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Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie standardu zarzgdzania programami ,The Standard of Program Ma-
nagement” opracowanego przez Program Management Institute. Artykul oparty jest o trzecig wersje
standardu opracowang w 2006 r. Pierwsze dwa rozdzialy majg charakter wprowadzenia teoretycznego
i wyjasniajqg pojecie programu oraz miejsce zarzqdzania programamsi w standardach PMI. Dalsza czesé
artykulu to skrécony opis standardu, oparty na strukturze zaproponowanej przez PMI (tematy, cykl Zy-
cia i procesy). Informacje przedstawione w tej cze$ci majq charakter praktyczny i mogq byé wykorzysty-
wane podczas podejmowania decyzji dotyczacych wdrozenia standardu.

Stowa kluczowe: Program Management Institute, PMI

Wprowadzenie

Pojecie programu pojawia sie coraz czesciej zarbwno w mowie potocznej, jak i w jezyku prawnym
czy ekonomicznym. W duzej czesci zwiazane jest to z programami realizowanymi przez admini-
stracje — takimi jak program budowy drég i autostrad, unijne programy operacyjne itd. Literatura
zagraniczna, w szczegblnosci anglojezyczna obfituje w pozycje dotyczace zarzadzania programami.
W literaturze krajowej temat ten nie jest jednak szeroko opisywany. Wystarczy wspomnie¢, ze zad-
na z popularnych metodyk zarzadzania programami nie zostata oficjalnie wydana w thumaczeniu
na jezyk polski. Celem artykuhu jest zaprezentowanie standardu opracowanego przez amerykan-
ski instytut Program Management Institute (PMI). PMI znany jest przede wszystkim z opracowa-
nia standardu zarzadzania projektami A Guide to the Project Management Body of Knowledge
(tzw. PMBOK). Standard ten powstal w roku 1996 i jest sukcesywnie rozwijany. Prace nad roz-
wiazaniami dotyczacymi ,wyzszego poziomu zarzadzania” rozpoczeto w roku 2003. Jak twierdza
autorzy, pierwszym wyzwaniem bylo zdefiniowanie takich poje¢ jak program i portfel oraz zarza-
dzanie programem i portfelem. W tym czasie rozwazano jeszcze opracowanie wspolnego standar-
du dotyczacego programéw i portfeli. Decyzje o rozdzieleniu tych standardéw podjeto w wyniku
kolejnych prac, a w roku 2004 zaprezentowano obydwa standardy. Artykut oparty jest na naj-
nowszej, trzeciej wersji standardu, opublikowanej w 2006 r. W przygotowaniu artykutu oparto sie
przede wszystkim na studiach literaturowych oraz na doSwiadczeniach autora zwigzanych z za-
rzadzaniem programami.

1. Pojecie programu

Pojecie programu, zarowno w mowie potocznej, jak i w jezyku prawnym czy ekonomicznym jest
czesto taczone z terminem ,projekty”. Zestawienie takie ma silne podstawy zwigzane z historig
zarzadzania programami. Wprawdzie niektorzy autorzy doszukuja sie poczatkow tego zarzadzania
w Biblii lub starozytnym Egipcie (Curlee i Gordon 2014, s. 12-13), jednak najczesciej przyjmuje
sie, ze poczatki wspolczesnego zarzadzania programami wiagza sie z zarzadzaniem grupa projek-
tow. Podejécie takie widoczne jest w samych definicjach programu. Przyktadowo C. Letavec (2006,
s. 2) uwaza, ze program jest to takie pogrupowanie projektow, ktore umozliwia skonsolidowane
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zarzgdzania i raportowanie. Definicja ta zaklada, ze gtéwnym celem grupowania projektow jest
usprawnienie zarzadzania. Réwniez P. Harpum wskazuje na powiazanie programow z projektami,
cho¢ zdaniem tego autora ,program jest to grupa projektoéw, ktore razem majg stuzyé osiagnie-
ciu celu strategicznego” (2010, s. 54). Najwazniejsza przyczyna grupowania projektéw w programy
jest tutaj nie ulatwienie zarzadzania, ale osigganie celu. Definicje przyjete w standardach zarza-
dzania (w szczegdlnoéci w standardach zarzadzania projektami) réwniez méwia o projektach jako
czesciach sktadowych programoéw, podaja jednak najczesciej kilka powoddéw ich grupowania. Stan-
dard IPMA definiuje program jako ,,zbior powigzanych ze sobg przedsiewzie¢ oraz zmian w orga-
nizacji, wprowadzonych by osiagnac cel strategiczny oraz uzyskaé¢ oczekiwane przez organizacje
korzy$ci” (Datkowski i inni 2009). Podobna definicja sformutowana zostala w ramach standardu
PRINCE2, wedtug ktérego program to ,elastyczna struktura organizacyjna utworzona na pewien
czas dla koordynacji, zarzadzania strategicznego i nadzorowania realizacji zbioru powiazanych ze
soba projektow i dziatan, w celu osiggniecia oczekiwanych rezultatéw i korzysci zwigzanych z cela-
mi organizacji” (PRINCE2 — Skuteczne... 2010, s. 342). Z kolei wedlug PMI program jest to ,gru-
pa zwigzanych ze soba projektow zarzadzanych w skoordynowany sposob, co pozwala uzyskac ko-
rzySci oraz zakres kontroli jakich nie datoby zarzadzania kazdym z tych przedsiewzie¢ w oderwa-
niu od pozostalych. Programy moga zawiera¢ w sobie roéwniez elementy prac wykraczajacych poza
zakres kazdego z projektow sktadajacych sie na program” (A Guide to the Project.. 2009, s. 466).
Powyzsze definicje wprowadzaja pojecie korzySci, ktorg definiuje sie jako ,,poprawa w kierowaniu
organizacja jak np. wzrost sprzedazy, spadek kosztow prowadzenia organizacji lub ograniczenie za-
nieczyszczen” (The Standard for... 2006, s. 105). To wlasnie osiaganie korzy$ci jest obok uspraw-
nienia zarzadzania najistotniejszym powodem tworzenia programéw. Nalezy takze wspomnieé, ze
cho¢ zatozenie, ze programy sktadaja sie z projektoéw jest powszechne, to w literaturze mozna sie
spotkaé takze z innymi podejSciami. Przyktadowo L. Langebein i C. Felbinger (2006, s. 3) twier-
dza, ze zarbwno programy jak i projekty stuza realizowaniu polityk (policies) przy czym programy
maja charakter ciagly (ongoing) a projekty tymczasowy (one-time).

2. Miejsce programu w standardach PMI

Standardy PMI dotycza trzech gtéwnych pozioméw zarzadzania i powiagzane sg odpowiednio z pro-
jektami, programami i portfelami (portfolio). Na najnizszym poziomie znajduja sie projekty, definio-
wane jako ,tymczasowa dziatalno$¢ podejmowania w celu wytworzenia unikatowego wyrobu, do-
starczenia unikatowej ustugi badz osiagniecia unikatowego rezultatu” (A Guide to the Project..
2009, s. 5). Projekty moga by¢ realizowane jako elementy sktadowe programéw, elementy portfeli,
lub bezposrednio zlecane przez organizacje. Kolejny poziom to programy. Programy moga by¢ cze-
Scig portfeli, innych programéw, lub by¢ realizowane bezpo$rednio przez organizacje. Na najwyz-
szym poziomie znajduja sie portfele, definiowane jako ,zbiér komponentéw (np. projektéw, progra-
moéw i portfeli oraz innych prac takich jak utrzymanie operacji ciagtych), ktére sa zgrupowane ra-
zem aby ulatwié zarzadzanie oraz osiagnaé zalozone cele strategiczne” (The Standard for.. 2006,
s. 5). Kluczowa roznica, pozwalajaca okredlié, czy mamy do czynienia z projektami, programami
czy portfelami jest cel ich realizacji. Projekty skupiaja sie na dostarczeniu produktow i rezultatow,
a ich sukces jest mierzony najczeSciej przy wykorzystaniu kryteriow zakresu, budzetu i czasu. Pro-
gramy maja szerszy zakres i stuzg osigganiu korzysci. Sukces programu rozpatruje sie takze w ka-
tegoriach zwrotu z inwestycji, czy nowych mozliwosci. Portfele maja najszerszy zakres i stuzg reali-
zacji celow strategicznych organizacji. Kryteria sukcesu portfela powigzane sa ze stopniem skoor-
dynowania jego komponentéw. Podobne roéznice dotycza menadzerow zatrudnionych na odpowied-
nich szczeblach. Kierownik projektu zarzadza personelem technicznym, tworzy plany shuzace do-
starczeniu zatozonych produktéw o czasie i bez przekraczania budzetu oraz monitoruje i kontroluje
zadania i prace stuzacg dostarczeniu tych produktow. Kierownik programu zarzadza kierownikami
projektow, tworzy plany wyzszego poziomu, zawierajace zalecenia, wytyczne i wskazowki wykorzy-
stywane przy planowaniu projektow oraz monitoruje projekty i dziatalno$¢ operacyjng realizowana
w ramach programu. Kierownik portfela zarzgdza lub koordynuje prace catego zespotu zarzadzania
portfelem, tworzy i utrzymuje procesy niezbedne do komunikacji i wspotpracy wszystkich uczestni-
kow portfela oraz monitoruje ogdlng realizacje dziatan w portfelu i wskazniki wartosci.
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3. Tematy w PMI

W [ The Standard of Program Management” mozna wyrézni¢ trzy podstawowe elementy, w opar-
ciu o ktoére zbudowany zostat caly standard: tematy, cykl zycia oraz procesy. Przez tematy nalezy
rozumie¢ obszary, ktore sa kluczowe dla osiagniecia sukcesu programu. Tematy te, to zarzadzanie
korzy$ciami (benefits management) zarzadzanie interesariuszami programu (program stakeholder
management) oraz tad programu (program governance).

Zarzadzanie korzy$ciami to przede wszystkim zdefiniowanie i sformalizowanie korzysci, kto-
rych powinien dostarczy¢ program. Zarzadzanie korzySciami dotyczy zardéwno korzySci mierzal-
nych jak i niemierzalnych oraz odbywa sie w calym cyklu zarzadzania programem. W zarzadza-
niu korzySciami istotne jest, aby rezultaty projektéow wchodzacych w sktad programu zapewniaty
dostarczanie zaplanowanych korzysci, lub mogty by¢ wykorzystywane przez inne projekty tego sa-
mego programu. W ogélnym ujeciu zarzadzanie korzys$ciami sktada sie z nastepujacych krokow:

« identyfikacja korzysci;
« analiza korzysci, obejmujaca ich priorytetyzacje oraz ustalenie miernikéw;
« planowanie korzysci, w tym planowanie realizacji korzysci, planowanie monitorowania korzysci

i powigzanie tych planéow z planem programu;

« osigganie oraz monitorowanie korzysci;
« przekazanie korzyS$ci, obejmujace takze przekazanie odpowiedzialnosci.
Drugim tematem standardu jest zarzadzanie interesariuszami programu. Najogolniej mozna stwier-
dzi¢, ze pod pojeciem interesariusza rozumiemy kazdego, kto ma mozliwo$¢ wpltywania na korzy-
Sci i ryzyka programu. Interesariusze moga by¢ zaréwno indywidualni (osoby) jak i instytucjonalni
(organizacje). Innym sposobem podziatu jest wyrdznienie interesariuszy wewnetrznych i zewnetrz-
nych. Standard PMI wyrdznia kluczowych interesariuszy, do ktorych naleza:
« dyrektor programu — reprezentant wlasciciela programu lub programoéow,
« kierownik programu — osoba odpowiedzialna za zarzadzanie programem,
« kierownicy projektow — osoby odpowiedzialne za realizowanie projektow sktadajacych sie na
program,
« sponsor programu — osoba lub osoby odpowiedzialne za dostarczenie zasobdw,
« klient — osoba lub organizacja ktéra bedzie korzystaé¢ z rezultatéw i czerpac korzySci z pro-
gramu,
« organizacja realizujaca program,
« cztonkowie zespotu realizujacego program i cztonkowie zespotéw projektowych
« biuro zarzadzania programem — odpowiedzialne za definiowanie i zarzadzanie procesami, pro-
cedurami itp.
 biuro programu — odpowiedzialne za dostarczenie wsparcia do programu i projektow przez
skupienie funkcji administracyjnych
«rada programu! — odpowiada za zapewnienie, ze cele programu sg osiggane, i dostarczajaca

wsparcia w zakresie rozwigzywania ryzyk i zagadnien w programie (The Standard for.. 2006,

s. 11).

Zarzadzanie interesariuszami programu rozni sie od zarzadzania interesariuszami w projekcie. Wy-
nika to przede wszystkim z duzo wigkszej niezaleznosci interesariuszy. Od strony narzedziowej te-
mat ten opiera sie gléwnie o plan zarzadzania interesariuszami i plan komunikacji — dokumenty,
ktére maja umozliwi¢ wlasciwe kierowanie i dostarczanie o czasie kluczowych informacji.

Trzeci temat, tad programu, dotyczy rozwoju, komunikowania, implementacji, monitorowa-
nia i gwarantowania polityk, procedur, struktur organizacyjnych i praktyk powiazanych z progra-
mem. Standard nie narzuca Scislej struktury zarzadzania programem, formutuje jednak propozy-
cje, przedstawiong na rysunku 1.

Doktadniejszego wyjasnienia wymaga rola rady programu. Rada reprezentuje interesy organi-
zacji oraz zapewnia nadzor nad zarzadzaniem i jako$¢ w programie. Do obowigzkow rady naleza
miedzy innymi:

1. W wersji angielskiej ,,Program Board” lub ,,Program Governance Board”. Termin ten mozna takze prébowaé
thumaczy¢ jako rada nadzorcza lub zarzad programu. W Polsce, przez analogie to metodyk zarzadzania projektami
organ pelniacy podobng role nazywa sie takze czasem ,Komitetem Sterujacym Programu”.
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Rys. 1. Struktura zarzadzania programem wediug PMI
Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (The Standard for.. 2006, s. 14)

e inicjowanie programu,

« zatwierdzenie planéw programu i autoryzowanie ewentualnych odchylen od tych planéw,

« przeglad postepow, korzysci i kosztow,

« obstuga zagadnien, ktore nie moga zosta¢ rozwigzane przez kierownika programu,

« zapewnienie dostepnoS§ci zasobow niezbednych dla realizacji programu,

e raportowanie na poziom zarzadzania strategicznego,

« okreslenie ram i limitéw dotyczacych podejmowania decyzji w programie,

« zapewnienie zgodnosci z politykami, procedurami, standardami i wymaganiami organizacji.
W radzie programu reprezentowani sa wszyscy najwazniejsi interesariusze, przy czym do podejmo-
wania kluczowych decyzji uprawniony jest najczesSciej przedstawiciel gtéwnego sponsora. W prak-
tyce rada programu obstuguje decyzje strategiczne i nie jest angazowana zbyt czesto. Gtéwny cie-
zar biezacego zarzadzania spoczywa na kierowniku programu i zespole zarzadzajacym programem.

4. Cykl zycia programu

Wprowadzenie koncepcji cyklu zycia projektu i podziat projektu na etapy okazaty sie by¢ praktyka
znaczaco usprawniajaca zarzadzanie projektami, szczegdlnie na z punktu widzenia zarzgdzania na
poziomie strategicznym. Podobne cele przy$wiecaja wprowadzeniu koncepcji cyklu zycia programu,
przy czym o ile cykl zycia projektu skupia sie na rezultatach, to cykl zycia programu zorientowa-
ny jest na korzysci. PMI wyrdznia pie¢ faz programu.

Faza przedprogramowa (pre-program set up). Glownym celem tej fazy jest zapewnienie moc-
nych fundamentéw i akceptacji dla programu. Podczas tej fazy przedprogramowej realizowane sg
najczesciej nastepujace dziatania:

« zapewnienie zrozumienia wartosci strategicznej proponowanej zmiany biznesowej,

« identyfikacja interesariuszy podejmujacych kluczowe decyzje podczas procesu wyboru progra-
moéw oraz ich oczekiwan i interesow,

« zdefiniowanie celéw programu i powigzanie ich z celami strategicznymi organizacji,

« dostarczenie uzasadnienia biznesowego wskazujacego potrzeby, wykonalnosé i uzasadnienie re-
alizacji programu,
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» zatwierdzenie karty programu, przez zebranie podpiséw kluczowych interesariuszy,

» wyznaczenie przez rade programu kierownika programu,

« opracowanie planu inicjacji programu (The Standard for.. 2006, s. 23).

W fazie przedprogramowej okreSla sie takze misje, wizje i warto$ci programu. Ponadto nalezy roz-
wazye, czy osiggniecie planowanych korzySci powinno by¢ realizowane przez program czy przez
projekt.

Ustanowienie programu (program set up). Przeznaczeniem ustanowienia programu jest opraco-
wanie ,mapy drogowej”, ktora wskaze, w jaki sposob program powinien by¢ zarzadzany i zdefiniu-
je jego kluczowe rezultaty. Faza ta powinna zakonczy¢ sie zatwierdzeniem i skierowaniem do reali-
zacji planu zarzadzania programem, zawierajacym miedzy innymi informacje o przewidywanych
rezultatach, kosztach i ryzykach oraz o sposobie zarzadzania programem. Najwazniejsze dziatania
realizowane w fazie ustanowienia programu to:

« uzgodnienie misji, wizji i wartosci programu z celami organizacji,

« opracowanie szczegotowego kosztorysu i harmonogramu,

« opracowanie tam gdzie to mozliwe studiow wykonalnosci, ktore pozwalajg na ocene programu
pod katem wykonalnosci technicznej i ekonomicznej jak réwniez akceptowalnoSci z etycznego
punktu widzenia,

« ustanowienie zasad podejmowania decyzji wykonawczych i zakupowych, jak réwniez zasad wy-
bierania podwykonawcéw majacych zapewni¢ wsparcie dla programu,

« opracowanie ,architektury programu”, ktéra nakresla, w jaki sposéb projekty maja dostarczac
rezultatéw, ktére beda skutkowaé osiagnieciem oczekiwanych korzysci,

« opracowanie dla kazdego projektu uzasadnienia biznesowego, zawierajacego techniczne, inwe-
stycyjne i prawne czynniki, ktére moga dotyczy¢ tych projektow,

« komunikacja z interesariuszami i uzyskanie ich wsparcia (The Standard for.. 2006, s. 25).

W przypadku decyzji o realizacji programu, po zakonczeniu tej fazy kierownik programu powinien
mie¢ upowaznienie do rozpoczecia jego realizacji, zgodnie z opracowang ,,mapa drogowa’ i w ra-
mach ograniczen wyznaczonych przez organizacje.

Ustanowienie struktury zarzadzania i infrastruktury technicznej (Establish Program Manage-
ment and Technical Infrastructure). Podczas tej fazy kierownik i zesp6dt programu powinni zardw-
no ustanowic¢ strukture organizacyjna, w ktorej bedzie realizowany program, jak rowniez zapewnic¢
infrastrukture utatwiajaca jego realizacje. Przez infrastrukture rozumie sie, zaréwno odpowiednie
procesy i procedury, jak rowniez rozwigzania techniczne, takie jak systemy ERP(?), narzedzia shu-
zace do $ledzenia postepdéw w programie, raporty itp.

Dostarczenie korzysci (Deliver the Benefits). Przeznaczeniem tej fazy jest zainicjowanie projek-
tow wchodzacych w sktad programu oraz koordynacja ich rezultatow w taki sposéb aby przekta-
daty sie na osigganie korzysci z programu. Dostarczanie korzysci jest kluczows faza cyklu zycia
programu, ktéra najczesciej trwa najdluzej i absorbuje najwiecej zasobow. Podczas tej fazy reali-
zowane sg zazwyczaj nastepujace dziatania:

« ustanowienie struktur organizacyjnych stuzacych do monitorowania i kontroli projektow,

« zainicjowanie projektéw, ktére majg pozwoli¢ na osiggniecie celow programu,

« zarzadzanie przej$ciem ze stanu obecnego (as-is) do planowanego (to-be) lub docelowego,

« zapewnienie, ze kierownicy projektow wdrozyli metodologie zarzadzania projektami,

« zapewnienie, ze rezultaty projektow odpowiadajg ich technicznym i biznesowym oczekiwaniom,

« analizowanie postepéw w odniesieniu do planu,

« identyfikowanie tych zmian w otoczeniu, ktére moga wpltywac na plan programu lub przewi-
dywane korzysci,

« zapewnienie, ze typowe dziatania i zalezno§ci pomiedzy projektami oraz pomiedzy innymi pro-
gramami w portfelu sg koordynowane,

« identyfikowanie ryzyk i zapewnienie, ze sg podejmowane odpowiednie dzialania z nimi zwig-
zane,

« identyfikowanie zagadnien i zapewnienie ich poprawnej obstugi,

2. Enterprise Resource Planning — systemy stuzace do planowania zasobéw przedsigbiorstwa.
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« koordynowanie efektywnego wykorzystania zasobéw w ramach programu i dziatan projekto-
wych,

« przegladanie wnioskow o zmiany i akceptacja dodatkowych dziatan tam, gdzie jest to wlasciwe,

« ustalanie progow dla dziatan naprawczych, w sytuacjach w ktorych okazuje sie, ze korzysci nie
sg dostarczane zgodnie z oczekiwaniami,

« komunikacja z interesariuszami i rada programu (The Standard for.. 2006, s. 26-27).
Zamykanie programu (Close the Program). Ostania faza programu jest bardzo zblizona do zamy-
kania projektu. W ogdlnym ujeciu chodzi w niej o przekazanie wszystkich odpowiedzialnosci, nie-
ukonczonych dziatan, ryzyk, zagadnien itd. w taki sposob, zeby zapewniona byta ich obstuga. Pod-
czas zamykania programu realizuje si¢ nastepujace dziatania:

« przeglad statusu korzysci przez interesariuszy i sponsora programu,

« rozwigzanie struktury organizacyjnej programu,

e rozwigzanie zespolu zarzadzania programem, przy réwnoczesnym zapewnieniu poprawnych

przesunie¢ wszystkich zasobow materialnych (wyposazenie itp.),

« dostarczenie wsparcia, ktore zapewni wskazowki i serwis w przypadku pojawienia sie jakich$
zagadnien lub defektoéw; w ogdlnym ujeciu wsparcie takie zapewnia sie przez odpowiednie kon-
trakty,

« udokumentowanie do§wiadczenia w bazach danych organizacji, tak by mozna byto z niego sko-
rzysta¢ w przysztosci przy podobnych programach. Do§wiadczenie najczeSciej wyraza si¢ przez
opisanie stabych stron lub obszaréw wymagajacych poprawy, jak roéwniez przez opisanie moc-
nych stron i najlepszych praktyk, ktére moga by¢ wykorzystane w przysztosci,

« zachowanie i skatalogowanie wszystkich dokumentéw zwigzanych z programem, aby utatwic
ich wykorzystanie w przysztosci,

« zarzadzanie wszystkimi operacjami przekazania (The Standard for.. 2006, s. 28).

Podobnie jak w przypadku projektow, podzial programu na fazy ma duze znaczenie praktyczne.
W poczatkowych fazach programy sa stosunkowo mato kosztochtonne, fazy te trwaja tez zazwy-
czaj krocej od pozniejszych. Kazda z faz konczy sie wytworzeniem informacji zarzadczej, ktéra po-
zwala uzyskac lepsze informacje o ryzykach zwigzanych z programem i spodziewanych korzySciach.
Powoduje to, ze przejscia do nastepnej fazy sa naturalnymi kamieniami milowymi, ktore pozwala-
ja organizacji na podejmowanie decyzji na wyzszym poziomie zarzadzania (np. o zmianie lub rezy-
gnacji z programu). Przykladowa charakterystyke kosztowa programu przedstawiono na wrysun-
ku 2. Na schemacie tym przedstawiono takze przyktadowa charakterystyke osiaganych korzysci.
Nalezy zauwazy¢, ze bardzo czesto osiagniecie wszystkich korzysci nastepuje nie bezposrednio po
zakonczeniu programu, ale dopiero jaki$ czas pdzniej.

A
E faza ustanowienie | ustanowienie | dostarczanie korzysci | zamykanie dziatalnos¢
S przed- programu | struktury' | | programu operacyjna
programowa zarzadzania po
| iinfrastruktury | | zakoniczeniu
| technicznej | | programu
| | |
| | |
' I koszr
| | |
| | |
| |
I I KORZYSCI l
| |
| | |
| | |
| | |
Czas

Rys. 1. Cykl zycia programu
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5. Procesy i grupy proceséw

Jednym z najwazniejszych elementéw standardu PMI sg procesy. Proces zdefiniowany jest jako
zestaw powigzanych wzajemnie dziatan i czynnosci wykonywanych w celu uzyskania okreslonych
produktéw, rezultatéw lub ustug” (The Standard for... 2006, s. 106). Procesy w PMI zostaly po-
grupowane w tak zwane , grupy procesow”. Wyrdzniamy nastepujace grupy procesow:

 grupa proceséw inicjalizacji,

e grupa proceséw planowania,

 grupa procesow realizacji,

 grupa procesé6w monitorowania i kontroli,

e grupa proceséw zamykania.
Pomimo pozornej zbieznoSci z fazami w cyklu zycia programu, pomiedzy grupami procesow a fa-
zami nie ma bezpos$redniego powigzania. Fakt ten wynika przede wszystkim z tego, ze o ile fazy
programu sa wyraznie rozdzielone przez tzw. bramy (gate), to grupy proceséw nie sg liniowe i cze-
Sciowo sie pokrywaja.

Cecha, ktora znaczgco utatwia implementowanie standardu jest dos¢ mocno sformalizowane
przedstawienie proceséow. Oprocz standardowego opisu, kazdy z proceséw ma zdefiniowane wejscia
— czyli to, czym spodziewamy sie dysponowa¢ podczas uruchamiania procesu oraz wyjScia — pro-
dukty i rezultaty, ktére powinniSmy otrzymaé po zakonczeniu procesu. Ponadto w ramach grup
zdefiniowane sg zaleznoSci pomiedzy procesami, ktore pozwalajg miedzy innymi na ustalenie ko-
lejnosci dziatania przy opracowywaniu odpowiednich procedur.

Grupa procesow inicjalizacji. Grupa w ktorej nastepuje zdefiniowanie i autoryzacja programu.
Podstawowym zrédtem informacji, na ktorej powinny bazowaé procesy z tej grupy sa plany stra-
tegiczne. Do proceséw inicjalizacji naleza inicjalizacja programu, autoryzacja projektoéw i inicja-
lizacja zespoltu. Nie wszystkie z tych proceséw realizowane sg w poczatkowych fazach programu.
Proces autoryzacji projektow moze by¢ uruchamiany w kazdej fazie cyklu zycia programu z wyjat-
kiem zamykania. Terminy inicjowania projektow sa zazwyczaj wstepnie okreslone w planie zarza-
dzania programem. PMI dopuszcza rowniez sytuacje, w ktorej zachodzi konieczno§¢ realizacji nie
planowanych wczesniej projektow.

Grupa proceséw planowania. Grupa ta skupia w sobie procesy zwigzane z wykonaniem prac
przygotowawczych i wstepnych ktére sg konieczne przed rozpoczeciem realizacji programu. Proce-
sy te moga by¢ wykonywane wielokrotnie, przy czym w praktyce kazda kolejna iteracja powinna
zwiekszac zasob posiadanej wiedzy oraz szczegdltowosé opracowanych plandéw. Planowanie wykonu-
je sie zazwyczaj we wezesnych fazach programu. Jednak ze wzgledu na dtugi czas trwania i zto-
zono$¢ programow zmian lub rewizji plandéw dokonuje sie czesto takze w pdzniejszych fazach pro-
gramu. W szczegolnosci w programie lub otoczeniu moga zaistnie¢ okoliczno$ci wymuszajace taka
rewizje. W sklad grupy wchodza takie procesy jak dostarczanie planu zarzadzania harmonogra-
mem, planowanie koordynacji zewnetrznej (interface planning), planowanie przejécia, planowanie
zasobow, definiowanie zakresu, tworzenie struktury podzialu pracy, opracowanie harmonogramu,
szacowanie kosztow i budzetu, planowanie jakosci, planowanie zasobéw ludzkich, planowanie ko-
munikacji, planowanie i analiza zarzadzania ryzykiem, planowanie zakupéw i planowanie kontrak-
towania. Pierwszy z procesow, dostarczenie planu zarzadzania programem, jest to proces konsoli-
dacji rezultatow pozostalych proceséw z grupy planowania. Pozostate dotycza planowania w po-
szczegolnych obszarach.

Grupa proceséw realizacji. Grupa zawiera w sobie procesy, ktorych gtéwnym celem jest zapew-
nienie, ze zarzadzanie korzySciami i interesariuszami oraz organizowanie programu sg realizowane
zgodnie z planem zarzadzania programem. Podstawowym procesem w grupie jest kierowanie i za-
rzadzanie realizacja programu. Proces ten stuzy bezposrednio dostarczaniu korzysci. Poniewaz re-
alizacja planu zarzadzania programem zgodnie z harmonogramem programu jest najwazniejszym
zadaniem kierownika programu, to mozna w pewnym sensie w fazie dostarczania korzysci proces
mozna za nadrzedny. W praktyce kierowanie i zarzadzanie realizacja programu realizowane jest
w sposob ciagly. Pozostate procesy to zapewnienie jakosci, pozyskanie zespotu, rozwijanie zespo-
tu, dystrybucja informacji, pozyskanie informacji z rynku i wybor dostawcow.
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Grupa proceséw monitorowania i kontroli. Monitorowanie i kontrola na poziomie programu po-
legaja na uzyskaniu i konsolidacji informacji dotyczacych statusu poszczegdlnych projektow lub in-
nych czesei sktadowych programu. Celem ogélnym proceséw monitorowania jest umozliwienie po-
dejmowania odpowiednich dzialan w sytuacjach w ktorych jest to niezbedne do poprawnej reali-
zacji programu. Ze wzgledu na specyfike zarzadzania programem grupa proceséw monitorowania
i kontroli jest w metodyce PMI szczegblnie rozbudowana. Do grupy tej zaliczamy nastepujace pro-
cesy: zintegrowana kontrola zmian, kontrola zasob6éw, monitorowanie i kontrola prac w programie,
monitorowanie i kontrola zagadnien, kontrola zakresu, kontrola harmonogramu, kontrola kosztow,
kontrola jakoSci, raportowanie o stanie programu, monitorowanie i kontrola ryzyka oraz admini-
strowanie kontraktami.

Grupa proceséw zamykania. Procesy z tej grupy shuza do formalnego zamknigcia programu,
w tym zamkniecia wszystkich projektéw wchodzacych w jego sktad i wygaszenia wszystkich po-
zostatych aktywnosci. Wiaze sie to rowniez z przekazywaniem produktow, rezultatow i korzy-
§ci, zwalnianiem zasobow, zachowywaniem dokumentacji oraz przeniesieniem tych dziatan, ry-
zyk i zagadnien, ktore nie zostaja zakonczone wraz z zamknieciem programu. Poniewaz procesy
zamykania dotycza takze jego czesci sktadowych, to moga by¢ one realizowane na réznych eta-
pach cyklu zycia programu. Procesy znajdujace sie w tej grupie to zamykanie programu, zamyka-
nie komponentéow programu i zamykanie kontraktéow. Doktadniejszych wyjasnien wymaga zamy-
kanie komponentéw programu, ktére stuzy zamykaniu poszczegoélnych elementéw w programie, za-
rowno projektow jak i dziatan pozaprojektowych. Proces nie jest tozsamy z zamykaniem projektow
w standardach zarzadzania projektami, ale stanowi jego uzupelnienie. Z punktu widzenia projektu,
zamykanie polega na przekazaniu wszystkich produktéw, rezultatéw, ryzyk, zagadnien, zasobow
itd. do programu. Zamykajac komponent programu nalezy podja¢ decyzje jak obstuzy¢ wszystko
co zostato przekazane. Nalezy upewni¢ sie, ze wszystkie produkty beda wykorzystane lub przeka-
zane zgodnie z planem zarzadzania programem, wszystkie zwolnione zasoby zostaly odpowiednio
rozdysponowane pomiedzy inne projekty lub uwolnione z programu, wszystkie przekazane ryzyka
sg nalezycie obstugiwane itd.

Analizujac procesy w PMI nalezy zauwazy¢, ze interakcje zachodzace pomiedzy nimi sg bar-
dzo ztozone. Oprocz interakeji liniowych, zdarzaja sie takze sytuacje, w ktérych wyjscie z pozornie
pOzniejszego procesu stanowi ,wejscie” do takiego, ktory wydaje sie by¢ wezesniejszy. Przyktadowo
podczas planowania sugerowane jest przejécie wszystkich proceséw planowania od poczatku (opra-
cowanie ogélnego planu zarzadzania programem) do konca (planowanie kontraktowania), a na-
stepnie iteracyjny powrot i zakonczenie planowania na aktualizacji planu zarzadzania programem.
W niektorych przypadkach wynik procesu moze nawet stanowi¢ wejécie do ponownej iteracji sa-
mego procesu. Interakcje wystepuja rowniez pomiedzy procesami programu a tymi realizowanymi
w ramach poszczegdlnych projektéw, co dodatkowo zwicksza ztozonosc¢ zarzadzania programem.

Podsumowanie

Przedstawiony standard jest jednym z rozwiazan wspierajacych zarzadzanie programami. Za wy-
borem standardéw PMI przemawia przede wszystkim ich popularnosé¢ oraz doswiadczenie instytu-
cji. Duza wartos$¢ ma takze silne powigzanie wszystkich standardow, ktére moze znaczaco utatwic
wdrozenie kompleksowych rozwigzan dotyczacych kilku szczebli zarzadzania w organizacji. Jed-
nak jak pisza sami autorzy, proponowane przez nich rozwigzania odpowiadaja ,,wiekszoSci progra-
méw w wiekszosci przypadkéw” (The Standard for... 2006, s. 106). Decyzja dotyczaca wdrozenia
konkretnego rozwigzania we wiasnym programie lub organizacji powinna by¢ poprzedzona analiza,
obejmujaca nie tylko takie czynniki jak adekwatno$¢ standardu, ale rowniez dostepnosé specjali-
stow, zgodnos¢ z rozwigzaniami stosowanymi przez najwazniejszych partneréw, koszty wdrozenia
i utrzymania standardu itp. Biorac pod uwage powyzsze kryteria, rozwigzania proponowane przez
Project Management Institute sg takimi, z ktérymi warto sie zapoznaé i rozwazyc.
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