TAK 100% 27 500,00 27 500,00 27 500,00 

                                                            
6 W prawdzie nie moŜna zastosować wskaźnika CV czy CPI, gdyŜ wartość EV jest umowna, jednakŜe 
opóźnienia mogą przełoŜyć się na kary umowne czy np. odstąpienie od umowy z Wykonawcą. 
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małej retencji (nr 4) 

5 

projekt inwestycyjny w zakresie 
wzrostu objętości wody 

retencjonowanej w obiektach 
małej retencji (nr 5) 

TAK 100% 21 300,00 21 300,00 18 150,00 

  SUMA     280 800,00 253 600,00 249 650,00 

Analizując powyŜsze dane moŜna zauwaŜyć, iŜ osiągnięcie celu szczegółowego 1, 2 oraz 5 
było tańsze niŜ zakładano (EV > AC), natomiast cel szczegółowy 3 nie został osiągnięty 
w terminie. Z punktu widzenia całości Programu, cel główny nie został osiągnięty 
w terminie, jednakŜe być moŜe jest moŜliwość przesunięcia pozostałych środków 
finansowych w celu przyspieszenia celu szczegółowego 37 i finalizacji Programu. 

4. Monitorowanie i ocena ryzyka w procesie osiągania celów szczegółowych. 

Niezwykle istotnym czynnikiem wpływającym na termin realizacji, zakres oraz budŜet 
kaŜdego celu szczegółowego, a w konsekwencji celu głównego, jest ryzyko definiowane jako 
„niepewne zdarzenie lub grupa zdarzeń, które w przypadku ich wystąpienia mogą mieć 
wpływ na osiągnięcie celów. Miarą ryzyka jest wartość iloczynu miary prawdopodobieństwa 
wystąpienia dostrzegalnego zagroŜenia lub szansy oraz miary wielkości jego/jej wpływu na 
cele8” Zwraca się uwagę, iŜ ryzyko moŜe równieŜ dotyczyć szans (np. szansa zakupu 
projektów w cenie niŜszej niŜ zakładana, szansa realizacji danego celu szczegółowego czy 
zadania w terminie krótszym niŜ planowany, itd.).  

Z uwagi na przedmiot niniejszego opracowania, poniŜej przedstawiono jedynie prostą metodę 
oceny i monitorowania, dotyczącą zdarzeń, których skutki mogą być negatywne. Dogłębnie 
tematykę zarządzania ryzykiem oraz metody reagowania na ryzyko opisują źródła wskazane 
w punkcie 6. 

Aby móc monitorować ryzyko naleŜy: 
• określić skalę dla prawdopodobieństwa oraz znaczenia skutków wystąpienia danego 

zdarzenia. Zazwyczaj stosuje się skalę trójstopniową, tj. prawdopodobieństwo „małe” 
(do 25% szansy wystąpienia), „średnie” (25% - 50%) oraz „wysokie” (powyŜej 50%). 
Podobnie – znaczenie „małe” z punktu widzenia realizacji celu szczegółowego, 
„średnie” oraz „duŜe”,9 

• przypisać wartości liczbowe dla prawdopodobieństw i skutków – np. dla „małych” 
1 punkt, dla „średnich” 3 punkty a dla „duŜych” 5 punktów, 

• określić wszystkie ryzyka, które mogą wystąpić podczas realizacji Programu, zarówno 
na poziomie kaŜdego celu szczegółowego jak i celu głównego. W tym zakresie 
przydatne mogą być informacje z innych podobnych Programu, bądź wiedza osób 
zaangaŜowanych w Program, 

• wpisać wszystkie ryzyka, z podziałem na kategorie, do Rejestru Ryzyk Program, 

                                                            
7 MoŜliwość taka zazwyczaj istnieje tylko w trakcie trwania Programu, dlatego teŜ cel główny powinien być 
monitorowany równolegle z celami szczegółowymi. 
8 PRINCE2TM – Skuteczne zarządzanie projektami, Crown Copyright 2010. 
9 W przypadku, gdy zespół realizujący Program posiada duŜą wiedzę z zakresu szacowania ryzyk, realizował 
podobne zadania i cele w przeszłości oraz ryzyka są łatwe do parametryzacji – proponuje się stosowanie skali 
pięciostopniowej: < 10% „bardzo małe”, od 10% do 20% „małe”, od 20% do 40% „średnie”, od 40% do 80% 
„duŜe”, powyŜej 80% „bardzo duŜe”. Dodatkowo, zwraca się uwagę, iŜ prawdopodobieństwo wystąpienia 
ryzyka nigdy nie moŜe osiągnąć 100%, gdyŜ przestaje być prawdopodobieństwem a staje się zdarzeniem 
pewnym. 
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• obliczyć dla kaŜdego ryzyka iloczyn prawdopodobieństwa wystąpienia oraz znaczenia 
skutków, 

• nadać iloczynom odpowiednie kolory, tj. poniŜej 9 punktów kolor zielony, pomiędzy 9 
a 14 kolor Ŝółty, powyŜej 14 kolor czerwony, 

• zaproponować rozwiązanie w przypadku materializacji ryzyka. 

Dla tak otrzymanych danych naleŜy: 
• monitorować kaŜde ryzyko zielone, gdyŜ wraz z upływem czasu moŜe przekształcić 

się w Ŝółte, 
• podjąć działania dla kaŜdego ryzyka Ŝółtego, prowadzące do obniŜenia 

prawdopodobieństwa bądź skutków wystąpienia, 
• natychmiastowo podjąć działania obniŜające prawdopodobieństwo bądź skutki 

wystąpienia, często poprzez zwiększenie wydatków finansowych związanych z danym 
ryzykiem. W przypadku moŜliwych ekstremalnych konsekwencji wystąpienia ryzyka 
w procesie realizacji celu szczegółowego (np. wysokie straty bezpośrednie) moŜliwe 
jest zaniechanie realizacji danego celu. 

PoniŜej przedstawiono przykładowy fragment Rejestru Ryzyk: 

Tab. 6. 

Lp Opis zagroŜenia Kategoria 
Prawdopodobieńst

wo wystąpienia 

Skutki 
wystąpie

nia 

Iloczyn 
punktó

w 

Proponowane 
rozwiązanie 

1 

Utrata zasobów 
ludzkich w 

ramach zespołu 
realizującego 

Programu 

ZagroŜenie 
wewnętrzne 

1 5 5 

Prowadzenie kompletnej 
dokumentacji programów 
i dokonywanych zmian 

tak aby łatwo moŜna było 
część pracy przekazać 

innej osobie. 

2 
Przekroczenie 
budŜetu celu 

szczegółowego 

ZagroŜenie 
finansowe 

3 5 15 

BieŜące monitorowanie 
wydatków. Określenie 
dodatkowego bufora 
w wysokości 10% 

wartości kaŜdego celu 
szczegółowego 

3 

Zmiana 
przepisów 

ustawy Prawo 
zamówień 

publicznych 
w etapie 

tworzenia SIWZ  

ZagroŜenie 
formalno-

prawne 
1 3 3 

Monitorowanie zmian 
ustawy od momentu 

publikacji (Vacatio legis) 
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4 

Brak wiedzy 
z zakresu 

technologii 
umoŜliwiającej 

Wykonawcy 
naleŜytą 

realizację celu 
szczegółowego 

ZagroŜenie 
techniczne 

3 3 9 

Umieszczenie 
odpowiednich wymagań 

w projekcie umowy 
(SIWZ) oraz umowie 

z Wykonawcą. BieŜące 
monitorowanie (poprzez 

szkolenia zespołu 
realizującego Program) 
zmian technologicznych. 

Monitoring, w ramach 
realizowanej umowy, 

procesu 
technologicznego po 
stronie Wykonawcy. 

 

5. Uwagi końcowe. 

Podsumowując naleŜy dodać do powyŜszych metod oceny następujące uwagi:  
• wskaźniki finansowe, w przeciwieństwie do wskaźników rezultatu i oddziaływania, 

powinny być mierzone w sposób cykliczny przez cały czas trwania Programu, 
w interwałach czasowych nie dłuŜszych niŜ jeden miesiąc; dzięki wprowadzeniu 
zasady ciągłej kontroli finansowej na poziomie zadań i pojedynczych celów 
szczegółowych zespół moŜe skuteczniej reagować na negatywne zmiany (np. 
dodatkowe koszty wynikające z materializacji ryzyk) oraz ew. redystrybuować środki 
w ramach Programu

10, 
• z załoŜenia w niniejszym Programie, w przypadku poprawnej realizacji zadań wartość 

EV celu szczegółowego zrówna się z wartością AC i jej nie przekroczy; wynika to ze 
specyfiki projektów realizowanych w ramach administracji; nadrzędnym celem 
wydatkowania środków finansowych jest osiągnięcie wskaźników produktów, 
rezultatów i oddziaływania, a nie generowanie zysku ze sprzedaŜy, 

• zakres i efekt kaŜdego celu szczegółowego (a w konsekwencji wskaźniki produktu), 
powinien być, poza datami granicznymi, cyklicznie monitorowany w interwałach 
kwartalnych bądź półrocznych; potrzeba ta wynika zarówno ze zmian otoczenia 
operacyjnego/strategicznego Programu (np. wprowadzenie nowych technologii czy 
zmiany legislacyjne mogą wymusić redefinicję zakresu danego cele szczegółowego 
bądź narzucić konieczność realizacji dodatkowych zadań) jak i uwarunkowań 
wewnętrznych (np. wysokie ryzyko niepowodzenia realizacji danego celu 
szczegółowego moŜe prowadzić do konieczności podzielenia go na kilka mniejszych 
i krótszych w realizacji zadań w ramach innych celów), 

• mając na uwadze powyŜsze naleŜy zauwaŜyć, iŜ wskaźniki oddziaływania przez czas 
trwania całego Programu powinny być niezmienne, podobnie jak wskaźniki 
finansowe; wskaźniki produktu i wynikające z nich wskaźniki rezultatu mogą być 
racjonalnie modyfikowane w zaleŜności od okoliczności (np. zmiana technologiczna 
przekłada się na redukcję wartości wskaźnika produktu „Liczba projektów 
inwestycyjnych w zakresie obiektów małej retencji”, ale nie zmienia wartości 

                                                            
10 Co moŜe być problematyczne i czasochłonne w przypadku np. konieczności uzyskania zgody Ministerstwa 
Finansów na przesunięcie środków finansowych pomiędzy paragrafami budŜetu. 
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wskaźnika rezultatu „Wzrost objętości wody retencjonowanej w obiektach małej 
retencji”), 

• wszystkie ryzyka w trakcie realizacji Programu będą zmieniały się w czasie zarówno 
w zakresie prawdopodobieństwa jak i skutków; dlatego niezwykle istotny jest ciągły 
(codzienny) monitoring ryzyk i aktualizacja Rejestru Ryzyk. NaleŜy mieć 
świadomość, iŜ za zarządzenie ryzykami (począwszy od analizy moŜliwości 
wystąpienia aŜ do ew. minimalizacji skutków wystąpienia) odpowiadają wszystkie 
osoby (we wszystkich etapach i na wszystkich szczeblach) realizujące cele i Program; 
dlatego teŜ, w ramach prac naleŜy połoŜyć duŜy nacisk na szkolenia, podnoszenie 
świadomości oraz ew. rozbudowę metod zarządzania11, 

• wraz z zatwierdzeniem Programu przez Radę Ministrów i przyjęciem uchwały 
powołującej Pełnomocnika Rządu rekomenduje się wykonanie szczegółowej analizy 
dotyczącej celu głównego i celów szczegółowych oraz szczegółowego sposobu 
monitorowania Programu w odniesieniu do przyjętego dokumentu programowego, 
analizę powinien przeprowadzić zespół Programu wraz z ewentualnym zewnętrznym 
audytorem. 

                                                            
11 Np. poprzez wprowadzenie w zakresie ryzyka metod projektowych PRINCE2™/PMI™. 


