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Wprowadzenie

Niniejszy dokument powstat w fazie przygotowawcze] do realizacji wdrozenia orientacji projektowej
w Powiecie Nowotarskim. Jest on zbiorem analiz oraz rekomendacji wykonanych zgodnie ze
szczegétowym  opisem  przedmiotu zamodwienia, bedgcym  zatgcznikiem do  umowy
nr ZA.273.97.2011.PN49.IW, na podstawie ktdrej realizowana jest niniejsza ustuga.

Opracowanie skfada sie z dwdch czesci — pierwsza ma charakter analityczny, natomiast druga zawiera
rekomendacje do wdrozenia. Analiza przeprowadzona zostata na podstawie informacji zebranych
w oparciu o zrédta pierwotne udostepnione przez Zamawiajgcego (dokumenty wewnetrzne, ankiety
oraz opinie pracownikéw). Poddano w niej szczegétowe] analizie catoksztatt uwarunkowan
organizacyjnych, wptywajacych na skutecznosc i efektywnos¢ zarzadzania zadaniami ze szczegdlnym
uwzglednieniem oceny sposobdw realizacji projektéw. Rekomendacje wskazujg natomiast niezbedne
obszary usprawnied w procesach zarzadzania, zaréwno na poziomie strategicznym, jak
i operacyjnym. Zawarte tam sugestie powstaty na podstawie oceny stanu biezgcego zawartej w czesci
analitycznej.

Czesc¢ pierwsza (analityczna) sktada sie z pieciu rozdziatdw. Pierwszy z nich obejmuje ocene orientacji
projektowej Starostwa Powiatowego w Nowym Targu. Wykorzystano do niej dedykowang,
nowatorska w skali kraju metodyke oceny orientacji projektowej samorzadu. Stworzona ona zostata
z uwzglednieniem doswiadczenia ekspertow firmy UNIVERSE-IBS Sp. z o.0. w zakresie wdrazania
systemOw zarzgdzania projektami, a w szczegdlnosci z wykorzystaniem autorskiej metodyki
wdrozeniowej Project5. Ponadto wykorzystano elementy ocen doskonatosci projektowej uznane
w wymiarze Swiatowym, a w szczegdlnosci stosowane w konkursie IPMA Project Excellence Award
oraz modelach dojrzatosci projektowej H. Kerznera oraz R. Gareisa. Kwestionariusz oceny pozwala
zebra¢ informacje dotyczace specyficznych cech organizacji majacych istotny wptyw na realizacje
projektéw.

Uzupetnieniem przeprowadzonej w rozdziale pierwszym analizy sg nastepne cztery rozdziaty, ktére
odnoszg sie do wybranych, szczegétowych aspektéw zarzadzania w Starostwie Powiatowym
w Nowym Targu. W rozdziale drugim przeprowadzono szczegdétowq analize struktury organizacyjnej
Urzedu pod katem czytelnosci podziatu obowigzkdw oraz sprawnosci przebiegu proceséw oraz
projektéw. Na podstawie dostarczonych informacji przeprowadzono takze analize procesow,
przygotowujac spis oraz klasyfikacje podstawowych proceséw. Dazgc do uzupetnienia tych informacji
analizie poddano takze system obiegu dokumentéw, dzieki czemu powigzano okreslone dokumenty
ze zidentyfikowanymi procesami. Ostatni zakres analizy odnosi sie do przebiegu procesu planowania
dziatalnosci w ujeciu strategicznym oraz wykonawczym (operacyjnym).

Cze$¢ druga opracowania sktada sie z dwéch rozdziatéw. Rozdziat szdsty zawiera propozycje
szczegbtowych rozwigzan dotyczacych struktury organizacyjnej, zmian w mapie procesdéw, podziatu
obowigzkéw oraz koniecznych zmiany w niektdrych procesach zarzadczych, takich jak motywowanie,
ocena pracownicza, kontrola, itd. — niezbednych dla wdrozenia dojrzatej orientacji projektowej
w Starostwie. Sugestie zawarte w tym rozdziale stang sie podstawg do zbudowania innowacyjnej
metodyki zarzadzania zadaniami przez projekty (Systemu Zarzadzania Projektami) w Starostwie
Powiatowym w Nowym Targu. W konsekwencji stworzony zostanie odrebny dokument w postaci
Podrecznika planowania i zarzadzania zadaniami w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu.
Zawierat on bedzie szczegétowe procedury oraz schematy dodatkowych dokumentéw, niezbednych
do wdrozenia systemowego podejscia do zarzgdzania zdaniami przez projekty.

Rozdziat siédmy natomiast przedstawia rekomendacje usprawnien w procesach zarzadzania
strategicznego i operacyjnego. Na podstawie tych rekomendacji uruchomiony zostanie proces
wdrozenia rozwigzan organizacyjnych, usprawniajacych przebieg wymienionych proceséw.
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W szczegdlnosci chodzi tutaj o stworzenie mechanizméw wigzania celdw wyznaczonych
w dokumentach programowych z celami biezgcymi, ustalanymi dla poszczegdlnych projektéw oraz
proceséw. Ten rozdziat stanowié¢ wiec bedzie podstawe do tworzenia systemu monitorowania
i ewaluacji strategii.

Na podstawie rekomendacji przedstawionych w czesci drugiej przedstawiono rekomendowane

zakresy szkolen zaréwno w obszarze zarzadzania strategicznego, jaki zarzadzania przez projekty.
Szczegbdtowo przedstawiono je w zatacznikach do niniejszego opracowania.
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Czes¢ 1. Analiza sytuacji biezacej w Starostwie Powiatowym w Nowym
Targu

Pierwsza czes$¢ opracowania ,Ocena orientacji projektowej i zadaniowej Samorzadu” skupia sie na
identyfikacji sytuacji biezgcej Starostwa Powiatowego w Nowym Targu. Analiza przeprowadzana jest
w kilku istotnych dla catego wdrozenia wymiarach. Ukierunkowana jest na zebranie informacji
wystarczajgcych do oceny aktualnego poziomu orientacji projektowej i zadaniowej badanego
samorzagdu. W szczegdélnosci autorzy dazg do wskazania ewentualnych obszaréw wymagajacych
reorganizacji pod katem usprawnienia przebiegu projektéw i procesow. Efektem analizy jest spdjny
obraz sytuacji, dajagcy podstawe sformutowania rekomendacji wdrozeniowych, ktérych
wprowadzenie w zycie pozwoli w sposéb skuteczny wykorzysta¢ zaréwno aplikacje, jak i techniki
zarzadzania projektami w zarzadzaniu strategicznym, taktycznym i operacyjnym.

W czesci | wykorzystano nastepujace zrédta informacji dostarczone przez Zamawiajgcego:

— Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego powiatu nowotarskiego 2006-2015 z czerwca
2006.

— Regulamin organizacyjny Starostwa Powiatowego w Nowym Targu z 28.04.2007 r.
z pbézniejszymi zmianami.

- Zarzgdzenie nr 22/2011 Starosty Nowotarskiego z dnia 22 lutego 20011 r. w sprawie
okreslenia jednolitego sposobu stosowania znaku sprawy w Starostwie Powiatowym
w Nowym Targu.

- Zarzgdzenie nr 72/2011 Starosty Powiatu Nowotarskiego z 16.06.2011 r. w sprawie
ustalenia struktury stanowisk stuzbowych w komdrkach organizacyjnych Starostwa
Powiatowego w Nowym Targu.

- Uchwata nr 599/X1/2009 Zarzqdu Powiatu Nowotarskiego z dnia 25.11.2009 r. w sprawie
ustalenia procedury przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektéw finansowanych ze
srodkéw zewnetrznych.

- Wykaz pracownikéw Starostwa Powiatowego w Nowym Targu, stan na 01.07.2011 r.

— Opisy stanowisk pracy, stan na dziert 01.07.2011 r. (dokumenty w wersji roboczej).

— Opis struktury organizacyjnej wraz z obsadq stanowisk — dokument uzgodniony, stan na
01.07.2011r.

— Wyniki badania Ocena orientacji projektowej Starostwa Powiatu w Nowym Targu z dnia
31.08.2011 .

— Wyniki badania Identyfikacja procesow w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu z dnia
12.07-15.08.2011 r.

- Inne dokumenty oraz informacje dostarczone przez pracownikéw Starostwa Powiatowego
w Nowym Targu.

- ustawa o pracownikach samorzgdowych z dnia 21 listopada 2008 r. (Dz. U. nr 223, poz.
1458 z pdzn. zm.) — skrét uops.

- ustawa o samorzgdzie powiatowym z dnia 5 czerwca 1998 r. (tekst jednolity: Dz. U. 2001 r.
Nr 142 poz. 1592 z pdin. zm.) — skrot uosp.

- ustawa o finansach publicznych z dnia 29 sierpnia 2009 r. (Dz. U. nr 157, poz. 1240 z pdzn.
zm.) — skrét uofp.

— rozporzgdzeniem Prezesa Rady Ministrow z dnia 18.01.2011 r. w sprawie instrukcji
kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych wykazow akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i
zakresu dziatania archiwdw zaktadowych
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Rozdziatl 1. Ocena orientacji projektowej Starostwa Powiatowego w Nowym
Targu

Wstep.

Badanie orientacji projektowej organizacji pozwala zebra¢ informacje, w ktérych obszarach
rozwigzania dotychczas stosowane $wiadczg o duzej dojrzatosci projektowej, a takze gdzie nalezy
dokona¢ zmian. Badanie wykorzystuje kwestionariusz stworzony w ramach innowacyjnej metodyki
wdrozenia Systemow Zarzadzania Projektami Project5 autorstwa UNIVERSE-IBS Sp. z o.0.
W kwestionariuszu wykorzystano pie¢ podstawowych wymiaréw orientacji projektowej. Kazdy z nich
zostat podzielony na pie¢ wskaznikdw szczegétowych, ktérych pomiar odbywa sie poprzez odpowiedz
na pie¢ postawionych pytan. Respondenci majg mozliwos¢ wybrania do kazdego pytania jednej
z pieciu odpowiedzi przygotowanych w oparciu o skale Likerta. W badaniu wykorzystuje sie
nastepujgce oznaczenia odpowiedzi: 1=Zdecydowanie nie; 2=Raczej nie; 3=Ani tak, ani nie, 4=Raczej
tak; 5=Zdecydowanie tak. Jesli sytuacja opisana w pytaniu zdecydowanie nie dotyczy badanej
organizacji, respondenci zaznaczajg odpowiedz 1=Zdecydowanie nie, natomiast jesli dotyczy w petni,
zaznaczajg odpowiedz 5=Zdecydowanie tak.

Odpowiedzi na postawione pytania staty sie podstawg do wyliczenia ocen zbiorczych na trzech
poziomach szczegdtowosci:

1. Ocene wskaznika szczegdtowego, wyliczang sie jako Srednig z odpowiedzi na pieé¢ pytan
w ramach wskaznika szczegétowego.

2. Ocene wymiaru podstawowego, wyliczang jako srednig z wartosci wskaznikéw szczegétowych
w ramach wymiaru podstawowego.

3. Ocene orientacji projektowej, wyliczang jako $rednig z wartosci wymiaréow podstawowych

orientacji projektowej.

W dniu 31.08.2011 r. w siedzibie Starostwa Powiatowego w Nowym Targu odbyto sie spotkanie

oceniajace, poprowadzone przez dra Jacka Strojnego oraz Krzysztofa Witkowskiego ze strony firmy

UNIVERSE-IBS Sp. z 0.0.. Ze strony Zamawiajgcego wytypowano kilka oséb, ktére w scisle okreslonej

procedurze dokonaty oceny orientacji projektowej Starostwa Powiatowego w Nowym Targu. W

grupie oceniajacej znalazty sie nastepujgce osoby:

— Krzysztof Faber, Starosta Nowotarski,

- Bogustaw Waksmundzki, Urzedujacy Cztonek Zarzadu,

- Grzegorz Watycha, Sekretarz Powiatu,

- Katarzyna Machaj, Skarbnik Powiatu,

- Ewa Pigtkowska, Kierownik Biura ds. Funduszy Europejskich,

— Anna Rusnak, Gtéwny specjalista ds. inwestycji,

- Katarzyna Sopata, Kierownik Biura ds. Realizacji Projektu ,Modernizacja Ksztatcenia
Zawodowego...”.

Ocena orientacji projektowej przebiegata w nastepujacych etapach:

1. Zapoznanie 0séb oceniajgcych z celem oceny i przebiegiem procedury oceny.

2. Dokonanie indywidualnej oceny organizacji przez kazdego z uczestnikdw. Osoby
reprezentujgce Zamawiajgcego dysponowaty indywidualnymi kwestionariuszami w wers;ji
elektronicznej. Podczas pierwszego etapu sesji oceniajgcej kazda osoba dokonywata oceny bez
konsultowania sie z pozostatymi uczestnikami.
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3. Zebranie i agregacja ocen. Po pierwszym etapie sesji oceniajgcej nastgpita kilkunastominutowa
przerwa techniczna, w ktérej zebrano wszystkie indywidualne oceny. Na ich podstawie
wyliczono $rednig warto$¢ oceny oraz wartosci odchylen pomiedzy ocenami skrajnymi.

4, W drugim etapie oceny przeanalizowano te oceny, w ktérych odchylenia byty wyisze niz
w pozostatych.

Szczegoétowa analiza.

Na podstawie przeprowadzonego badania dokonano analizy orientacji projektowej Starostwa
Powiatowego w Nowym Targu. Wyniki badania wskazujg na dwa aspekty, ktére nalezy wzigé pod
uwage budujac System Zarzadzania Projektami dla tej organizacji. Po pierwsze, oceny S$rednie
uzyskane w badaniu Swiadczg o relatywnie niskim poziomie orientacji projektowej. Po drugie
natomiast, nalezy zwrdci¢ uwage na dos¢ duzg rozbieznosé ocen w grupie docelowej. Szczegétowo
aspekty te przedstawiono w analizie ponize;j.

A. Ocena ogolna orientacji projektowej.

W pierwszej kolejnosci oméwié nalezy wyniki analizy na poziomie ogdlnym. Wartos¢ orientac;ji
projektowej w pieciopunktowej skali (od 1 do 5) wynosi 2,51 pkt. co stanowi 37,7% oceny
maksymalnej. Wymiary podstawowe orientacji projektowej (kultura projektowa, zarzgdzanie
zespotem projektowym, zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie projektami oraz kompleksowe
podejscie do zarzadzania projektami) uzyskaty natomiast wartosci od 2,34 do 2,73 pkt. co stanowi
odpowiednio od 32,7 do 43,1% oceny maksymalnej. Zdaniem przebadanych oséb w najpetniejszym
stopniu orientacja projektowa wykorzystywana jest w wymiarze zarzgdzania strategicznego. Stabo
oceniona zostata natomiast zaréwno kultura projektowa, jak i kompleksowosé podejscia do
zarzadzania projektami.

Uzyskane wyniki ogdlne wskazujg na sytuacje typowa dla samorzaddw w obecnej fazie ich rozwoiju.
Wytyczne dotyczgce budzetdw zadaniowych oraz kontroli zarzadczej wymagajg wprowadzenia
podejscia, ktére w pewien sposdb przypomina rozwigzania charakterystyczne dla przedsiebiorstw.
Niezbedne jest wiec tutaj przyjecie orientacji menedzerskiej, nastawionej na podnoszenie
efektywnosci proceséw ukierunkowanych na zaspokajanie oczekiwan interesariuszy projektow.
Jednym dziatan, ktére nalezy tutaj podjg¢ jest usprawnienie proceséw zarzadzania projektami.
Samorzady znajdujg sie na poczatku tej drogi, podczas gdy wysoka kultura projektowa oraz
kompleksowos¢ podejscia do zarzadzania projektami wystepuje juz w organizacjach, ktére wdrozyty
System Zarzadzania Projektami i funkcjonujg w nim od dtuzszego czasu..

Rysunek 1. Wymiary orientacji projektowe;.

Kultura projektowa.

Kompleksowe podejscie do zarzadzania

projektami Zarzadzanie zespotem projektowym.

Zarzadzanie projektami. Zarzadzanie strategiczne.

Zrédto. Opracowanie wiasne.
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B. Ocena szczegétowa wymiaréw orientacji projektowe;.

Aby nieco bardziej szczegdtowo omowic uzyskane wyniki badania, warto przesledzi¢ oceny wyliczane
na poziomie bardziej szczegétowym, a wiec dla kazdego z wymienionych wyzej wymiaréw
podstawowych.

A. Ocena orientacji projektowej — wymiar ,, Kultura projektowa”.

W pierwszej kolejnosci omoéwiony zostanie wymiar ,Kultura projektowa”. Odnosi sie on do tych cech
organizacji, ktore swiadcza o systemowym podejsciu do zarzadzania projektami i traktowaniu
projektéw jako standardowego sposobu realizacji zadan organizacji. Analizie poddano tutaj takie
obszary, jak: znaczenie projektéw w organizacji, system zarzadzania projektami, wsparcie projektow,
design organizacji zorientowanej projektowo oraz wykorzystanie narzedzi IT wspomagajacych
zarzadzanie projektami. Wymienionym obszarom przyporzgdkowano oczywiscie odpowiednie
wskazniki, z ktérych kazdy oceniany jest na podstawie odpowiedzi na pie¢ pytan.

W swietle uzyskanych wynikdw mozna stwierdzi¢, ze w badanej organizacji kultura projektowa
znajduje sie w poczatkowej fazie tworzenia. Wskazuje na to uzyskana warto$¢ oceny na poziomie
2,34 pkt., co stanowi 33,4% wartosci maksymalnej w przyjetej pieciostopniowej skali. Nalezy jednak
podkresli¢, iz istnieje dos¢ duze zrdznicowanie ocen poszczegdlnych jej wskaznikow szczegdtowych.
Najlepiej (2,91 pkt.) oceniono znaczenie projektéw w organizacji. W opinii oséb uczestniczgcych
w badaniu w Starostwie Nowotarskich duza cze$¢ zadan ma lub moze mieé charakter projektowy.
Mimo takiego stanu rzeczy, badana organizacja nie dysponuje odpowiednimi narzedziami
informatycznymi, ktére pomogtyby w sprawny sposdb przygotowywacé plany realizacji oraz
pozyskiwa¢ informacje o juz realizowanych projektach, a przez to podnosityby sprawnosé
zarzgdzania. Warto$¢ wskaznika ,Narzedzia IT” wynosi wiec 1,71 pkt., co stanowi jedynie 17,9%
oceny maksymalnej.

Rysunek 2. Wskazniki kultury projektowe;j.

Znaczenie projektow w organizacji.

Narzedzia IT. System zarzgdzania projektami.

1,

Design organizacji zorientowanej projektowo. Wsparcie projektéw.

Zrédto. Opracowanie wiasne.

Whioski: W rekomendacjach nalezy:

1. Okresli¢ zasady oddzielenia proceséw od projektow, tak aby mozliwe byto okreslenie jaka czes¢
budzetu realizowana jest w ramach projektow.

2. Wskazac celowos$¢ budowy systemu kategoryzacji projektow.

3. Wskazac koniecznos¢ przygotowania procedury przeglagdu Systemu Zarzadzania Projektami.

4, Zasugerowac konieczno$¢ wprowadzenia systemu kodowania projektow i zadan w projektach
(Struktury Podziatu Prac).

5. Zaproponowac zapisy wzmacniajace role kierownika projektu w strukturze organizacyjnej

Starostwa Powiatowego w Nowym Targu.
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%

10.

11.

12.

Zaproponowaé zmiany w strukturze organizacyjnej, wprowadzajgce komérki organizacyjne
wyspecjalizowane we wsparciu, monitoringu i koordynacji projektow.

Wskazaé konieczno$¢ wprowadzenia zasad okreslajgcych tryb pracy Komitetdw Sterujgcych.
Wprowadzi¢ niektdre elementy nazewnictwa zwigzanego z zarzgdzaniem projektami.

Wskaza¢ koniecznos¢ wzbogacenie trybu zamykania projektu o pisemne podziekowania za
udziat w projektach.

Wskazaé koniecznos¢ okreslenia zasad komunikowania pracownikom Starostwa waznych
etapow w cyklu zycia projektu (np. zakoriczenia i rozpoczecia).

Wskazaé konieczno$s¢ wprowadzenia systemu identyfikacji graficznej w dokumentach
systemowych Systemu Zarzadzania Projektami, ale takie w pozostatej dokumentac;ji
stosowanej przez Starostwo.

Okresli¢ niezbedne funkcjonalnosci oprogramowania wspomagajgcego projekty w zakresie:

— Dynamicznych harmonogramow,

— Zarzadzania kosztami, ptynnoscig oraz rentownoscig projektu,

— Zarzadzania zasobami w projekcie,

- Raportowania i monitoringu projektu.

Ocena orientacji projektowej — wymiar ,,Zarzagdzanie zespotem projektowym”.

Drugi z analizowanych wymiaréw odnosi sie do jednego z najbardziej istotnych elementdéw
zarzadzania projektami, tj. kompetencji okreslajacych to, w jaki sposéb tworzy sie i dziata zespot
projektowy. Badaniu poddano tutaj takie obszary szczegdétowe organizacji, jak: rozwdj kompetencji
projektowych, kierownik projektu, zespdét projektowy, komunikacja w zespole czy motywacja
projektowa.

Bazujac na dokonanych ocenach nalezy stwierdzi¢ iz sprawnos¢ zarzadzania zespotem projektowym
w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu jest raczej niska. Swiadczy o tym uzyskana wartosé
wskaznika, ktéry wyniost 2,58 pkt., co stanowi niespetna 40% oceny maksymalnej. Najstabiej
oceniono mozliwosci rozwoju kompetencji projektowych (ocena: 2,29 pkt.). Nieco lepsze warunki
stworzono natomiast, jesli chodzi o rozwdj kierownikéw projektu (ocena 2,91 pkt.).

Rysunek 3. Wskazniki zarzadzania zespotem projektowym.

Rozwdj kompetencji projektowych.

Motywacja projektowa. Kierownik projektu.

Komunikacja w zespole. Zespot projektowy.

Zrédto. Opracowanie wiasne.

Whioski: W rekomendacjach nalezy wskazaé koniecznosé okreslenia:

1.

Katalogu wartosci, ktéore kierownik projektu powinien promowaé wsréd cztonkéw zespotu
projektowego.

Systemu oceny cztonkdéw zespotu projektowego oraz kierownikéw projektéw — takze przez
cztonkéw zespotu np. Ocena 360°.
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3. Sciezek zawodowych pracownikéw realizujacych projekty. W czesci zwiazanej z kategoryzacja
kierownikdw rozwigzania zawrze¢ nalezy w dokumencie wdrazajgcym SZP. Natomiast czes$é
rozwigzan wynikajacych ze struktury organizacyjnej nalezy przedstawi¢ w rekomendacjach
wdrozeniowych w ramach niniejszego opracowania.

4. Zasad powotywania kierownika projektu.

5. Kompetencji kierownika projektu w zakresie budzetu, oddziatywania na cztonkdéw zespotu oraz
relacji z interesariuszami projektu.

6. Zasad powotywania cztonkdéw zespotu projektowego.

7. Czytelnego systemu komunikowania sie w ramach projektu oraz pomiedzy projektami.

8. Wymagan stawianych przez stanowisko kierownika projektu.

9. Wprowadzenia zmian w systemie wynagrodzen premiujgcych aktywnos$¢ projektowg

pracownikéw.

C. Ocena orientacji projektowej — wymiar ,,Zarzadzanie strategiczne”.

Trzeci badany obszar orientacji projektowej dotyczy osadzenia realizowanych przedsiewzieé
w strategii organizacji. Umiejetne formutowanie kierunkéw strategicznych oraz zdolnos¢ do ich
przetozenia na zarzadzanie taktyczne i operacyjne stanowi o sile rozwojowej kazdego typu podmiotu,
w tym réwniez, a moze nawet przede wszystkim — jednostki samorzgdowej. Warto podkresli¢,
iz warto$¢ oceny tego wymiaru wynosi 2,73 pkt., co jest najwyzszg sposrdod wszystkich wymiaréw.
Dokonujgc oceny rozpatrzono tutaj kilka obszaréw szczegétowych, takich jak: definiowanie strategii,
implementacja strategii, zarzgdzanie programami, zarzagdzanie portfelem oraz rozwdj potencjatu.

Poszczegdlne wskazniki wymiaru zostaty poddane ocenie w oparciu o odpowiedzi na postawione
w kwestionariuszu pytania. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, iz najsprawniej w Nowym Targu
realizuje sie zadania zwigzane z definiowaniem strategii (3,46 pkt.). W wielu polskich JST proces ten
konczy sie jednak gtdwnie na sformutowaniu dokumentu strategicznego, zas jego implementacja oraz
pomiar efektdw napotykajg juz na wiele trudnosci. Do podobnych wnioskéw dojs¢ mozna réwniez po
analizie wynikéw badania w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu. Autorzy raportu nie znajdujg
wiec potwierdzenia dla opinii ankietowanych w rzeczywistej aktywnosci badanej organizacji. Okazuje
sie bowiem, iz efektywne wdrazanie zapisow strategii na poziomie taktycznym czy operacyjnym
wymaga znacznego usprawnienia. Szczegdlnie zwraca uwage fakt stabego wykorzystania programéw
jako narzedzia koncentracji zasobéw na najistotniejszych celach strategicznych, a to wtasnie
programy pozwalajg na lepsze wykorzystywanie efektéw uprzednio zakonczonych projektéw
w realizacji kolejnych w ramach realizacji tego samego celu strategicznego. Wartos¢ wskaznika
,Zarzadzanie programami” wynosi bowiem 2,31 pkt. Badanie nie potwierdzito istnienia zadnego
formalnie przyjetego programu, cho¢ w swiadomosci osdb zarzgdzajgcych niektdre projekty wigzane
sg ze sobg logicznie w czasie, tworzgc w ten sposéb pewnego rodzaju program. Nie jest stosowana
jednak zadna metodyka zarzadzania jego przebiegiem i monitorowania efektow.
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Rysunek 4. Wskazniki zarzadzania strategicznego.

Definiowanie strategii.

Rozwdéj potencjatu. Implementacja strategii.

Zarzadzanie portfelem. Zarzadzanie programami.

Zrédto. Opracowanie wiasne.

Whioski: rekomendacjach nalezy wskazaé koniecznos$¢ wprowadzenia:

1. Przeglagdu celéw strategicznych oraz budowe w oparciu o ich zbiér drzewa celdw ze
szczegbtowoscig do najnizszego poziomu proceséw.

2. Nowej procedury przegladdw i aktualizacji strategii.

3. Aktualizacji obowigzujgcej strategii z uwzglednieniem zasad formutowania celéw

strategicznych wtasciwych dla programdéw oraz holistycznego podejscia do budowy strategii
JST (np. z wykorzystaniem Balanced Score Card).

4, Zasad okreslajgcych tryb oceny programoéw, projektdow oraz proceséw pod kontem zgodnosci
z wyznaczonymi kierunkami rozwoju.

5. Zmian w systemie wynagrodzen, uzalezniajgc ich wysokos¢ od realizacji zapiséw strategii.

6. Procedury regulujacej tryb przygotowania, zgtoszenia i realizacji programow.

7. Metod optymalizacji wzajemnej projektéw w obszarze harmonogramu, zasobéw, kosztéw oraz

ptynnosci. Ponadto w ramach rekomendacji wdrozeniowych w niniejszym opracowaniu nalezy
przygotowac opis funkcjonalnosci zapewniajgcych koordynacje catego portfela projektow lub
wyodrebnionych subportfeli w ramach wyznaczonych wyzej obszarow.

8. Zasad okreslajgcych priorytet projektu (kategoryzacje projektow).

D. Ocena orientacji projektowej — wymiar ,,Zarzadzanie projektami”.

W kolejnym obszarze orientacji projektowej badaniu poddano proces zarzgdzania projektem
w poszczegdlnych jego fazach: inicjacji, definiowania, planowania, realizacji i zamkniecia. Ich przebieg
oceni¢ mozna na podstawie uzyskanych informacji jako niepetng w stosunku do stanu pozgdanego.
Wyrazem tego jest fgczna ocena omawianego wymiaru na poziomie 2,6 pkt., co stanowi 40% oceny
docelowe;j.

Ocena poszczegdlnych obszaréw szczegétowych, odnoszacych sie do faz projektu jest dosé
zréznicowana i wacha sie od 3,0 pkt. w przypadku inicjowania projektéw do 2,06 pkt. w przypadku
ich zamykania. Charakterystyczne jest to, iz brak zgodnosci ze stanem pozgdanym jest tym bardziej
widoczny, im bardziej zaawansowana faza. Tego typu zjawisko wynika m.in. z braku systemowego
podejscia do projektow w badanej organizacji. Przebieg fazy poczatkowej jest determinowany
czesciowo istniejgcymi juz dokumentami (np. Procedura przygotowania, zgtoszenia i realizacji
projektéw wspdtfinansowanych ze srodkéw zewnetrznych). Brakuje natomiast rozwigzan dotyczacych
dalszej czesci cyklu zycia projektu. Chodzi tutaj zaréwno o niedostateczne regulacje wewnetrzne jak
i brak wykorzystywania w Starostwie narzedzi informatycznych.
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Rysunek 5. Wymiary orientacji projektowe;j.

Inicjowanie projektow.

Zamykanie projektow. Definiowanie projektow.

Realizacja projektéw. Planowanie projektéw.

Zrédto. Opracowanie wiasne.

Whioski: W rekomendacjach nalezy wskaza¢ konieczno$¢ wdrozenia:

1. Trybu uruchomienia projektu obejmujgcego: ocene ex ante projektu, schemat karty projektu,
zasady powotywania oséb do zespotu projektowego, zasady organizacji spotkan inicjujgcych
projekt.

2. Trybu definiowania i planowania projektu obejmujgcego: definiowanie celéw projektu,

przypisywania celéw do struktury podziatu prac, budzetowania zadan i okreslania ich w czasie
a takze planowania zasobdw.

3. Trybu realizacji projektu obejmujgcego: raportowanie realizacji zadan w ramach projektu,
raportowanie z realizacji projektu, raportowanie controllingowe projektu, programu i portfela
projektéw oraz reagowanie na odchylenia od plandw.

4, Trybu zamykania projektu obejmujgcego: raportowanie zakonczenia projektu, analizy
odchylen, uzyskiwania informacji zwrotnej na temat poziomu realizacji celéw projektu.

E. Ocena orientacji projektowej — wymiar ,Kompleksowe podejscie do zarzadzania
projektami”.

Ostatni z pieciu wymiarow orientacji projektowej dotyczy takich elementéw procesu zarzadzania
projektem, ktére Swiadczg o kompleksowosci podejscia oraz wykorzystaniu petnego spektrum
dostepnych technik. Warto podkresli¢, iz cechy opisane w ramach tego wymiaru pojawiajg sie przede
wszystkim w organizacjach nastawionych na projekty oraz posiadajgcych wysoki poziom swiadomosci
projektowej. Przektada sie ona na dazenia do: uwzgledniania potrzeb interesariuszy, wprowadzenia
zasad zarzadzania ryzykiem, systemowego zapewnienia jakosci, holistycznego zarzgdzania finansami,
czy odpowiedniego zarzgdzania dokumentacjg. W badane] organizacji wymiar ten zostat oceniony
najstabiej — uzyskano ocene na poziomie 1,92 pkt., co stanowi niespetna 33% oceny maksymalnej.

Obszary szczegétowe badanego wymiaru uzyskaty oceny raczej niskie lub bardzo niskie, a skala
rozpietosci wynosi ponad 1 pkt. Najwyzej oceniono przebieg zarzadzania finansami — 2,80 pkt.
Wynika to oczywiscie z charakterystyki samorzgdu, w ktérym procedury dotyczgce planowania,
pozyskiwania i wydatkowania pieniedzy sg sci$le okreslone. Niestety bardzo stabo wypadajg inne
obszary, ktérych prawidtowa realizacja jest niezbedna chociazby z punktu widzenia procesu kontroli
zarzadczej. Badana jednostka w sposdob daleki od pozadanego realizuje zadania zwigzane
z zarzadzaniem ryzykiem (1,94 pkt.) oraz jakoscig (1,69 pkt.).
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Rysunek 6. Wskazniki kompleksowego podejscia do zarzadzania projektami.

Uwzglednianie oczekiwarn interesariuszy.

Zarzadzanie dokumentacja. Zarzgdzanie ryzykiem.

Zarzadzanie finansami. Zapewnienie jakosci.

Zrédto. Opracowanie wiasne.

Whioski: W rekomendacjach nalezy wskazaé konieczno$é wdrozenia:

1.

Trybu zarzadzania relacjami z interesariuszami, obejmujgcego: techniki identyfikacji i analizy
interesariuszy, poszerzania celdow projektu o cele wynikajagce z analizy interesariuszy oraz
struktury podziatu pracy o zadania zmierzajgce do realizacji celdw wynikajacych z analizy
interesariuszy.

Trybu zarzadzania ryzykiem, obejmujgcego: techniki identyfikacji i oceny ryzyka, poszerzania
celéow projektu o cele wynikajace z analizy ryzyka oraz struktury podziatu pracy o zadania
zwigzane z zarzgdzaniem ryzykiem projektu.

Trybu zapewnienia jakosci w projekcie, obejmujgcego: system ocen zewnetrznych oraz
wewnetrznych, system pomiaru celéw jakosciowych w projektach i procesach.

Technik zarzadzania finansami projektu, w tym m.in.: budzetowania w uktadzie zadaniowym,
rodzajowym oraz wg. centrow kosztow, analizy wartosci wypracowanej.

Trybu zarzadzania dokumentacjg projektowg, zapewniajgcego bezpieczeristwo i dostepnosc
biezgcej i archiwalnej dokumentacji projektowej oraz jednolite wzory/szablony dokumentow.
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Rozdziatl 2. Analiza struktury organizacyjnej

Wstep.

Analize struktury organizacyjnej przeprowadzono na podstawie dokumentéw oraz informag;ji
dostarczonych przez Zamawiajgcego. Uzyskany na tej podstawie obraz stosowanego rozwigzania
organizacyjnego wykorzystanie zostanie do przygotowania:

1. Analizy zadan (procesow i projektéw) realizowanych przez komaorki organizacyjne.
2. Analizy systemu obiegu dokumentow.
3. Analizy planowania dziatalnosci w ujeciu strategicznym i wykonawczym.

Istniejgce rozwigzanie organizacyjne poddane jest analizie z punktu widzenia potencjalnej
efektywnosci przebiegu proceséw i projektdw realizowanych przez Starostwo Powiatowe w Nowym
Targu. Zwrdécono uwage na mozliwo$é wdrozenia orientacji projektowej w ramach istniejgcej
struktury. W szczegdlnosci oceniono jej sprawnos¢ z perspektywy:

— spdjnosci istniejgcych dokumentdw regulujgcych system organizacyjny,

- jasnego podziatu obowigzkéw pomiedzy komdrki organizacyjne,

— sposobu organizacji sfery projektowe;j,

- mozliwosci zarzagdzania odpowiedzialnoscig za wykonywane zadania,

— istniejacych kanatéw przeptywu informacji zarzadczej.

Analiza struktury organizacyjnej ukierunkowana jest na identyfikacje barier, ktére mogg utrudniac
wdrozenie systemowych rozwigzan usprawniajgcych realizacje zadan przez Starostwo Powiatowe
w Nowym Targu. W konsekwencji przygotowane zostang rekomendacje zmian istniejgcego
rozwigzania organizacyjnego, niezbedne do prawidlowego przeprowadzenia wdrozenia.
Implementacja tych zmian wymagac¢ bedzie od Zamawiajgcego przygotowana i wprowadzenia
w zycie odpowiednich regulacji prawnych. W szczegdlnosci moze zachodzi¢ koniecznos$¢ przyjecia
zmian w zapisach Regulaminu organizacyjnego oraz zarzadzen Starosty, uchwat Zarzadu, a nawet
uchwat Rady Powiatu. Stworzony w drugiej czesci wdrozenia projekt systemowego rozwigzania
przedstawiony w postaci ,Podrecznika planowania i zarzadzania zadaniami w Starostwie
Powiatowym w Nowym Targu” oparty bedzie takie na wdrozeniu sugerowanych w niniejszym
opracowaniu rozwigzaniach organizacyjnych.

Szczegoétowa analiza.

Szczegdtowa analiza struktury organizacyjnej podzielona zostata na kilka obszaréw, wymienionych we
wstepie do niniejszego rozdziatu. Ponizej przedstawiono opis wynikdw procesu badawczego.

A. Ocena spojnosci istniejgcych dokumentéw regulujacych system organizacyjny.

Odpowiedz na pytanie, czy istniejagcy w danej organizacji system jest spdjny nie nalezy do fatwych.
Wymaga zgromadzenia i przetworzenia odpowiednio duzej ilosci informacji pochodzacych zaréwno
z dokumentéw wewnetrznych, jak i opinii pracownikéw. Na ich podstawie udato sie oceniono
kwestie:

- spdjnos¢ wewnetrznych regulacji z krajowymi,

- spojnosé wzajemng wewnetrznych regulacji.

A.1. Spdjnos¢ wewnetrznych regulacji z regulacjami krajowymi
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W Starostwie Powiatowym w Nowym Targu system organizacyjny regulowany jest odpowiednimi
aktami normatywnymi o charakterze ogdlnym, jak i wewnetrznym. W wyniku analizy stwierdzono, iz
wewnetrzne akty prawne spdjne sg z regulacjami krajowymi, w m.in. z: ustawg o pracownikach
samorzgdowych z dnia 21.11.2008 r. oraz jej aktami wykonawczymi, a w szczegdlnosci
z rozporzadzeniem z dnia 18 marca 2009 r. w sprawie wynagradzania pracownikow samorzgdowych
(Dz. U. nr 50, poz. 398 z pdzn. zm.).

Okredlone w Regulaminie organizacyjnym zakresy odpowiedzialnosci poszczegdlnych komorek
organizacyjnych prawidtowo i kompletnie opisujg zadania natozone ustawowo na samorzad
powiatowy. Jednoczesnie dajg mozliwos¢ elastycznego zarzadzania instytucja dostosowujgc jg do
realizacji projektéw finansowanych z zewnetrznych Zzrédet ze szczegdlnym uwzglednieniem Srodkéw
unijnych. Zastosowany przez samorzad podziat organizacyjny pozwala na wprowadzenie systemu
zarzadzania jakoscig np. ISO lub CAF 2006 przy zastosowaniu odpowiednich zmian, wynikajacych
z wymagan danego systemu.

A.2. Spdjnos¢ wzajemna wewnetrznych aktéw prawnych.

Spéjnos¢ wzajemna wewnetrznych aktéw prawnych okreslona zostata na podstawie studidw
nastepujgcych dokumentdow: Regulamin organizacyjny Starostwa Powiatowego w Nowym Targu,
Zarzgdzenie nr 72/2011 Starosty Powiatu Nowotarskiego, Wykaz pracownikéw Starostwa
Powiatowego w Nowym Targu na dzier 01.07.2011 r. oraz Opisy stanowisk pracy (w wersji roboczej).

Przeprowadzona analiza spdjnosci wzajemnej badanych dokumentéw przeprowadzona zostata
z perspektywy uzgodnionej, aktualnej listy komérek organizacyjnych Starostwa Powiatowego
w Nowym Targu wraz obsadg na stanowiskach pracy. Na tej podstawie mozna sformutowac
nastepujgce spostrzezenia:

1. Istnieje dos¢ duza trudnos¢ w okresleniu biezgcego stanu zatrudnienia z podziatem na

stanowiska pracy. Przede wszystkim wynika ona z réwnolegtego do analizy wprowadzenia
wzycie Zarzqdzenia nr 72/2011 Starosty Powiatu Nowotarskiego. Zastosowano w nim nowe,
rozszerzone nazewnictwo stanowisk, co wymaga dostosowania innych dokumentéw oraz
pewnej zmiany mentalnej oséb przyzwyczajonych do postugiwania sie wytgcznie stopniem jako
nazwg stanowiska. W trakcie przeprowadzonego badania spowodowato to duzg trudnosc
w uzgodnieniu ostatecznej wersji aktualnej struktury organizacyjne;j.
Whioski: W rekomendacjach nalezy przygotowac wytyczne dotyczgce dedykowanej aplikacji
odnosnie przygotowania funkcjonalnosci zapewniajgce szybki dostep i sprawne zarzadzanie
strukturg organizacyjng oraz iloscig zatrudnionych na stanowisku (modut zarzadzania
zasobami). Nalezy zasugerowa¢ rdwniez przeprowadzenie po wprowadzeniu zmian
wynikajgcych z niniejszego projektu, przeglagdu dokumentéw personalnych przez pracownikéw
odpowiedniego Wydziatu.

2. W strukturze organizacyjnej Starostwa Powiatowego wyodrebniono w ramach Wydziatu Spraw
Spotecznych dwa biura: Biuro ds. Zdrowia i Opieki Spotecznej oraz Biuro ds. Sportu i Turystyki.
W wyniku uzgodnien ustalono, iz w zadnym z tych biur nie funkcjonuje obecnie zadne
stanowisko pracy.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy zawrze¢ sugestie podjecia decyzji w sprawie
funkcjonowania tych biur. W przypadku ich likwidacji nalezy uaktualni¢ Regulamin
organizacyjny oraz schemat organizacyjny.

3. W schemacie organizacyjnym stanowisko Geologa Powiatowego podporzadkowano
bezposrednio Staroscie Powiatowemu. W rzeczywistosci funkcje te petni Podinspektor ds.
geologii w Wydziale Ochrony Srodowiska i Zasobéw Naturalnych.

Whnioski: W rekomendacjach przedstawi¢ nalezy sugestie dotyczacg uregulowania
wymienionego wyzej stanowiska pracy i uzgodnienia stanu faktycznego z zapisami
w Regulaminie organizacyjnym oraz opisie stanowiska pracy.
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4, W §7 Regulaminu organizacyjnego zastosowano sposob kodowania komodrek organizacyjnych
powiatu w postaci alfabetycznej. Komérki kodowane sg do poziomu biura z wykorzystaniem
skrétéw tworzonych od nazwy komérki. W opisach stanowisk pracy stosowane sg takze kody,
wykorzystujgce nazwe komorki oraz kolejny numer stanowiska. Pomimo iz to rozwigzanie jest
prawidtowe, mozliwa i wskazana jest jego modyfikacja, zapewniajaca lepszg czytelnosé
i spdjnosc.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy przedstawi¢ sugestie dotyczace zmiany systemu
kodowania komodrek organizacyjnych pozwalajgca na spdjne objecie catej struktury
organizacyjne;.

B. Ocena podziatu obowigzkéw pomiedzy komérki organizacyjne.

Przeprowadzona ankieta Identyfikacja proceséw w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu pozwala

stwierdzi¢, iz na poziomie stanowisk nie wystepujg istotne konflikty kompetencyjne, zagrazajgce

prawidtowemu wdrozeniu orientacji projektowej. Natomiast podziat obowigzkéw pomiedzy komérki
organizacyjne oceniony na podstawie Regulaminu organizacyjnego Starostwa Powiatowego

w Nowym Targu pozwala na sformutowanie kilku spostrzezen:

1. W 88 Regulaminu organizacyjnego wsrdd stanowisk kierowniczych wymieniono: Geologa

Powiatowego, Radce Prawnego Starostwa, Audytora Wewnetrznego, Powiatowego Rzecznika
Konsumentow, Przewodniczgcego Zespotu ds. Uzgadniania Dokumentacji Projektowe;j.
W wyniku uzgadniania struktury organizacyjnej ustalono, iz w zadnym z wymienionych
przypadkéw nie stwierdzono istnienia stanowisk podlegtych. Tymczasem z punktu widzenia
zarzadzania o istocie stanowiska kierowniczego stanowi odpowiedzialnos¢ za prace oséb
podlegtych.
Whnioski: W rekomendacjach przedstawi¢ nalezy sugestie dotyczace zmiany charakteru
niektdrych z wymienionych wyzej stanowisk z kierowniczych na sztabowe. Ustawy szczegdlne
nie precyzujy sztywno wszystkich stanowisk kierowniczych. Dlatego tez zmiana charakteru
stanowisk wymienionych powyzej jest mozliwa prawnie i uzasadniona z perspektywy logiki
procesu zarzadzania.

2. W §16, pkt.2 Regulaminu organizacyjnego stwierdzono iz ,Skarbnik: kieruje Biurem Budzetu

i Analiz i sprawuje bezposredni nadzér nad Wydziatem Finansowo-Ksiegowym”, zas w §17,
pkt.1 Regulaminu organizacyjnego stwierdzono iz ,Gtéwny Ksiegowy Starostwa kieruje
Wydziatem Finansowo-Ksiegowym...”. Tego typu zapisy sugeruja, iz Skarbnik jednoczesnie jest
stanowiskiem nadrzednym wzgledem Gtéwnego Ksiegowego (nadzér bezposredni nad
Wydziatem Finansowo-Ksiegowym) oraz stanowiskiem podrzednym wzgledem Gtédwnego
Ksiegowego (kierowanie Biurem Budzetu i Analiz, ktére znajduje sie w ramach Wydziatu
Finansowo-Ksiegowego”. Tego typu konstrukcja hierarchii jest nieodpowiednia z punktu
widzenia logiki procesu zarzadzania.
Whioski: W rekomendacjach przedstawiona zostanie propozycja zmian dotyczgcych hierarchii
w ramach Wydziatu Finansowo-Ksiegowego, w szczegdlnosci pomiedzy stanowiskiem
Skarbnika a Gtéwnego Ksiegowego. Z racji tego, ze Skarbnik bedacy gtéwnym zarzgdzajgcym
budzetem powiatu, powinien mie¢ wptyw na politykg finansowga powiatu zasadne jest
ustalenie hierarchicznej podlegtosci Gtdwnego Ksiegowego Skarbnikowi.

3. Patrzac ogdlnie na ukfad organizacyjny mozna zastanowié sie nad zwiekszeniem wewnetrznej
zgodnosci merytorycznej poszczegdlnych pionéw gtédwnych. W istniejgcym rozwigzaniu
dostrzec mozna swoisty brak specjalizacji i koncentracji wiedzy w pionach Starosty,
Wicestarosty, Urzedujgcego Cztonka Zarzadu, Sekretarza oraz Skarbnika. Z uwagi na specyfike
systemu prawnego regulujgcego funkcjonowanie samorzadu szczebla powiatowego trudne jest
wyodrebnienie piondw specjalizujgcych sie w waskim zakresie. Przyjete przez Starostwo
Powiatowe w Nowym Targu rozwigzanie stosowane jest w wielu jednostkach w kraju i z punktu
widzenia formalno-prawnego jest uzasadnione i prawidtowe. Istnieje natomiast pewien,
dopuszczalny zakres zmian, ktére mogg doprowadzi¢ do skupienia kompetencji w ramach kilku
gtéwnych piondéw o nieco bardziej czytelnym i spéjnym profilu.
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C.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy przedstawié¢ propozycje zmian w strukturze liniowej
Starostwa, ukierunkowanych na osiggnieciu efektdw synergii w ramach piondéw.

Ocena sposobu organizacji sfery projektowe;j.

Z punktu widzenia wdrozenia orientacji projektowej najbardziej istotna wydaje sie kwestia oceny
sposobu organizacji sfery projektowej. Wykorzystano tutaj dwa gtdwne dokumenty: Regulamin
organizacyjny Starostwa Powiatowego w Nowym Targu oraz Procedure przygotowania, zgtoszenia
i realizacji projektéw finansowanych ze Zrédet zewnetrznych bedacej zatgcznikiem nr 1 do Uchwaty
nr 599/X1/2009 Zarzgdu Powiatu Nowotarskiego. Na ich podstawie sformutowano nastepujgce
spostrzezenia:

1.

W §8 Regulaminu organizacyjnego jako stanowisko kierownicze wymieniono wytgcznie
Kierownika Biura ds. Realizacji Projektu Modernizacja Ksztatcenia... . Z punktu widzenia
procesu zarzadzania nie jest uzasadnione wyodrebnienia w ten sposdb kierownika jednego
tylko sposrdd 19 aktualnie realizowanych projektéw.

Whioski: W rekomendacjach nalezy przedstawic¢ sugestie dotyczgcg umiejscowienia kierownika
projektu w grupie stanowisk kierowniczych.

W §19 Regulaminu organizacyjnego okreslono zadania starosty w zakresie okreslania zakreséw
obowigzkéw w strukturze liniowej. Nie okreslono natomiast zadan starosty w odniesieniu do
okreslania zakresdw obowigzkéw kierownikow projektu oraz zadan kierownikéw projektu
w odniesieniu do cztonkéw zespotéw projektowych.

Whnioski: W rekomendacjach przedstawione zostang wytyczne dotyczace zadan Starosty
w zakresie okreslania obowigzkédw wymiaru projektowego w strukturze macierzowej.

W §20 Regulaminu organizacyjnego nie okreslono zasad wspodtpracy pomiedzy Kierownikami
projektéw a Naczelnikami wydziatdw. Nie okreslono przede wszystkim podstawowych
obowigzkéw Naczelnikéw wydziatéw w tym zakresie.

Whioski: W rekomendacjach przedstawione zostang wytyczne dotyczace zadan Naczelnikow
Wydziatdw w zakresie wspotpracy z kierownikami projektow.

W Regulaminie organizacyjnym nie okreslono precyzyjnie roli i szczegétowych obowigzkéw
kierownikéw projektow, kierownikéw portfela oraz kierownikéw programow.

Whioski: W rekomendacjach przedstawione zostang wytyczne dotyczgce roli kierownikéw
projektow.

W §24 Regulaminu organizacyjnego pkt. 4-6 znajdujg sie ogdlne wytyczne dotyczace realizacji
uchwat Rady, wykraczajgcych poza obreb pojedynczego wydziatu. Ponadto wprowadzony
zostat termin ,Koordynator”, ktéry moze powodowac trudnosci interpretacyjne. Podobnie
w §39 Regulaminu organizacyjnego funkcjonuje termin ,zadanie kompleksowe” oraz
ponownie pojawia sie koordynator. Te zapisy sg jednak niewystarczajgco precyzyjne.

Whioski: W rekomendacjach przedstawiona zostanie propozycja definicji projektu,
ujednolicenia terminologii okreslajgcej kierownika projektu oraz zasady powotywania
Kierownika projektu.

W §28-37 Regulaminu organizacyjnego nie sprecyzowano zasad podpisywania pism, decyzji
i innych dokumentéw w odniesieniu do trybu powotywania kierownika projektu i zespotu
projektowego, a takzie przygotowania, planowania, realizacji o rozliczenia projektu. Nie
okreslono takze uprawnien kierownika projektu w tym zakresie w odniesieniu do dokumentéw
dotyczacych realizowanego projektu.

Whnioski: W rekomendacjach przedstawione zostang wytyczne dotyczace zasad podpisywania
dokumentdw zwigzanych ze sferg projektowa. Przy podejmowaniu decyzji administracyjnych
majg zastosowanie przepisy gtéwnie przepisy kpa oraz ustaw szczegétowych, jak réwniez
upowaznienia wydawane imiennie przez Zarzad oraz Staroste. Rekomendowaé nalezy
przygotowanie procedury opisujgcej proces decyzyjny w fazie powotywania kierownika
projektu i zespotu projektowego.

W 840 Regulaminu organizacyjnego okreslono zasady powotywania petnomocnika.
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10.

11.

12.

13.

Whnioski: W rekomendacjach przedstawione zostang wytyczne dotyczgce powotania
Petnomocnika Starosty ds. Systemu Zarzadzania Projektami. Rola ta przypisana zostanie do
stanowiska odpowiedzialnego za realizacje i controlling projektéw (komodrka organizacyjna
o charakterze Project Management Office).

W 8§41 Regulaminu organizacyjnego okreslono tryb powotywania kierownikéw projektu
finansowanego ze zrédet zewnetrznych. Tworzy to sytuacje, w ktérej projekty niefinansowane
z UE nie podlegajg opisanej procedurze.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy uszczegdétowié ten tryb oraz rozszerzy¢ na wszystkie
przedsiewziecia, spetniajace przyjetg definicje projektu.

W §44-48 Regulaminu organizacyjnego okreslono ogdlne zasady kontroli zarzadczej. Nie
zostaly tam precyzyjnie okreslone zasady kontroli projektow. Znowelizowana ustawa
o finansach publicznych precyzuje w art. 68. cele dotyczace kontroli zarzgdczej. Odnosi sie ona
z catg pewnoscig rowniez do procesu zarzadzania projektami i powinna by¢ stosowana przez
samorzad powiatowy. Poza tym samorzad, ktéry korzysta ze srodkdw zewnetrznych,
a w szczegdblnosci ze sSrodkdéw unijnych winien jest prowadzi¢ monitoring i ewaluacje projektow
finansowanych z tychze srodkéw. Jest jednak oczywistym, iz procedura monitoringu,
pozwalajgca na podniesienie racjonalnosci wydatkowania $rodkéw powinna obejmowac
wszystkie projekty niezaleznie od zrédet finansowania. Komérka odpowiedzialna za controlling
powinna wiec objgé tym procesem wszystkie przedsiewziecia (caty portfel projektéw), a takze
programy.

Whnioski: W rekomendacjach wskazaé nalezy komodrke odpowiedzialng za controlling
projektéw, oraz przygotowac sugestie dotyczgce zasad realizacji tego procesu.

W 8§49 Regulaminu organizacyjnego wymieniono zadania wspdlne komdrek organizacyjnych
Starostwa. Nie ma tam wzmianki na temat wspotpracy w zakresie realizacji projektow. Taki
zapis wydaje sie istotny szczegdlnie w przypadku przedsiewzie¢ wykraczajgcych poza jeden
wydziat.

Whioski: W rekomendacjach wskaza¢ zadania wspdlne komédrek organizacyjnych zwigzane
z ich udziatem w realizacji projektow.

Schemat organizacyjny przedstawia strukture liniowa, opisujgc zalezno$¢ hierarchiczng w tym
uktadzie. W strukturze organizacyjnej uwzgledniono biuro jednego z 19 aktualnie
realizowanych projektéow (Modernizacja Ksztatcenia Zawodowego...).

Whioski: W rekomendacjach nalezy przygotowac zatozenia docelowej struktury organizacyjne;j,
uwzgledniajgcej wprowadzenie elementow struktury macierzowej. Nalezy wyodrebni¢ obszar
projektowy, uwzgledniajgc wprowadzenie do struktury komérki o charakterze Project
Management Office.

Procedura przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektow finansowanych ze zZrodet
zewnetrznych opisuje organizacyjne uwarunkowania projektéw finansowanych ze Srodkéw
zewnetrznych. Pojawiajg sie tutaj dwie podstawowe kwestie wymagajgce rozwazenia. Po
pierwsze okreslenie ,projekt finansowany ze Srodkéw zewnetrznych” wydaje sie mato
precyzyjne i by¢ moze powodujgce watpliwosci natury interpretacyjnej. Druga kwestia, to
objecie procedurg pewnej grupy projektow oraz pozostawienie licznej grupy projektow bez
podobnych uregulowan. Rodzi to potencjalne problemy o wielowymiarowym charakterze.
Przede wszystkim utrudnia wprowadzenie zasad zarzgdzania portfelem projektéw.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy przygotowa¢ zatozenia organizacyjne procedury
obejmujacej wszystkie projekty.

Procedura przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektow finansowanych ze Zrodet
zewnetrznych wskazuje iz nadzoér nad projektami finansowanymi ze Zrédet zewnetrznych
sprawuje Urzedujacy Cztonek Zarzadu (§6, pkt. 6). Tryb powotywania kierownika projektu (§2,
pkt. 4) wskazuje natomiast na jego podlegtos¢ bezposrednig pod kierownika jednostki
organizacyjnej zgtaszajacej projekt. Takie rozwigzanie organizacyjnie wskazuje na to,
iz urzedujacy Cztonek Zarzadu nadzoruje portfel projektéw, zas kierownik liniowy te projekty,
ktdre zostaty zainicjowane w ramach jego jednostki organizacyjnej. Z informacji dostarczonych
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przez pracownikéw Urzedu wynika, iz projekty nie objete procedurg nadzorowane sg réwniez
przez kierownikéw liniowych witasciwe] jednostki organizacyjnej. Taka sytuacja oznacza
rozproszenie nadzoru, co zazwyczaj przektada sie na trudnosci w:

- przeptywie informacji zarzadczej (w tym controllingowej),

— koordynowaniu wielu projektéw jednoczesnie,

— okreslaniu odpowiedzialnosci (konflikty badz luki kompetencyjne).

Brak jest przepiséw prawnych regulujagcych opisane wyzej kwestie. Jednakze pragmatyka
wskazuje na konieczno$é powotywania Komitetdw Sterujgcych, w sktad ktérych wchodza
przedstawiciel Zarzagdu Powiatu (np. Wicestarosta, cztonek Zarzadu), przedstawiciel pionu
finansowo — ksiegowego (wskazany przez Skarbnika lub Skarbnik), Kierownik liniowy komorki
w ktoérej realizowany jest projekt oraz kierownik projektu.

Whioski: W rekomendacjach przygotowac sugestie zmiany trybu nadzoru nad projektami do
procedury. Nalezy uwzglednic¢ role komitetow sterujgcych.

14. W §5 oraz 6, pkt. 1-4 Procedury przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektow
finansowanych ze zrédet zewnetrznych okreslono odpowiedzialnos¢ kierownika projektu, bez
wskazania uprawnien w stosunku do cztonkéw zespotu projektowego. Z dostarczonych
dokumentéw wynika, ze jest on okreslany kazdorazowo uchwaty Zarzagdu badz zarzadzeniem.
W przypadku projektow, ktére nie sg finansowane ze zrédet zewnetrznych tryb nadawania
uprawnien kierownika projektu nie jest okreslony.

Whioski: W rekomendacjach nalezy przygotowac sugestie okreslajgce tryb nadzoru kierownika
projektu nad zespotem projektowym.
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Rozdzial 3. Analiza zadan (procesow i projektow) realizowanych przez
komorki organizacyjne

Wstep.

Analiza zadan realizowanych przez poszczegdlne komoérki organizacyjne jest zadaniem ztozonym.
W przypadku istnienia innych rozwigzan systemowych (np. zarzadzanie jakoscig zgodnie ze
standardem 1SO) mozliwe jest wykorzystanie istniejgcego juz zbioru dokumentéw. Schodzac
w analizie do poziomu pojedynczych stanowisk mozliwe jest wykorzystanie Opisow stanowisk pracy,
ktére precyzyjnie okreslajg zakres odpowiedzialnosci.

W Starostwie Powiatowym w Nowym Targu podstawowym dokumentem do ktérego mozna sie tutaj
odwotac jest Regulamin organizacyjny. Nie istnieje inny opis proceséw w postaci listy bgdz mapy,
trudno takze ze wzgledu na spore rozbieznosci pomiedzy dokumentacjg roboczg a stanem
faktycznym wykorzystac istniejgce, lecz nie wdrozone Opisy stanowisk. Dlatego tez dazac do
przygotowania petnej analizy zgodnie z wymaganiami Zamawiajgcego przygotowano
i przeprowadzono ankiete ,ldentyfikacja proceséw w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu”.
Badanie przeprowadzono w okresie lipiec-sierpier 2011 r.

Szczegétowa analiza.

A. Identyfikacja i analiza podstawowych grup procesow.

W przypadku braku dokumentéw opisujgcych w sposdb precyzyjny procesy konieczne do wykonania
W organizacji, pierwszym zadaniem jakie nalezy wykonac jest ich identyfikacja i uporzadkowanie.
W wyniku przeprowadzonej analizy mozliwe byto przygotowanie listy procesdéw, oraz ich
sklasyfikowanie w kilka podstawowych grup.:

1. Projekty i programy

2 Procesy zarzadcze

3. Procesy wspomagajace

4 Ustugi publiczne

A.1. Procesy obejmujace realizacje projektéow

Projekty i programy. Samorzad powiatowy w Nowym Targu realizujgc swoje ustawowe zadania,
inicjuje i realizuje szereg przedsiewzie¢, ktdre majg charakter projektu. Przebieg tych przedsiewziec
nie jest w petni doprecyzowany w istniejgcych dokumentach ani w praktyce organizacyjnej. Poprzez
Uchwate Zarzgdu Powiatu nr 599/XI/2009 wprowadzono Procedure przygotowania, zgtoszenia
i realizacji projektéow finansowanych ze srodkéw zewnetrznych. Pozwala ona w sposdb dosc
precyzyjny okreslic w jaki sposdb odbywajg sie prace poprzedzajace projekt, zwigzane
z poszukiwaniem zrddet finansowania i przygotowywaniem dokumentacji do wniosku. Okreslono tez
przebieg projektu od jego inicjacji do zakoriczenia wraz z okresem utrzymania trwatosci projektu.

W przypadku projektéw wspoétfinansowanych ze zrédet zewnetrznych nastepuje proces formalnego
jego uruchomienia uchwatg Zarzagdu Powiatu Nowotarskiego. Zawiera ona szczegdtowy zakres
odpowiedzialnosci kierownika projektu oraz cztonkdéw zespotu. Wskazuje takze ogdlnie czynnosci do
wykonania oraz inne informacje niezbedne do przeprowadzenia projektu zgodnie sprawnie,
skutecznie oraz w zgodzie z prawem.
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W trakcie analizy zadan wykonywanych przez komdrki organizacyjne Starostwa zidentyfikowano
takze relatywnie duzg liczbe (dwanascie) projektéw, ktére nie sg regulowane w wyzej wymieniony
sposob. Nie dostarczono takze zadnych dodatkowych dokumentdow, ktore wskazywatyby na istnienie
innych wytycznych. Projekty te maja w chwili analizy wyfacznie charakter infrastrukturalny
i finansowane sg z réznych Zrédet, ale bez udziatu finansowania z UE. Realizowane sg w ramach zadan
biezagcych komérki organizacyjnej, bez formalnego wskazania kierownika projektu oraz zespotu
projektowego. Z punktu widzenia systemowego podejscia do zarzadzania projektami utrzymywanie
takiej sytuacji wydaje sie nieuzasadnione.

Whioski: W rekomendacjach zawrze¢ propozycje ujednolicenia procedur zarzgdzania projektami,
niezaleznie od zrédet finansowania.

W czasie prowadzonej analizy w badanej organizacji realizowano kilkanascie projektow, co pozwolito
w miare precyzyjnie okresli¢ ich specyfike, ktdra stanowita podstawe dalszej, bardziej szczegétowej
klasyfikacji, ktérej podstawa jest przedmiot projektu. Wyrdzniono tutaj:

1. Realizacje projektow infrastrukturalnych
2. Realizacje projektow reorganizacyjnych
3. Realizacje projektéw prospotecznych

4, Realizacja programoéw

W ramach kazdej z wymienionych grup proceséow wyrézni¢ nalezy juz pojedyncze przedsiewziecia,
a wiec projekty. Prawidtowe zarzadzanie nimi wymaga podjecia szeregu czynnosci zwigzanych
z przygotowaniem, uruchomieniem, zaplanowaniem, realizacjg i zamknieciem projektu. W chwili
obecnej sg one wskazywane w pewnym zakresie w wymienianych juz dokumentach (np. uchwatach
Zarzadu Powiatu). Wydaje sie, ze lepszym rozwigzaniem bytoby stworzenie ustandaryzowanego
zestawu czynnosci koniecznych do wykonania przez kierownika projektu oraz inne osoby
zaangazowane w projekt.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy zawrzeé propozycje listy czynnosci, ktére powinny by¢
wykonywane w ramach projektu!

Analizowane projekty nie byty wykonywane w ramach jakiego$ programu. Badana organizacja nie
wykorzystuje formuty programu do taczenia wybranych typdw projektow z zatozeniami poczynionymi
w dokumentach strategicznych. Tymczasem zarzgdzanie rozwojem poprzez programy jest bardzo
dobrym rozwigzaniem, szczegdlnie dla JST, w ktérych wiele projektéw realizowanych w rdéznych
okresach czasu jest ze sobg do$¢ czytelnie powigzanych i realizowane prowadzi do osiggniecia
jakiegos bardziej ogdlnego celu.

Whioski: W rekomendacjach nalezy zawrze¢ propozycje wprowadzenia zasad zarzadzania
z wykorzystaniem programow.

A.2. Procesy zarzadcze zwigzane z realizacja projektu.

Procesy zarzadcze. Jest to grupa proceséw obejmujgca zadania o charakterze ciggtym
(nieprojektowym) i zwigzane z zarzadzaniem Starostwem Powiatowym. Przebieg tych proceséw
regulowany jest odpowiednimi ustawami oraz w niektérych wypadkach wewnetrznymi dokumentami
(np. Regulamin organizacyjny, procedury). Cze$s¢ z tych proceséw zarzadczych odnosi sie do
omowionych wyzej proceséw zwigzanych z realizacjg projektéw lub programéw i stanowi dla nich
wsparcie. Rdéznica polega na tym, iz projekty czy programy majg charakter jednorazowy, zas
wspierajgce je procesy zarzadcze s3 czynnosciami ciggtymi. Na podstawie analizy sytuacji
wyodrebniono wiec:

1. Wydawanie aktéw prawnych

2. Zarzadzanie strategiczne i taktyczne
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3. Wsparcie projektow
4, Utrzymanie Systemu Zarzadzania Projektami

Whnioski: W rekomendacjach zawrze¢ wprowadzenie w ramach proceséw zarzadczych takich grup
procesow, ktére aktualnie nie sg wykonywane lub sg wykonywane czesciowo.

Kazdy z wymienionych wyzej proceséw w czesci lub catosci zwigzany jest z realizacjg projektow
i programoéw. Ponizej zostanie pokrdotce omdwiona ich obecna rola.

W ramach procesu Wydawanie aktéw prawnych wtadze samorzgdowe mogg wptywacé na projekty
i programy poprzez wprowadzane wewnetrzne regulacje. W chwili obecnej nie istniejg regulacje,
ktore wptywaty by na przebieg programoéow. Wydaje sie uzasadnione, aby wdrozenie w zycie
programu, powotanie jego kierownika oraz inne zapisy wprowadzane byty w zycie za pomocg uchwat
Zarzadu Powiatu Nowotarskiego. Nalezy takze ujednolici¢ proces inicjacji projektéw poprzez
stworzenie spéjnych zasad dla wszystkich realizowanych przedsiewzieé, a nie tylko jej czesci.

Whioski: W rekomendacjach zaproponowad przebieg inicjacji projektow i programéw oraz wskazac
jakie elementy powinny znalezé sie w schemacie zarzadzen czy uchwat wdrazajgcych te
przedsiewziecia.

W ramach kolejnego procesu, okreslonego jako Zarzgdzanie strategiczne i taktyczne tworzy sie
podstawy biezgcej dziatalnosci poprzez wskazywanie celéw strategicznych. Z punktu widzenia
podejscia projektowego wazne jest stworzenie mechanizméw przechodzenia od poziomdéw ogdlnych
(strategicznych) do szczegdtowych (operacyjnych). W badanej organizacji nie wykorzystuje sie
jednego z podstawowych mechanizmow, polegajgcych na formutowaniu programéw i ich realizacji za
pomocg logicznie powigzanych projektéw. W konsekwencji nie realizuje sie réwniez proceséw
zwigzanych z wsparciem programow.

Whioski: W rekomendacjach nalezy opisa¢ na czym powinny polegac procesy wsparcia programow.

Kolejna grupa proceséw istotnych z punktu widzenia orientacji projektowej okreslona zostata jako
Wsparcie projektéow. Grupuje ona dziatania niezbedne do prawidtowego przebiegu pojedynczego
projektu, ale takze koordynowania catego portfela. W badanej organizacji niektére z tych zadan
realizowane sg juz w petnym zakresie, inne czesciowo (np. ze wzgledu na brak wsparcia
informatycznego). W petni prowadzone jest wsparcie projektu finansowanego ze Zrddet
zewnetrznych, zgodnie z zapisami Procedury przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektéw
finansowanych ze zrodet zewnetrznych.

W nieco mniejszym stopniu wsparciu podlega uruchomienie projektu. Po pierwsze, istniejaca
procedura jest selektywna i odwotuje sie do projektéw finansowanych ze zrédet zewnetrznych. Po
drugie, nie stosuje sie bardziej zaawansowanych procedur oceny projektu, w kontekscie identyfikacji
interesariuszy, analizy ryzyk, oceny efektywnosci kosztowej oraz zgodnosci z przyjetymi
dokumentami strategicznymi. Projekty nie majg w zwigzku z tym ustawionych priorytetéw, co
utrudnia biezace zarzadzanie nimi oraz dokonywanie wfasciwych wyboréw w sytuacjach zagrozenia
projektu.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy zawrzeé sugestie co do przebiegu procesu powotania projektu.
Projekty realizowane w badanej organizacji podlegajg procedurze controllingowej. W przypadku
projektéw wspotfinansowanych ze Zrddet zewnetrznych jest ona bardziej sformalizowana i

normowana Procedurqg przygotowania, zgtoszenia i realizacji... W pozostatych przypadkach
controlling projektéw wigczony jest w cykliczng sprawozdawczos¢ budzetowg komorki

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 24781



organizacyjnej. Organizacja nie dysponuje schematami dokumentéw wspomagajacych raportowanie
z realizacji projektu, czy tez raportowanie controllingowe. Ze wzgledu na brak wsparcia technicznego
nie jest tez oczywiscie mozliwe wykonywanie niektérych procedur controllingowych, zwigzanych
chociazby z analizg harmonogramow i $ledzeniem odchylen oraz ich wptywu na termin zakonczenia
projektu.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy zawrzeé sugestie uporzgdkowania i wzbogacenia controllingu.

W przypadku podejscia systemowego, w tym réwniez dotyczgcego projektéw warto podjac dziatania
zwigzane z rozwojem tego systemu. Wymaga to ciggtego monitorowania, ktére jego elementy wciaz
sg aktualne, a ktdre nalezy zmieni¢, dostosowujgc do sytuacji organizacji i stojgcych przed nig
wyzwan. Ze wzgledu na brak metodycznego podejscia do zarzadzania projektami, w badanym
Starostwie nie odnotowano w chwili obecnej zadan realizowanych w ramach tej grupy proceséw.

Whioski: W rekomendacjach zawrzec¢ sugestie, aby uzupetni¢ liste procesow o te zwigzane
z utrzymaniem i doskonaleniem Systemu Zarzgdzania projektami.

A.3. Pozostate procesy
Analiza pozostatych procesdw, ze wzgledu na specyfike niniejszego wdrozenia przeprowadzona
zostanie na nieco wyzszym poziomie agregacji.

Procesy zarzadcze. Omdwiona wyzej czesciowo grupa proceséw obejmuje nie tylko wsparcie
projektéw, ale takze pozostate obszary zarzadzania w Starostwie. W jej sktad wchodzg takie grupy
procesow, jak: wydawanie aktéw prawnych (prawo lokalne, regulacje wewnetrzne), procesy
przygotowywania dokumentdw strategicznych i monitoringu strategicznego, a takze kierowanie
i organizacje pracy poszczegdlnych komdrek organizacyjnych Starostwa. Kolejng grupg sa tutaj takze
dziatania zwigzane z nadzorem merytorycznym i organizacyjno-prawnym a takze finansowym nad
funkcjonowaniem wszystkich jednostek organizacyjnych Powiatu.

Procesy wspomagajace. Jest to wyodrebniona grupa zadan wspomagajaca przebieg proceséw
zarzadczych. Obejmuje ona: budowanie relacji z otoczeniem, zarzadzanie personelem, zarzgdzanie
mieniem, zarzgdzanie dostawami, zarzgdzanie finansami, zarzadzanie technologiami informacyjnymi,
obstuga ksiegowo-kadrowa oraz obstuga administracyjna. Jako uzupetnienie traktowac nalezy
dziatania kontrolne prowadzone przez Biuro Kontroli Starostwa Powiatowego oraz audyt proceséw
prowadzony przez Audytora.

Ustugi publiczne. Powiat zobligowany jest do $wiadczenia na rzecz spoteczeristwa i podmiotéw
gospodarczych szeregu ustug nie tylko poprzez powotane do tego jednostki organizacyjne, ale takze
bezposrednio przez Starostwo. Do najwazniejszych wykonywanych przez Starostwo nalezy
podejmowanie $wiadczenie ustug administracyjnych w zakresie transportu, budownictwa, gospodarki
nieruchomosdciami oraz ochrony S$rodowiska. Powiat zobowigzany jest do zapewnienie
bezpieczenstwa i przeciwdziatania zagrozeniom. Ponadto prowadzi ustugi zwigzane
z gospodarowaniem s$rodowiskiem oraz ewidencjg gruntéw i budynkdw. Ponadto Starostwo
weryfikuje i zatwierdza statuty niektérych organizacji pozarzagdowych oraz spétek.

B. Ocena zadan realizowanych przez poszczegélne komérki pod wzgledem typu proces/projekt.
Jednym z celdw analizy zadan realizowanych przez komérki organizacyjne Powiatu Nowotarskiego
jest klasyfikacja ze wzgledu na typ. Poszukiwane sg przestanki do zaliczenia konkretnego zadania do
tzw. zadan ciggtych lub do zadan wykonywanych w ramach jednorazowych przedsiewzie¢. Zgodnie
z przyjeta w niniejszym opracowaniu definicjg projekt charakteryzuje sie m.in.:

- wyodrebnionym budzetem,
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- czytelnym momentem rozpoczecia i zakoriczenia.

Warto zwrdci¢ takze uwage, iz w ramach dziatan jednorazowych, cho¢ o znacznie szerszym
charakterze, nalezy bra¢ pod uwage programy. W niniejszym opracowaniu przyjeto, iz program to
zbiér projektéw powigzanych ze sobg w sposéb logiczny i zmierzajgcych do osiggniecia jasno
sformutowanego celu. W badanej organizacji nie stwierdzono realizacji zadnego programu w sposéb
sformalizowany, pomimo iz przynajmniej czesé projektow mogtaby zosta¢ wtgczona w szerszy zakres
dziatan, zwigzanych z realizacjg jakiego$ programu, w momencie gdyby on zostat w jaki$ sposéb
opisany i sformalizowany.

Realizacja zadan ciggtych jest domeng organizacji liniowej, a wiec tzw. struktur trwatych. Oznacza to,
ze zadania wykonywane s3 w ramach wyodrebnionych komdrek organizacyjnych. Bazujgc na
dokonanej identyfikacji grup procesdw mozna stwierdzi¢, iz charakter ciggly majg zadania
realizowane w ramach nastepujacych proceséw gtéwnych:

1. Procesy zarzadcze

2. Procesy wspomagajace

3. Ustugi publiczne

Przedsiewziecia jednorazowe z kolei s3 w organizacjach zorientowanych projektowo zazwyczaj
domeng struktur nietrwatych. Zadania wykonywane sg wiec przez zespoty projektowe powotywane
na potrzeby realizacji konkretnego przedsiewziecia (projektu lub programu). Po jego zakonczeniu
nastepuje rozwigzanie zespotu projektowego. W badanej organizacji zidentyfikowano zadania o
charakterze nieciggtym, jednorazowym i zgrupowano w postaci procesu realizacji programow
i projektow.

Ze wzgledu na brak wykorzystania programéw w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu, skupi¢ sie
nalezy na sposobie realizacji projektédw. Bazujgc na przeprowadzonej analizie wydaje sie, iz lokalizacja
tego typu przedsiewzie¢ w strukturze organizacyjnej nie jest w petni czytelna. Istniejg bowiem trzy
relatywnie mato spdjne i nie korespondujgce ze sobg sposoby podejscia do wykonywania projektéw.

Zgodnie z Procedurg przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektéow finansowanych ze srodkéw
zewnetrznych wyodrebnia sie zespoty projektowe i kierownikdw projektéw. Sugeruje to
zastosowanie w tym zakresie uktadu macierzowego, w ktérym na strukture liniowa (statg) naktada sie
strukture projektu (zmienng). Dodatkowo odczucie to wzmacnia fakt rozliczania czasu pracy osdéb
wigczonych do zespotu projektowego osobno w obu wymiarach. Sytuacje zaktéca natomiast tryb
nadzoru nad realizacjg projektéw. Projekt przypisany jest do komdrki organizacyjnej inicjujace;j.
Wytypowana osoba z tej komérki najczesciej powotywana jest na stanowisko kierownika projektu.
Pozostate osoby swoje zadania realizujg pracujac takze w swoich komdrkach organizacyjnych
wyodrebnionych liniowo. Oznacza to w opinii autora raportu iz wyodrebnienie zespotu ma charakter
formalno-prawny, a nie organizacyjny.

Wyijatkiem od tej reguty w przypadku projektdw wspdtfinansowanych ze srodkéow zewnetrznych jest
projekt Modernizacji ksztatcenia..., w ktérym zespdt projektowy zostat wyodrebniony zaréwno
w sposob formalno-prawny, ale takze organizacyjny.

Trzeci sposdb realizacji projektéw dotyczy tych, ktére finansowane sg bez udziatu srodkdw z unii
europejskiej. W tych przypadkach inicjacja projektu nie wigze sie z wyodrebnieniem zespotu
projektowego. W chwili badania z tej formuty korzystaty wytgcznie projekty infrastrukturalne,
natomiast kluczem do wyodrebnienia jest jednak sposdb finansowania ze zrdodet zewnetrznych,
a w praktyce ze srodkéw UE. Ostatnia grupa projektdw jest wiec realizowane w chwili obecnej tak jak
procesy ciggte, a zadania wymagane w projekcie rozdzielane sg pomiedzy komaérki organizacyjne,
w podobny sposdéb jak pozostate zadania ciggle. W przeciwienstwie do projektow
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wspotfinansowanych ze srodkéw zewnetrznych nie dokonuje sie tutaj analizy budzetu pojedynczego
przedsiewziecia ani jego harmonogramow.

Podsumowujgc przeprowadzong analize zadan pod katem typu proces/projekt mozna stwierdzié,
iz system realizacji projektéw nie jest spdjny. Oznacza to, ze mimo iz nie ma trudnosci w rozdzieleniu
obu grup zadan, to jednak w chwili obecnej sposéb ich realizacji powoduje ze czes$¢ projektow
realizowane jest tak, jakby byty dziataniami ciggtymi.

Whnioski: W rekomendacjach wskaza¢ koniecznos¢ stworzenia czytelnych warunkdw organizacyjnych
do realizacji zadan o charakterze projektowym. Nie ulega watpliwosci, ze niezaleznie od tego z jakich
zrédet finansowany jest projekt, powinien mie¢ kierownika projektu i wyodrebniony organizacyjnie
zespot projektowy. Nalezy wiec podkreslic wymiar zmienny struktury organizacyjnej. Gdyby dazy¢ do
wprowadzenia czystego uktadu macierzowego, to kierownikéw projektu nalezatoby ,wyciggaé” ze
struktury liniowe] i zlokalizowa¢ we wspdlnej strukturze zmiennej. Przyjmujgc przedstawiong
wczesniej wizje zmiany struktury organizacyjnej, nalezy przyjg¢ iz Centrum projektéw (Biuro
Zarzadzania Projektami) zajmowaé sie powinno controllingiem i koordynacja budzetéw
i harmonogramow projektéw i programdéw oraz poziomu wykonania zakresdw pracy. Kierownik tej
komoérki petni¢ zatem powinien role Kierownika portfela projektéw. Taka lokalizacja nadzoru
operacyjnego nad projektami jest uzasadniona z dwdch powoddw: 1) centralizuje nadzér i utatwia
zarzadzanie portfelem; 2) de facto nie ma znaczenia, czy kierownik projektu buduje szkote,
remontuje, realizuje projekt POKL, przeprowadza szkolenie, organizuje wybory samorzgdowe, czy
realizuje jakiekolwiek inne przedsiewziecie. Jego odpowiedzialnos¢ to dotrzymanie budzetu,
harmonogramu i zakresu projektu — czyli tzw. ztotego trdjkata celdw. W takiej sytuacji pracownicy
Biura inwestycji mogliby petni¢ w zespole dwie role: Kierownika projektu oraz/lub osoby
odpowiedzialnej za inne zadania (np. przygotowanie dokumentacji technicznej).

C. Ocena osadzenia realizowanych procesow i projektéw w strategii Powiatu.

Ostatni z elementéw analizy procesdow dotyczy ich osadzenia w strategii Powiatu Nowotarskiego.
Dokumenty strategiczne samorzadu (w tym giéwnie strategia rozwoju) stanowig z zatozenia
podstawe aktywnosci samorzadu w perspektywie kilku lat. W praktyce jednak czesto wymiar
strategiczny jest w sposdb mniej lub bardziej wyrazisty oderwany od dziatan biezacych. To z kolei
w praktyce utrudnia badz uniemozliwia ocene postepdw w realizacji celéw strategicznych.

Przystepujac do analizy osadzenia proceséow w podstawowym dokumencie programowym badanego
Powiatu rozpoczaé nalezy od krétkiego odniesienia sie do samego dokumentu. Powstat on w 2006 r.
w celu okreslenia kierunkéw dziatania Powiatu w perspektywie ok. 10 lat. Dokument obejmuje trzy
gtéwne czesci: analize sytuacji wyjsciowej, strategie rozwoju, oraz wytyczne monitoringu. Z punktu
widzenia niniejszej analizy skupi¢ sie nalezy na dwéch ostatnich elementach. To one warunkuja
bowiem mozliwosci przetozenia zapisdw strategicznych na zadania realizowane przez poszczegdlne
komorki.

Pierwsza uwaga, ktéra nasuwa sie po zapoznaniu sie z tresciag dokumentu ma charakter bardzo
ogoblny. Przyjecie perspektywy blisko dekady w dokumencie strategicznym jest zabiegiem
stosowanym, aczkolwiek ryzykownym z punktu widzenia sprawnosci procesu zarzadzania
strategicznego. Przyjecie tak dtugiej perspektywy rodzi podstawowe zagrozenie znaczgcej zmiany
warunkéw wewnetrznych i zewnetrznych. Oznacza to, ze w miare uptywu okresu odstep pomiedzy
zapisami strategii a sytuacjg w ktdrej jest realizowana staje sie coraz wiekszy. To z kolei determinuje
duzg role zarzadzania taktycznego, ktére polega na ciggtym monitorowaniu celdw strategicznych
i wprowadzaniu zmian do dokumentu strategicznego. W takim wypadku nowelizacja strategii
powinna odbywac sie np. dwu- lub trzyletnim, a nawet corocznie. Tylko w takim wypadku mozliwe
jest utrzymanie korespondencji priorytetow realizowanych z planowanymi. Jest to szczegdlnie istotne

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 27281



z uwagi na dynamike zmian zachodzacym od 2008 roku w gospodarce swiatowej, ktére bezposrednio
lub posrednio wptywajg na sytuacje polskich jednostek samorzadowych.

Przechodzac do zapisow strategicznych rozpocza¢ nalezy od odniesienia sie do wizji powiatu.
Pomijajac niewatpliwg czytelnosé przekazu i jasne wskazanie odbiorcy istoty dgzen Powiatu, warto
zwrocié uwage na jej uzyteczno$¢ w procesie zarzadzania. Patrzac z tego punktu widzenia
metodycznego wizja to docelowy (pozgdany) obraz rzeczywistosci. Misja wyraza natomiast cel
gtowny do ktérego dazy organizacja. Gdyby przyjac takie zatozenie dokument strategiczny obejmuje
dosc¢ lakoniczny opis stanu docelowego, cho¢ przektada sie on w pewien sposdb na dalszg czesé
strategii w postaci wyodrebnienia chociazby niektérych obszaréw strategicznych.

Rozwazac jednak mozna wybdr nieco innego podejscia do formutowania zatozern podstawowych
strategii. Zaktada ono wykorzystanie zapisdw zaréwno misji jak i wizji. Przyktadowa formuta dla misji
przedstawiona zostata ponizej:
Chcemy byc¢ goscinng, otwartg na wspofprace, doskonale zorganizowang
i przedsiebiorczq spotecznosciq, rownowazqcq dynamiczny rozwdj gospodarczy
zmgqdrym eksploatowaniem walorow naturalnych oraz dziedzictwa kulturowego.
Zapewniajgc doskonate warunki rozwoju przedsiebiorstwom i gospodarstwom rolnym
oraz stwarzajgc konkurencyjne perspektywy Zycia dla mieszkancéow chcemy stac sie
liderem rozwoju w Polsce potudniowej.
W takim wypadku wizja mogtaby by¢ mniej lakonicznym opisem stanu docelowego, w ktérym
opisane by zostato co oznacza otwarto$¢ na wspédtprace, doskonate zorganizowanie itd. Dopiero
potem nalezatby sformutowaé grupe celéw strategicznych rozwijajgcych misje i ukierunkowanych na
osiggniecie sytuacji opisanej w wizji.

Oprocz wizji w Strategii okreslono obszary strategiczne (priorytety) oraz formutujgc dla nich cele
strategiczne. Ich struktura przedstawia sie nastepujgco:
1. 0S.1. Bezpieczenstwo i polityka spoteczna:
— CS.1. Prorodzinna polityka spotfeczna.
+ CP.1.1. Zaplecze polityki spotecznej jest wystarczajgce i stabilne (baza materialna,
infrastruktura instytucjonalna, kadry).
CP.1.2. Wszystkie rodziny i osoby w trudnej sytuacji majg zapewniong pomoc — Program
Pomocy Dziecku i Rodzinie.
CP.1.3. Osoby w trudnej sytuacji zawodowej uzyskujg pomoc w wejsciu na rynek pracy.
- (CS.2. Bezpieczny powiat
CP.2.1. Mieszkancy i przyjezdni majg zapewnione wszechstronne bezpieczenstwo.
- (CS.3. Bezpieczenstwo zdrowotne mieszkancéw
CP.3.1. Mieszkancy objeci sg skuteczng profilaktyka i promocjg zdrowia.
CP.3.2. Mieszkarnicy majg zapewniong opieke medyczng na dobrym poziomie.
2. 0S.2. Edukacjai kultura
- CS.4. Wyréwnanie szans edukacyjnych w stosunku do innych regionéw i panstw
z zachowaniem dziedzictwa kulturowego regionu
CP.4.1. Baza kulturalno-oswiatowa jest w dobrym stanie.
CP.4.2. Szkolnictwo jest dostosowane do potrzeb lokalnego i regionalnego rynku pracy.
CP.4.3. Miodziez ma twdrczo zagospodarowany czas wolny.
CP.4.4. Dziedzictwo kulturowe jest chronione i kultywowane.
3. 0S.3. Gospodarka
- CS.5. Zrownowazony rozwdj gospodarczy oparty na wykorzystaniu waloréw naturalnych
i wspotpracy miedzysektorowej.
CP.5.1. Przedsiebiorcy i rolnicy, szczegdlnie dziatajgcych w priorytetowych dziedzinach
(turystyka i ustugi towarzyszace, tradycyjna wytwoérczosé i rolnictwo) majg dobre
warunki rozwoju.
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CP.5.2. Ogodlnodostepna infrastruktura turystyczno-uzdrowiskowa jest dobrze
rozwinieta.
CP.5.3. Promocja powiatu jest ukierunkowana i spdjna.
4. 0S.4. Infrastruktura
- CS.6. Rozwinieta i zmodernizowana infrastruktura komunikacyjna
CP.6.1. Drogi powiatowe sg bezpieczne i w dobrym stanie.
CP.6.2. Administracja publiczna w powiecie wspodfpracuje w zintegrowanym systemie
teleinformatycznym.
5.  0S.5. Srodowisko przyrodnicze
- CS.7. Zachowanie S$rodowiska przyrodniczego poprzez ksztattowanie s$wiadomosci
ekologicznej spotecznosci lokalnej oraz realizacje inwestycji ekologicznych
+ CP.7.1. Gospodarka wodno-$ciekowa jest uporzagdkowana.
CP.7.2. Gospodarka odpadami jest uporzgdkowana.
CP.7.3. Powszechnie stosowane sg przyjazne dla srodowiska i energooszczedne oraz
proekologiczne zrddta energii.
CP.7.4. Mieszkancy i przyjezdni sg swiadomi ekologicznych warunkdw i skutkéw swoich
dziatan.
CP.7.5. Dziedzictwo przyrodnicze i krajobraz sg chronione i kultywowane.
6. 0S.6. Zarzadzanie i wspotpraca na rzecz rozwoju.
— (S.8. Lokalne samorzady, instytucje uzytecznosci publicznej i mieszkancy dziatajg w sposob
wspierajacy rozwdj powiatu.
+ CP.8.1. Samorzady réznych szczebli i spotecznos¢ lokalna wspdtpracujg i koordynujg
swoje dziatania na rzecz rozwoju powiatu.
CP.8.2. Spotecznos¢ powiatu jest aktywna obywatelsko i otwarta na zmiany.
CP.8.3. Administracja lokalna jest dobrze przygotowana do zmieniajgcych sie wyzwan
rozwojowych.

Przedstawiona wyzej formuta zapisu celéw wykorzystuje dwa poziomy szczegétowosci (cel
strategiczny oraz cel posredni). Zostaty one sformutowane w taki sposdb, ze stanowig niejako
rozwiniecie przyjetej wizji i wydaje sie ze raczej stanowig jej kontynuacje niz zbiér celéw
strategicznych. Przekonuje o tym zaréwno sposéb formutowania zdan, ktéry jest tozsamy z wizjg, jak
i brak widocznych efektéw staran o ich mierzalnos¢. Powoduje to sytuacje w ktdrej bardzo trudno
jest okresli¢ w praktyce jakis tryb pomiaru ich realizacji. Dla przyktadu CP.7.4. Mieszkancy i przyjezdni
sg Swiadomi ekologicznych warunkdéw i skutkéw swoich dziatan. Powiat Nowotarski nie bedzie
w stanie stwierdzi¢ czy ten cel zostat zrealizowany czy nie. Trudno wyobrazi¢ sobie systematyczne
badanie swiadomosci ekologicznej mieszkancow, a jeszcze trudniej przyjezdnych. Inny przyktad — Cel
8.3. Administracja lokalna jest dobrze przygotowana do zmieniajgcych sie wyzwan rozwojowych.
Znéw powstaje dylemat na jakiej podstawie, kto bedzie weryfikowat poziom realizacji tych celow.
Dodatkowo niektdre cele mogg by¢ niejednoznaczne z punktu widzenia rozwojowego. Przyktadem
jest cel posredni CS.1.3. Osoby w trudnej sytuacji zawodowej uzyskujg pomoc w wejsciu na rynek
pracy. Mozna wyobrazi¢ sobie sytuacje w ktorej 100% osdb czynnych zawodowo ma trudng sytuacje
zawodowa. Cel w petni mozna zrealizowaé rozdajac kazdej osobie ulotke z informacjg w jaki sposéb
zachowac sie podczas rozmowy kwalifikacyjnej. Takie dziatanie spowodowato osiggniecie w catosci
celu —kazda osoba uzyskata pomoc w wejsciu na rynek pracy.

Warto tutaj podkreslié, ze cele sformutowane w taki sposéb ze sg trudno mierzalne, nieprecyzyjne
w praktyce dziatalnosci nie ma mozliwosci ich monitorowania, a co za tym idzie nie determinujg
biezacej dziatalnosci. W przypadku badanego Powiatu postawione cele prébuje sie konkretyzowac
w nieco inny sposdb. Rozwinieciem celéw posrednich sg tzw. zadania strategiczne przedstawione
w postaci nazwy zadania, krdtkiego opisu oraz ram czasowych realizacji. Przy czym date koricowa
wydaje sie iz nalezy rozumiec jako date zakonczenia zadania.
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Lektura tabel zawierajaca spis tych zadan pozwala na przedstawienie kilku podstawowych uwag. Po
pierwsze, charakter tych zadan wskazuje iz mogg one mie¢ wymiar co najwyzej taktyczny,
a najczesciej operacyjny. W wymiarze taktycznym mozna lokalizowac¢ np. zadanie w ramach celu
posredniego CP.1.3. okreslone jako Aktywizacja zawodowa oséb mtodych. Relatywnie tatwo mozna
wyobrazié sobie Program aktywizacji zawodowej oséb mtodych w latach 2008-2010, a pdzniej nowy
na lata 2011-2013 (poziom taktyczny). W ramach tego programu wyobrazi¢ mozna sobie wiele
projektdw wspomagajacych owa aktywizacje, realizowanych na poziomie operacyjnym (np.
Modernizacja Ksztatcenia...). Cel strategiczny, ktéry mogtby byé realizowany przez tego typu dziatania
(program i projekty) mogtby wéwczas mieé posta¢: Utrzymanie wsrdod oséb do 25 r. zycia stopy
bezrobocia sredniorocznie do 2015 r. na poziomie nie przekraczajagcym 20%. Drugi cel strategiczny
maogtby brzmieé: Utrzymanie do 2015 r. zycia Sredniorocznej stopy bezrobocia wsréd oséb do 25 r. na
poziomie o min. 4% niz w powiatach sgsiednich. Utrzymanie takiego klucza logicznego pozwala
dokona¢ powaznego przejscia od poziomu misji, przez wizje, po cele oraz dziatania taktyczne
i operacyjne. Bazujgc na podanym w analizie przyktadzie sformutowania misji cigg logiczny mogtby
wygladac nastepujgco:

Misja: 1) chcemy dynamicznego rozwoju gospodarczego oraz 2) chcemy by¢ liderem

rozwoju w Polsce potudniowo wschodniej

Wizja: 1) Osoby w trudnej sytuacji zawodowej uzyskujg pomoc w wejsciu na rynek pracy

Cele strategiczne: 1) Utrzymanie wsrdd oséb do 25 r. zycia stopy bezrobocia

Sredniorocznie do 2015 r. na poziomie nie przekraczajgcym 20%; 2) Utrzymanie do 2015

r. zycia $redniorocznej stopy bezrobocia wséréd oséb do 25 r. na poziomie o min. 4% niz

w powiatach sgsiednich.

Miernik celdw strategicznych: stopa bezrobocia (liczona sredniorocznie)

Cel taktyczny: Zwiekszenie w latach 2008-2010 zatrudnienia w$réd oséb mtodych o 10%

w kazdym roku w stosunku do stanu z 2008 r.

Miernik celu taktycznego: stopa zatrudnienia wsrdd oséb do 25 r. zycia.

Dziatanie taktyczne: Program aktywizacji zawodowej oséb mtodych w latach 2008-2010

Cel operacyjny | poziomu: Uzyskanie certyfikatéw X przez min. 75% uczestnikow

szkolenia Y

Miernik celu operacyjnego | poziomu: odsetek uczestnikéw, ktdrzy uzyskali certyfikat.

Dziatanie operacyjne | poziomu: Projekt szkoleniowy , Nowotarski mistrz — budowanie

kompetencji zawodowych miodziezy powiatu nowotarskiego”

Cel operacyjny Il poziomu: Pozyskanie 40 oséb do szkolenia Y w terminie do 28.03.2009

r.

Miernik celu operacyjnego Il poziomu: osoba.

Dziatanie operacyjne Il poziomu: Zadanie zbiorcze w SPP: Rekrutacja do szkolenia.

Cel operacyjny Ill poziomu: 100% zgodnos¢ profilu oséb zakwalifikowanych do szkolenia

z wymaganiami wniosku.

Miernik celu operacyjnego Illl poziomu: Odsetek oséb, ktdrych profil jest zgodny

z wymaganiami wniosku

Dziatanie operacyjne lll poziomu: Pakiet pracy: Weryfikacja dokumentédw sktadanych

przez kandydatéw do szkolenia.

Zarysowany tutaj cigg logiczny myslenia od poziomu wysokiej ogdlnosci (misja) po bardzo
szczegdtowe czynnosci wykonywane w konkretnych projektach jest kwestig fundamentalng dla
mozliwosci osadzenia zadan realizowanych przez komoérki organizacyjne. Przy takim podejsciu
uzyskuje sie:

1. Mozliwos¢ pomiaru kazdego z celdw na kazdym poziomie od strategicznego po operacyjny. To
z kolei przekfada sie na skuteczno$¢ monitoringu i oceny stopnia realizacji.
2. Mozliwos¢ Scistego wskazania podmiotu odpowiedzialnego za dany cel na kazdym poziomie:

od naczelnika wydziatu, dyrektora jednostki organizacyjnej, kierownika projektu, konkretnego
cztonka zespotu projektowego.
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3. Mozliwos¢ pofaczenia zarzadzania budzetem z celami i prowadzenia sprawozdawczosci z tym
zwigzanej.

4, Mozliwos¢ podniesienia motywacji w realizacji celéw. Sam fakt $swiadomosci, ze istniejg
okreslone parametry do osiggniecia, ktére mozna zmierzyé, poréwnag, itd. stwarza presje na
ich realizacje.

- Wiadze samorzadowe (Zarzad, Rada) majg Swiadomos$é, ze strategia jest czytelnym
narzedziem do weryfikacji skutecznosci zrzadzenia w kadencji. Spoteczenstwo dostaje
czytelng informacje: zaktadaliémy, ze utrzymamy poziom bezrobocia wséréd oséb mtodych
na poziomie nie wiekszym niz 20%. W 3 latach wynosit srednio 17%, a w ostatnim roku
wzrést do 24%. Nie udato sie zrealizowac celu w ostatnim roku ze wzgledu na negatywne
trendy makroekonomiczne i pogarszajacg sie sytuacje na krajowym rynku pracy. Mimo tego
wzrostu bezrobocie w analizowanej grupie wiekowej jest nizsze o 5% w stosunku do
najlepszego z sasiadujgcych powiatow. Na tej podstawie wyborcy majg mozliwosc
merytorycznej oceny pracy wtadz samorzgdowych.

— Pracownicy szczebla kierowniczego wiedzg jakie cele majg osiggac i z jakich beda rozliczani
podczas okresowych ocen pracowniczych. Podobnie w przypadku kierownikéw projektu,
pracownikéw liniowych, czy cztonkéw zespotu. Na poziomie pracowniczym czytelne
powigzanie celdw z odpowiedzialnoscia moze pozwala¢ na stworzenie systemu
wynagrodzen uwzgledniajgcego zestaw premii efektywnosciowych.

Co wiecej przy budowie ciggu logicznego wizja-misja-cel strategiczny-cel taktyczny-cel operacyjny-cel

projektu mozna z powodzeniem zastosowaé uznang i powszechnie stosowang w $Swiecie metode

Balanced Score Card, ktéra utatwia wykorzystanie strategii jako dokumentu programowego, ale

i monitorujgcego. Wg metody Balanced Score Card cele strategiczne agregowane sg w czterech

perspektywach:

1. Perspektywa finansowa (np. wzrost dochodéw wtasnych o 10% w ciggu 3 lat).

2. Perspektywa klienta (np. wzrost liczby turystéw o 20% w ciggu trzech lat).

3. Perspektywa rozwoju (np. bezrobocie w grupie wiekowej 20-30lat ponizej 20% do roku 2015).

4, Perspektywa procesow wewnetrznych (np. ocena pracy Urzedu przez mieszkancéw na
poziomie min. 4 w skali 1-5 w kazdym roku).

Kazdej z perspektyw mozna przyporzagdkowaé zaréwno cele strategiczne, jak i wskazaé osoby
odpowiedzialne za ich realizacje w strukturze organizacyjnej.

Przechodzac do oceny wytycznych monitoringu stwierdzi¢ nalezy, iz przyjeto logiczng procedure
polegajgcy na systematycznym (corocznie, po zakonczeniu roku budzetowego) zbieraniu informacji
o postepach poprzez:

1. Monitorowanie wartosci tzw. wskaznikow realizacji przypisanych do kazdego z celéw
strategicznych.
2. Monitorowanie wielkosci Srodkow finansowych przeznaczonych w roku budzetowym na

realizacje celdw strategicznych.

Nie wnikajagc w szczegéty tozsamosci wskaznikdw z celami, brakuje wartosci docelowych
stanowigcych punkt odniesienia w ocenie biezgcej sytuacji. W praktyce monitoring obejmuje
monitorowanie wartos$ci wskaznikdw oraz postepu realizacji celéw za pomocg opisu zaawansowania
zadan strategicznych. Ocenie poddaje sie — ile zadan zostato zrealizowanych, ile jest w trakcie, a ile
pozostaje do realizacji. Ponadto opisowo charakteryzuje sie stan poszczegdlnych zadan. Jak wskazuje
raport z monitoringu w niektdrych wypadkach istniejg trudnosci w realizacji zadan, poniewaz cele
strategiczne nie zostaty przypisane do odpowiednich podmiotéw.

Zastosowany schemat monitoringu nie spetnia podstawowych zatozen zwigzanych z weryfikacja

skutecznosci i efektywnosci dziatania. Wskazniki przypiete do celéw majg za zadanie doprowadzi¢ do
ich skonkretyzowania. W praktyce wydaje sie, ze tworzg one raczej byt odrebny. Dodatkowo brak
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mechanizmu jasnej oceny sytuacji zwigzanej z poziomem realizacji danego celu — gtdéwnie z uwagi na
wspomniang wyzej niskg precyzyjnosc¢ zdefiniowania celu.

Odpowiadajgc na postawione pytanie dotyczace poziomu osadzenia zadan w strategii stwierdzi¢
nalezy, iz w chwili obecnej jednoznaczna odpowiedZ na to pytanie jest bardzo trudna. Problem
w dwdéch ptaszczyznach:

1. Dokument strategiczny jest przygotowany w taki sposéb, ze nie pozwala na logiczne wigzanie
poziomu strategicznego z taktycznym i operacyjnym.
2. Nie istnieja monitorowania postepdw i egzekwowania odpowiedzialnosci za zatozenia

strategiczne.

Z catg pewnoscig nalezy stwierdzi¢, ze realizowane obecnie projekty mozna osadzi¢ w strategii, cho¢
to osadzenie jest raczej ,na wyczucie”. Ponadto niektére z dziatan ciggtych réowniez majg z catg
pewnoscig osadzenie w strategii. Szereg z opisanych zadan ciggtych (procesy zarzadcze,
wspomagajace, nadzoru nad jednostkami organizacyjnymi, a nawet zwigzane z realizacjg ustug
administracyjnych na rzecz spoteczenstwa w olbrzymiej wiekszosci nie ma osadzenia w zapisach
strategii. Brakuje bowiem obszaru badz obszaréw strategicznych, ktére wskazywaty by dazenia
w zwigzku z realizacjg tych proceséw. Warto podkresli¢, ze sformutowana w niniejszym opracowaniu
przyktadowa misja daje podstawe do objecia oddziatywaniem strategicznych catego katalogu
procesow zidentyfikowanych w Liscie proceséw, stanowigcej zatacznik do niniejszego opracowania.

Whnioski: W rekomendacjach nalezy zasugerowaé koniecznos¢ weryfikacji zapiséw strategii. W
szczegblnosci nalezy stworzy¢ drzewo celdw strategicznych wraz z miernikami. Wskazaé nalezy
odpowiedzialnych za ich realizacje oraz zracjonalizowaé procedure monitoringu, wigzac jg
z systemem motywowania. Konieczne wydaje sie poszerzenie spektrum oddziatywania strategii na
obszary w chwili obecnej nie ujete, co powoduje iz czes¢ duza czes¢ proceséw w chwili obecnej
realizowana jest bez wsparcia strategicznego. Wysoce niezbedny jest mechanizm programéw.
Konsekwencjg nowelizacji strategii powinno by¢ przyjecie wszystkich niezbednych programéw wraz
ze wskazaniem osdb odpowiedzialnych za ich realizacje na poziomie: naczelnikdw wydziatéow,
kierownikéw biur oraz dyrektoréow jednostek organizacyjnych. Powinien istnie¢ system wsparcia
programow, ktéry bedzie funkcjonowat w oparciu o rozwigzania organizacyjne przygotowane do
wsparcia projektow (Wydziat Realizacji Projektéw). Programy powinny by¢é uwzgledniane
w uchwatach budzetowych oraz wieloletniej prognozie finansowej. Ponadto konieczne jest aby byty
weryfikowane po kazdym roku budzetowym pod katem wykorzystania budzetu, wykonania
harmonogramdw oraz osiggniecia celéw zakresu.

D. Wpybrane uwarunkowania realizacji proceséw i projektéw w Starostwie Powiatowym
w Nowym Targu.

Realizujgc proces badawczy zwigzany z identyfikacja zadan realizowanych na stanowiskach,
uzupetniono kwestionariusz o kilka dodatkowych pytan. Majg one na celu zebranie informaciji
przydatnych w dalszej czesci wdrozenia. Pytania majg charakter zamkniety — zastosowano
pieciostopniowg skale Likerta od 1=zdecydowanie nie, do 5= zdecydowanie tak. Na podstawie
zebranych odpowiedzi wyliczono dla catej przebadanej grupy pracownikéw wartosci srednie
odpowiedzi na kazde z pytan. Wyniki przedstawia wykres ponizej.
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Rysunek 7. Wybrane opinie dotyczace realizacji zadan na stanowiskach.

1 | I
Zadania przypisane do mojego stanowiska pracy sg bardzo 314

trudne do wykonania w czasie pracy, jakim dysponuje

Zadania jakie wykonuje w ramach niniejszego stanowiska 450

zgodne sg z moimi kompetencjami zawodowymi !

Zadania jakie wykonuje w ramach niniejszego stanowiska
) . o 4,64

zgodne s z formalnie okreslonym zakresem obowigzkéw

Mam $wiadomos¢ wszystkich celdw, jakie mam osiggnaé

wykonujac zadania na swoim stanowisku pracy S

Mam trudnosci w pogodzeniu zadan biezacych oraz tych

wynikajacych z projektdw, do ktérych zostatem(am) 1,98
przydzielony(a)

Chciat(a)bym, aby wieksza cze$¢ wynagrodzenia, jakie

otrzymuje uzalezniona byta od osiggnietych przeze mnie 3,62

efektow pracy

Zrédto. Opracowanie wiasne.

Analizujgc bardziej szczegdétowo uzyskane wyniki rozpoczgé mozna od pytania dotyczgcego trudnosci
w wykonywaniu zadan w czasie dostepnych w ramach zakresu etatu na stanowisku. Uzyskana $rednia
na poziomie 3,14 pkt. oznacza iz w ramach dostepnego czasu pracy raczej nie ma zbyt duzych
trudnosci w realizacji powierzonych zadan. Oczywiscie sytuacja poszczegdlnych stanowisk jest juz
zréznicowana. W niektdrych, skrajnych przypadkach pracownicy wskazywali iz zakres natozonych
obowigzkéw wykracza znaczgco poza mozliwosci wynikajgce z dostepnego czasu pracy. Dla
przyktadu, osoby pracujgce na stanowisku ,Informatyk” wskazujg iz realizowany przez nie zadania
wymagajg zaangazowania ponad 150% etatu. Nielicznie, ale wystepujg takze inne osoby deklarujace
iz powierzone zadania wymagajg wiecej niz 100%. W odczuciu autoréw raportu wystepujg takze
przypadki, w ktérych informacja o poziomie zaangazowania etatu w wykonywanie jakiegos$ zadania
jest nieadekwatna do rzeczywistosci. Podsumowujac, na podstawie przeprowadzonej analizy zmian
uzyskano dos¢ bogate Zrddto informacji na temat obcigzenia danego stanowiska praca.

Whioski: W rekomendacjach nalezy zasugerowad przeprowadzenie szczegétowej weryfikacji poziomu
obcigzen na stanowiskach w celu wyeliminowania: przecigzen i niedocigzen. Oba zjawiska sg bowiem
przejawem nieefektywnosci oraz mogg miec dos¢ duze znaczenie dla relacji miedzyludzkich.

Drugie pytanie dotyczy zgodnosci zadan wykonywanych na stanowisku z posiadanymi przez dang
osobe kompetencjami zawodowymi. Srednia warto$¢ odpowiedzi wynosi tutaj 4,59 pkt. Na tej
podstawie mozna stwierdzi¢, iz proces doboru pracownikéw pod wzgledem kompetencyjnym
przebiega prawidtowo.

Prawidtowo okreslono takze obowigzki pracownikéw. Wysoko oceniono bowiem zgodnos¢ zadan
faktycznie wykonywanych na stanowisku z formalnie okres$lonym zakresem obowigzkéw — wartosc
oceny na poziomie 4,64 pkt. Tak wysokg ocene nalezy jednak przyjmowaé z pewnym poziomem
ostroznosci. W innym obszarze analizy przedwdrozeniowej stwierdzono bowiem, iz w Starostwie
Powiatowym w Nowym Targu nie funkcjonujg podstawowe dokumenty systemu personalnego,
jakimi sg opisy stanowisk pracy.

Whioski: Nalezy zasugerowa¢ wznowienie prac nad uporzadkowaniem dokumentacji personalne;j.
Konieczne jest przyjecie nieco petniejszego schematu opisu stanowiska pracy, przeprowadzenie
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wartosciowania pracy i powigzanie uzyskanych wycen z wartoscig stawek zasadniczych na
stanowisku.

Jeszcze wyiszg ocene uzyskano, jesli chodzi o swiadomosé celdéw, jakie nalezy osiggngé na danym
stanowisku. Srednia warto$¢ ocen dla catej populacji pracownikéw wynosi 4,80 pkt. Uzyskane wyniki
trudno jednak powigzaé z faktem, iz Starostwo Powiatowe w Nowym Targu w praktyce wykorzystuje
w bardzo ograniczonym zakresie podejscie okreslane w teorii organizacji i zarzgdzania mianem
zarzadzania przez cele. Widoczne jest to zardwno na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym.
Strategia rozwoju powiatu zawiera pewne zapisy okreslane jako cele strategiczne. Jednak
w wiekszosci wypadkéw nie majg one takiego charakteru. Nie stwierdzono takze prowadzonego
w sposéb prawidtowy monitoringu stopnia realizacji celéw strategicznych. Sytuacja na poziomie
operacyjnym wydaje sie w jeszcze wiekszym stopniu odmienna od zarzgdzania przez cele. Starostwo
Powiatowe w Nowym Targu nie dysponuje bowiem w chwili obecnej listg celéw, ktére nalezy
osiggng¢ w okreslonej perspektywie czasowej w danej komdrce organizacyjnej. Nie sg one
zdefiniowane, nie ma procedury monitorowania poziomu oraz kosztéw realizacji, nie ma takze
zadnych mechanizmow wparcia realizacji celéw w postaci systemu motywowania. Wydaje sie zatem
iz deklarowana wysoka Swiadomos$¢ nie ma podifoza systemowego, a raczej psychologiczne.
Pracownicy dazac do uwiarygodnienia swojego wkiadu, utozisamiajg wtasne przekonania
o potrzebach powiatu i organizacji, w ktdrej pracujg z faktycznym ich interesem. Jest to bardzo dobry
punkt wyjscia, natomiast niezbedne jest przygotowanie podejscia systemowego do zarzgdzania
celami.

Whioski: Przygotowujgc organizacje do skutecznego i efektywnego dziatania nalezy stworzy¢
podstawy dziatania w postaci drzewa celéw. Konieczna jest wnikliwa weryfikacja celdw zapisanych
w strategii Powiatu w kierunku ich przeformutowania oraz uzupetnienia. Nastepnie nalezy stworzy¢
mechanizmy przejScia z poziomu strategicznego na taktyczny (cele realizowane gtéwnie przez
programy) i operacyjne (cele realizowane przez projekty i procesy).

W Starostwie Powiatowym w Nowym Targu praktycznie nie wystepujg trudnosci w tgczeniu zadan
o charakterze cigglym, procesowym z realizacjg projektéw. Srednia warto$¢ odpowiedzi udzielonych
przez pracownikdw wynosi 1,98 pkt. Taka sytuacja nie jest zaskoczeniem z kilku powoddw.
Po pierwsze, wystepuje dos¢ duza ,specjalizacja projektowa” stanowisk. W chwili obecnej projekty
realizowane sg gtdwnie przez Biuro ds. Inwestycji (przedsiewziecia infrastrukturalne). Styk obszaru
projektowego i procesowego widoczny jest wyrazniej w przypadku Wydziatu Finansowo-Ksiegowego.
Wiekszos$¢ stanowisk w Starostwie Powiatowym nastawiona jest jednak na realizacje zadan
o charakterze ciggtym — procesowym. Drugi powdd, to brak struktury macierzowej, co przektada sie
na realizacje przedsiewzie¢ w ramach uktadu hierarchicznego (liniowego). Tego typu podejscie,
charakterystyczne dla polskich samorzagdéw powoduje jednak, ze oddzielenie zadan biezgcych od
projektowych wystepuje niemal wytacznie w przypadku projektéw wspétfinansowanych z funduszy
unijnych.

Bardzo wazne z punktu widzenia realizowanego wdrozenia wydaje sie pytanie szdste. Dotyczy ono
oczekiwan pracownikéw zwigzanych z uzaleznieniem czesci wynagrodzenia od uzyskiwanych
efektdw. Spostrzezenia zwigzane z odpowiedzia na niniejsze pytanie nalezy wigza¢ z analizg
dotyczacg $wiadomosci celéw. Srednia wartoéé odpowiedzi wynosi 3,62 pkt., co oznacza
iz pracownicy raczej skfonni sg zaakceptowaé pewien wptyw uzyskiwanych efektéw na wartosé
otrzymywanego wynagrodzenia. Uzyskany wynik nalezy uznac za satysfakcjonujgcy i otwierajgcy
pewne mozliwosci modyfikacji systemu wynagrodzen w kierunku utworzenia cze$ci zmiennej nawet
kosztem stawki zasadniczej. Nie ulega watpliwosci iz powigzanie stopnia realizacji celéw (uzyskanych
efektdw) z wartoscig wynagrodzenia moze bardzo pozytywnie wptyngé na efektywnos¢ pracy
pracownikéw. Z drugiej strony, wszelkie dziatania w tym zakresie nalezy prowadzi¢ bardzo ostroznie.
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Nie ulega jednak watpliwosci, iz wdrozenie Systemu Zarzadzania Projektami bedzie wymagato
wiekszego uzaleznienia wynagrodzenia od efektdw, przynajmniej w obszarze projektowym.

Whioski: Nalezy wskaza¢ w rekomendacje koniecznos¢ rozwazenia zmiany systemu wynagrodzen
w kierunku pewnego uzaleznienia ich wysokosci od uzyskiwanych efektow.
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Rozdziatl 4. Analiza systemu obiegu dokumentow

Wstep.

Analiza systemu obiegu dokumentéw obejmuje ocene skutecznosci zarzadzania dokumentacja.
Podstawg tego systemu jest kilka cech, ktére powinien on spetni¢: dostepnos¢, kompletnosé,
aktualnosé, bezpieczenstwo. Przeprowadzona ponizej analiza odnosi sie do tych cech w czesci
ogolnej. Uzupetniona jest jednak o obszar dodatkowy, zwigzany z wdrozeniem dokumentacji Systemu
Zarzadzania Projektami.

Analize systemu obiegu (zarzadzania) dokumentacjg w Starostwie powiatowym przeprowadzono na
podstawie analizy proceséw, analizy struktury organizacyjnej, oceny orientacji projektowej oraz
informacji uzyskanych od pracownikéw. Wzieto takze pod uwage Rozporzqdzeniem Prezesa Rady
Ministrow z dnia 18.01.2011 r. w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych rzeczowych wykazéw
akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dziatania archiwéw zaktadowych oraz Zarzqdzenie
nr 22/2011 Starosty Nowotarskiego z dnia 22 lutego 20011 r. w sprawie okre$lenia jednolitego
sposobu stosowania znaku sprawy w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu.

Szczegoétowa analiza.

Szczegdétowa analiza zagadnienia zostanie przeprowadzona w dwéch podstawowych obszarach.
Pierwszy dotyczy ogdlnej specyfiki Systemu Zarzgdzania Dokumentacjg. Drugi natomiast odnosic sie
bedzie do dokumentacji systemowej Systemu Zarzgdzania Projektami.

A. Ocena ogolnej specyfiki Systemu Zarzadzania Dokumentacja.

We wstepie wymieniono cztery podstawowe cechy Systemu Zarzadzania Dokumentacjg (SZD).
Ponizej przedstawiono ocene sytuacji w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu z wykorzystanie
wiasnie takiego podejscia.

Pierwsza z wymienionych cech (dostepnos$¢) wskazuje na koniecznos¢ stworzenia takiego
mechanizmu przechowywania i udostepniania dokumentdéw, aby dostep do nie wymagat nakfadu
pracy w trzech wymiarach: dostepnos¢ do wersji cyfrowej oraz dostepnos$é do aktualnych
dokumentéw w wersji papierowej oraz dostepnos$¢ do archiwalnych dokumentéw w wersji
papierowe]j. W kazdym z tych wymiaréw dostepnos¢ uzalezniona jest od kilku podstawowych rzeczy.
Po pierwsze oznacza konieczne jest zastosowanie odpowiednich narzedzi informatycznych,
pozwalajgcych na odwzorowanie cyfrowe dokumentéw. Po drugie, nalezy zastosowaé odpowiedni
sposob katalogowania dokumentéw, ktérego jednym z elementéw jest system ich kodowania.
W praktyce powinien on byé powigzany z kodami proceséw, ktére dany dokument obstuguje.
Zgodnie z Rozporzadzeniem Prezesa Rady Ministrow w sprawie instrukcji kancelaryjnej, jednolitych
rzeczowych wykazdw akt oraz instrukcji w sprawie organizacji i zakresu dziatania archiwdéw
zaktadowych w oznaczeniu sprawy nalezy wykorzystaé¢ symbol kwalifikacyjny wykazu akt. Po trzecie
nalezy wprowadzi¢ czytelny system przechowywania biezgcych oraz archiwalnych dokumentéw
w wersji papierowej. Przy sprawnym elektronicznym Systemie Zarzgdzania Dokumentacjg nalezatoby
doprowadzi¢ do sytuacji w ktdrej dokument wytworzony fizycznie znajduje sie w komorce, ktéra ten
dokument wytworzyta, zas dokument otrzymany znajduje sie w komdrce, do ktérej jest on
adresowany. Dokumenty archiwizowane fizycznie (w wersjach papierowych) mogg byc
przechowywane w katalogach tworzonych w oparciu o komérki organizacyjne lub w oparciu
0 grupowanie procesowe. Ze wzgledu na to, ze zazwyczaj archiwum znajduje sie fizycznie w jednej
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lokalizacji lepiej wybrac¢ drugi sposdb archiwizacji, tzn. w oparciu o grupowanie procesowe. Sieganie
po akta archiwalne odbywa sie bowiem najczesciej w zwigzku z konkretng sprawa. Fizyczne
grupowanie procesowe oznacza, iz dokumenty dotyczace danej sprawy fizycznie ztozone bytyby
w archiwum obok siebie, co skrdci znaczgco czas dostepu do nich. Z punktu widzenia sprawnosci
procesu archiwizacji, kazda sprawa po zamknieciu powinna posiada¢ liste dokumentdéw
wytworzonych w trakcie jej trwania. Lista ta postuzy do kompletowania w archiwum dokumentacji
pochodzacej z rdézinych komérek organizacyjnych, w ktérych byta przechowywana do czasu
przeniesienia do archiwum.

Druga cecha oznacza, iz system zarzadzania dokumentacjg powinien obejmowaé wszystkie
dokumenty wykorzystywane w danej organizacji. Bardzo wazne jest takze doprowadzenie do sytuacji,
w ktérej dokumenty przygotowywane i otrzymywane w ramach danej sprawy realizowanej w ramach
okreslonego procesu stanowity spdjng, tatwa do identyfikacji (w tym réwniez fizycznej) catosc.
Oznacza to iz tworzenie katalogdw dokumentéw w wersji papierowej, jak i odwzorowanych cyfrowo
musi by¢é podporzadkowane grupowaniu na procesach i sprawach, a nie np. na komdrkach
organizacyjnych.

Trzecia cecha, to aktualnosé. Wymaga ona niewatpliwie przygotowania odpowiednich procedur
obstugi dokumentéw. W sytuacji, gdy zastosowany jest elektroniczny System Zarzadzania
Dokumentacjg, podstawowym zadaniem w zakresie zapewnienia aktualnosci dokumentacji jest
proces odwzorowania cyfrowego dokumentu. W praktyce najlepiej jest w przypadku dokumentéw
przychodzgcych scentralizowac ten proces w jednej fizycznej lokalizacji (sekretariacie). W przypadku
dokumentédw wytwarzanych wewnatrz organizacji tworzenie wersji cyfrowej dokumentu powinno
by¢ zdecentralizowane.

Ostatnia cecha dotyczy bezpieczedstwa. Realizacja tego obszaru wymaga odpowiedniego
zabezpieczenia dokumentéw w wersji papierowej oraz stworzenia odpowiednich praw dostepu do
dokumentacji tworzonej w wersji elektronicznej. Ze wzgledu na transparentnos$é¢ dziatalnosci
jednostek samorzagdowym nie chodzi tutaj o ograniczanie mozliwosci przegladania, a raczej o
stworzenie schematdow katalogowania dokumentéw w taki sposdb, aby podmioty nadajgce kody
nie mogty nada¢ kodu/utworzy¢ katalogu w imieniu innego podmiotu.

W Starostwie Powiatowym w Nowym Targu realizowany jest obecnie projekt pod nazwg Wdrozenie
elektronicznych ustug publicznych w jednostkach organizacyjnych Powiatu Nowotarskiego, w ramach
ktérego dostarczone zostanie oprogramowanie zapewniajgce wsparcie Systemu Zarzadzania
Dokumentacjg w oparciu o cyfryzacje dokumentow. Dziatanie oprogramowania dostosowano do
wytycznych Starostwa, m.in. do Zarzgdzenie nr 22/2011 Starosty Nowotarskiego z dnia 22 lutego
20011 r. w sprawie okreslenia jednolitego sposobu stosowania znaku sprawy w Starostwie
Powiatowym w Nowym Targu. Wewnetrzne regulacje warunkujgce kodowanie/katalogowanie
dokumentéw w chwili obecnej w ocenie autoréw niniejszego raportu mimo, iz tworzone w oparciu
o Instrukcje Kancelaryjng nie zapewniajg osiggniecia dwdch z wymienionych wyzej cech Systemu
Zarzadzania Dokumentacjg, wydtuzajgc proces dostepu do dokumentu.

Zgodnie z §5 Instrukcji Kancelaryjnej punktem wyjscia do kodowania dokumentdéw, a wiec ich
katalogowania (grupowania) jest jednostka organizacyjna. Jej kod otwiera znak dokumentu,
wzbogacany nastepnie odpowiednim symbolem z Jednolitego rzeczowego wykazu akt organdéw
powiatu i samorzqdu powiatowego. W ocenie autordw raportu tego typu rozwigzanie, mimo
iz konieczne ze wzgledu na odpowiednie regulacje prawne utrudnia w praktyce kompletowanie
i dostep do dokumentacji dotyczgcej konkretnej sprawy. Wiekszos¢ spraw realizowana jest krosowo,
a wiec przebiegajagc przez rézne jednostki organizacyjne, wobec czego zawiera dokumenty tworzone
w wielu miejscach w organizacji. W praktyce, w badanym Starostwie Powiatowym obserwuje sie
tendencje do nieciggtego kodowania dokumentéw tworzonych w zwigzku z dang sprawa. Dzieje sie
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tak, pomimo iz §8 pkt. 2 Instrukcji Kancelaryjnej wyraznie wskazuje na konieczno$¢ stosowania
jednolitego znaku sprawy nadanego przez komodrke merytoryczng takze w dokumentach tworzonych
w innych komdrkach organizacyjnych.

Wyegzekwowanie wspomnianego wyzej trybu nadawania kodu zapewni ciggto$¢ kodu sprawy
w réznych komadrkach merytorycznych, natomiast nie rozwigzuje problemu dotyczacego grupowania
dokumentdw po procesach, a nie po komdrkach organizacyjnych. Nowe mozliwosci w tym zakresie
stwarza oprogramowania obstugujgce System Zarzgdzania Dokumentacjg, wdrazane w JST, w tym
rowniez w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu. Dzieki mechanizmom filtrowania i nadawania
uprawnien istnieje mozliwos¢ przegladania dokumentacji w wersji elektronicznej w takim uktadzie
filtrowania, jaki jest dla danego podmiotu wygodny, np. wg. komadrek lub wg. procesow.

Whioski: W rekomendacjach nalezy przedstawi¢ kilka zalecern dotyczacych takiego dostosowania
Systemu Zarzadzania Dokumentacjg, aby zapewni¢ uzyskanie wszystkich wymienionych cech.
Po pierwsze, nalezy zaproponowac uporzadkowanie systemu kodowania, zgodnie z Instrukcjg
Kancelaryjng. Nalezy doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej dokumenty w sprawie sg identyfikowane za
pomocg raz nadanego kodu. Po drugie nalezy przygotowac zalecenia co do wybranych
funkcjonalnosci oprogramowania obstugujgcego System Zarzadzania Dokumentacjg. Nalezy ponadto
zaproponowac wykorzystanie Systemu ldentyfikacji Wizualnej w zakresie tworzenia szablondéw
dokumentdéw tworzonych w ramach Starostwa Powiatowego.

B. Ocena poziomu wykorzystania dokumentacji Systemu Zarzadzania Projektami.

Oceniajgc istniejgce w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu rozwigzania w zakresie zarzadzania
dokumentacjg zwrdci¢ takie nalezy uwage na poziom dojrzatosci tej organizacji w zakresie
stosowania dokumentéw systemowych Systemu Zarzadzania Projektami. W chwili obecnej nie
istnieje w badane] organizacji praktycznie zadne rozwigzanie w tym zakresie. Dokument pt.
Procedura przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektow finansowanych ze srodkéw zewnetrznych
omawia w pewnym zakresie poszczegdlne fazy projektu, nie precyzuje natomiast jakiego typu
dokumenty i kiedy powinny byé stosowane. Nie ma oczywiscie takze schematéw tych dokumentéw,
ani instrukcji przygotowania i stosowania.

Whioski: Przygotowujgc opracowanie wdrazajgce System Zarzadzania Projektami nalezy stworzyc
liste dokumentéw systemowych niezbednych z punktu widzenia specyfiki organizacji. Dodatkowo
nalezy opracowac podrecznik, ktdrego czes¢ bedzie stanowic instrukcja przygotowania i stosowania
wyzej wymienionych dokumentow.
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Rozdzial 5. Analiza planowania dzialalnoSci w ujeciu strategicznym
i wykonawczym

Wstep.

Proces planowania wpisany jest w dziatalno$¢ samorzadu lokalnego w kazdym niemal wymiarze.
Wyrézni¢ nalezy trzy podstawowe obszary tej aktywnosci:

- planowanie strategiczne,

- planowanie dziatan biezgcych w ramach proceséw kierowania komdrkami organizacyjnymi,

— planowanie programéw i projektow.

Analiza szczegétowa planowania w obszarze strategicznym i operacyjnym przeprowadzona zostata
w oparciu o przeprowadzong w rozdziatach wczes$niejszych analize procesdw oraz informacje
uzyskane od pracownikéw Starostwa Powiatowego w Nowym Targu.

Szczegétowa analiza.

W Starostwie Powiatowym w Nowym Targu analizie poddano wszystkie wymienione wyzej obszary
planowania. Oceniono je pod katem kompletnosci oraz efektywnosci i skutecznosci wykorzystania na
poziomie strategicznym i operacyjnym.

A. Ocena planowania dziatalnosci w ujeciu strategicznym.

Pierwszy z wymienionych obszaréw wigze sie z przygotowywaniem i realizacja dokumentdéw
programowych — strategii rozwoju, strategii funkcjonalnych oraz innych dokumentéw strategicznych.
Dazac do podniesienia efektywnosci realizowanych dziatan jednostki samorzadowe w sposéb
sformalizowany okreslajg kierunki strategiczne. Planowanie tego typu spetnia swojg jednak swojg
role dopiero woéweczas, gdy istniejg mechanizmy pozwalajagce na koncentracje zasobéw na
postawionych celach strategicznych oraz dostosowywanie kierunkéw rozwoju do zmieniajgcej sie
sytuacji. W praktyce zauwaza sie bardzo duze problemy w udraznianiu powigzan miedzy
planowaniem operacyjnym i strategicznym.

Ocene obszaru strategicznego planowania przygotowano w oparciu o analize przygotowania
i wykorzystania dokumentu pt. Strategia rozwoju spoteczno-gospodarczego powiatu nowotarskiego
2006-2015 z czerwca 2006, ktéry w badanym podmiocie jest podstawowym dokumentem
programowym. Duza cze$¢ analizy w tym zakresie przedstawiona zostata w rozdz. 3. Pt. Analiza zadan
(procesow | projektow) realizowanych przez komorki organizacyjne. Tutaj dokonane zostanie
pewnego rodzaju podsumowanie. Stwierdzi¢ wiec nalezy, iz dokument strategiczny jest
przygotowywany i funkcjonuje od 2006 r. w formie nie zmienionej. Swiadczy to o braku dziatan
zwigzanych z monitorowaniem adekwatnosci strategii, co jest zadaniem koniecznym przy tak dtugim
okresie programowania. Cele strategiczne w wielu wypadkach majg charakter dziatan i nie spetniajg
podstawowych wymogow zwigzanych z zasadami formutowania celdéw i budowania ich struktury.
Proces monitorowania jest oderwany od realnych probleméw i sprowadza sie do odnotowywania
stopnia wykonania zadan strategicznych, ktére w praktyce majg charakter najczesciej operacyjny.
Zdecydowanie brakuje poziomu posredniego w fazie planowania, a wiec programéw, ktore
pozwalatyby koncentrowaé wysitki i kierowac je na realizacje konkretnych celéw strategicznych. Nie
funkcjonuje takze w praktyce mechanizm pomiaru kosztochtonnosci realizacji celéw strategicznych.
Realizacja rocznych planéw finansowych nie ma bowiem powigzania ze strategia, zas brak dekretacji
kosztéw na procesy uniemozliwia agregacje tych kosztéw i ich kumulowanie w czasie.
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Whnioski: W rekomendacjach nalezy zaleci¢ rozszerzony przeglad i redefinicje celéw strategicznych
oraz rozpoczecie prac zwigzanych z aktualizacjg dokumentu strategicznego. Jedynie w oparciu
o nowozdefiniowane cele strategiczne Starostwo Powiatowe uzyska mozliwos¢ zbudowania drzewa
celéw od poziomu strategicznego przez taktyczny po operacyjny. Dopiero wéwczas mozliwe stanie
sie wprowadzenie petnej procedury zarzadczej oraz petne monitorowanie efektywnosci pracy. Jest to
niewatpliwie pewnego rodzaju warunek sine qua non wdrozenia, ktéry moze przetozyé sie na
powodzenie dziatan w innych obszarach, w tym w zakresie wdrozenia Systemu Zarzgdzania
Projektami.

B. Ocena planowania dziatalnosci w ujeciu operacyjnym.

Drugi z wymienionych obszaréw wigze sie z biezgcym funkcjonowaniem komadrek organizacyjnych.
W ramach procesu kierowania Starostwem, departamentami, wydziatami i biurami oraz zespotami
projektowymi/zespotami programow. Obszar operacyjny planowania zostanie poddany ocenie
z podziatem na dwa subobszary o réznej specyfice, a wiec obszar dziatan biezgcych (ciggtych) oraz
jednorazowych (programow i projektéw).

B.1. Ocena planowania operacyjnego ciggtego.

Planowanie operacyjne ciggte odbywa sie w wymiarach: finansowym, koordynacyjnym oraz
controllingowym. Powinno ono polega¢ na ustaleniu celéw, ich miernikdw, zaplanowaniu zadan do
wykonania oraz kosztéw z tym zwigzanych. W praktyce w samorzgdach czesto ten logiczny schemat
postepowania jest zaktécony. Najwieksze problemy dotyczg ustalenia efektéw poszczegdlnych zadan
i ich pomiaru w celu rozliczenia pod wzgledem efektywnosci. Szczegdlnie istotne jest stworzenie
podstaw do wyliczania wskaznikdw efektywnosci kosztowej, ktére pozwalajg na ocene sprawnosci
poszczegdblnych procesdw.

W Starostwie Powiatowym w Nowym Targu planowanie operacyjne ciagte realizowane jest w ramach
struktury liniowej. Ma ono w badanej jednostce z catg pewnoscig wymiar finansowy i koordynacyjny,
nie ma natomiast wymiaru controllingowego. Wymiar finansowy skupia sie tutaj przede wszystkim na
stworzeniu rocznego planu finansowego danej komérki organizacyjnej z uwzglednieniem wydatkéw
o charakterze biezgcym i majgtkowym. Wymiar koordynacyjny wigze sie natomiast z ustalaniem
zadan do wykonania w krotkim okresie i rozdzielania pracy pomiedzy pracownikami. Niestychanie
waznym z punktu widzenia budzetu zadaniowego i kontroli zarzadczej w samorzadach jest jednak
wymiar controllingowy. W badanej jednostce nie funkcjonuje obecnie zadna klasyfikacja procesow,
a co za tym idzie nie ma zdefiniowanych celéw tych proceséw oraz miernikdw ich realizacji. Nie ma
takze procedury pomiaru stopnia realizacji celéw operacyjnych, ktéra pozwolitaby na poréwnanie
planu z rzeczywistym wykonaniem.

Whioski: W oparciu o nowozdefiniowane cele strategiczne nalezy sformutowac cele taktyczne
i operacyjne dla kazdego ze zdiagnozowanych proceséw. Do tych celéw nalezy przypisa¢ mierniki
oraz wskaza¢ komdrki organizacyjne odpowiedzialne za ich osiggniecie. Konieczne jest takze
przygotowanie procedury dekretowania kosztéw na procesy/projekty z rozbudowanym obszarem
analitycznych. Tylko w takim wypadku mozna méwic o skutecznej kontroli zarzgdcze;j.

B.2. Ocena planowania operacyjnego przedsiewzieé¢ jednorazowych.

Drugi obszar planowania operacyjnego dotyczy przedsiewzie¢ jednorazowych ztozonych (programy)
oraz jednorodnych (projekty). Tutaj proces planowania jest szczegdlnie istotny ze wzgledu na
natozenie sie na siebie dwdch podstawowych wymiaréw: czasowego oraz kosztowego (finansowego).
Oczywiscie z nich wynikajg takze dwa pozostate, a wiec wymiar koordynacyjny, zwigzany z biezagcym
rozdzielaniem pracy oraz controllingowym. Realizacja projektow wspétfinansowanych z funduszy UE
pozwolita samorzadom na wypracowanie podejScia do projektow zapewniajgcego zgodnosc
realizowanych dziatan z prawem i procedurg. Wcigz brakuje natomiast wypracowanych metod oraz
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narzedzi informatycznych pozwalajgcych na zastosowanie catosciowego podejscia do projektu od
momentu przygotowania do jego zakoniczenia. W zwigzku z tym trudno jest takie zweryfikowac
W sposOb precyzyjny odstepstwa od planu w trakcie realizacji projektu, a przez to korygowac projekt
przed jego zakonczeniem.

W badanym planowanie operacyjne przedsiewzie¢ jednorazowych realizowane jest réwniez
w ramach struktury liniowej. W organizacjach zorientowanych projektowo ten obszar planowania
odbywa sie natomiast zazwyczaj w wymiarze zmiennym struktury organizacyjnej, ktéry powstaje po
wprowadzeniu tzw. organizacji macierzowej. Oczywiscie skutecznos$é planowania nie jest uzalezniona
wyltgcznie od tego w jakiej strukturze proces ten jest realizowany. Znacznie wieksze znaczenie ma
natomiast zastosowanie odpowiednich technik oraz narzedzi informatycznych. W Starostwie
Powiatowym w Nowym Targu planowanie odbywa sie w wymiarze czasowym i kosztowym lecz
w zakresie bardzo ograniczonym. W przypadku projektéw realizowanych w ramach funduszy unijnych
tworzy sie harmonogramy oraz budzety zgodnie z wymogami programu. Nie w petni spetniajg one
wymagania stawiane technikom planistycznym preferowanym w podejsciu systemowym do realizacji
projektéw. W przypadku projektdow nie finansowanych z funduszy unijnych planowanie ma jeszcze
bardziej uproszczony charakter.

Whnioski: W ramach opracowania wdrazajgcego System Zarzadzania Projektami nalezy

zaimplementowa¢ w warstwie metodycznej oraz narzedziowej (informatycznej) techniki
zapewniajgce mozliwo$¢ zbudowania petnego planu projektu.
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Czesc II. Rekomendacje

Druga cze$¢ opracowania przedstawia rekomendacje dotyczgce zmian sposobu funkcjonowania
Starostwa Powiatowego w Nowym Targu oraz modyfikacji proceséw zarzadzania strategicznego
i operacyjnego.

Rekomendacje majg charakter wnioskéw wdrozeniowych, ktérych wykorzystanie moze przygotowad
organizacje do wtasciwej fazy wdrozenia, dotyczacej Systemu Zarzgdzania Projektami. Wdrozenie
rekomendacji lezy po stronie Zamawiajgcego, przy zachowaniu sugerowanych termindw.
W przypadku ich braku ostateczne daty wdrozenia rekomendacji wynikaja z przyjetego
harmonogramu projektu.

W rekomendacjach wykorzystano wnioski z nastepujgcych obszaréw:

1. Ocena orientacji projektowej Starostwa Powiatowego w Nowym Targu.
A. Ocena ogdlna orientacji projektowej.
B. Ocena szczegdtowa wymiardw orientacji projektowe].

B.1. Ocena orientacji projektowej — wymiar , Kultura projektowa”.
B.2. Ocena orientacji projektowej — wymiar ,Zarzgdzanie zespotem projektowym”.
B.3. Ocena orientacji projektowej — wymiar ,, Zarzadzanie strategiczne”.
B.4. Ocena orientacji projektowej — wymiar ,,Zarzgdzanie projektami”.
B.5. Ocena orientacji projektowej — wymiar , Kompleksowe podejscie do zarzadzania
projektami”.
2. Analiza struktury organizacyjnej.
A Ocena spojnosci istniejgcych dokumentdéw regulujgcych system organizacyjny.
A.1l. Spdjnosé wewnetrznych regulacji z regulacjami krajowymi.
A.2. Spdjnos¢ wzajemna wewnetrznych aktow prawnych.

B. Ocena podziatu obowigzkéw pomiedzy komadrki organizacyjne.
C. Ocena sposobu organizacji sfery projektowe;j.

3. Analiza zadan (procesow i projektéw) realizowanych przez komaorki organizacyjne.
A. Identyfikacja i analiza podstawowych grup procesow.

A.1. Procesy obejmujace realizacje projektow.
A.2. Procesy zarzgdcze zwigzane z realizacjg projektu.
A.3. Pozostate procesy.

B. Ocena zadan realizowanych przez poszczegbélne komorki pod wzgledem typu
proces/projekt.
C. Ocena osadzenia realizowanych proceséw i projektéw w strategii Powiatu.
D. Wybrane uwarunkowania realizacji proceséw i projektéw w Starostwie Powiatowym
w Nowym Targu.
4, Analiza systemu obiegu dokumentéw.
A Ocena ogodlnej specyfiki Systemu Zarzgdzania Dokumentacj3.
B. Ocena poziomu wykorzystania dokumentacji Systemu Zarzgdzania Projektami.
5. Analiza planowania dziatalnosci w ujeciu strategicznym i wykonawczym.
A Ocena planowania dziatalnosci w ujeciu strategicznym
B. Ocena planowania dziatalnos$ci w ujeciu operacyjnym

B.1. Ocena planowania operacyjnego ciagtego.
B.2. Ocena planowania operacyjnego przedsiewzie¢ jednorazowych.
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Rozdziat 6. Szczegotowe rekomendacje zmian w sposobie funkcjonowania
Starostwa Powiatowego w Nowym Targu

Wstep.

Rekomendacje dotyczace sposobu funkcjonowania Starostwa Powiatowego w Nowym Targu
dotykaja spraw podstawowych dla tej organizacji, a wiec przede wszystkim struktury organizacyjnej.
Zmiana sposobu funkcjonowania musi wigzac sie z przyjetym kierunkiem restrukturyzacji, polegajacej
na wdrozeniu orientacji projektowej. Jednoczes$nie wydaje sie, iz podejscie do tych zagadnien
powinno byé na tyle kompleksowe, aby usprawni¢ rowniez procesy zarzgdzania strategicznego
i operacyjnego wychodzgce poza obszar stricte projektowy. Bazujgc na przeprowadzonej analizie
stanu biezgcego przyjeto wtasnie taki punkt widzenia.

Szczegétowe rekomendacje.

Szczegbétowe rekomendacje dotyczace zmian w sposobie funkcjonowania Starostwa Powiatowego
w Nowym Targu przedstawiajg sie nastepujgco:

A. Rekomendacje dotyczace struktury organizacyjne;.

1. Rekomenduje sie, aby po podjeciu decyzji o zakresie zmian w strukturze organizacyjnej
pracownicy odpowiedniego wydziatu przeprowadzili przeglad istniejgcych w Starostwie
dokumentdéw pod katem wyeliminowania niespdjnosci w stosunku do nowego stanu.

2. Rekomenduje sie likwidacje Biura ds. Zdrowia i Opieki Spotecznej oraz Biura ds. Sportu
i Turystyki.
3. Rekomenduje sie przyporzadkowanie niezaleznych stanowisk do odpowiednich komdrek

organizacyjnych. Oznacza to:

a) Zmiane lokalizacji stanowiska Geologa Powiatowego i wtgczenie go do Wydziatu Ochrony
Srodowiska i Zasobéw Naturalnych.

b) Zmiane lokalizacji Stanowiska BHP i wigczenie go do nowo utworzonego Wydziatu
Organizacyjnego.

c) Zmiane lokalizacji Powiatowego Rzecznika Konsumentéw i wiaczenie go do
nowoutworzonego Biura Spraw Spotecznych.

d) Zmiane lokalizacji Audytora Wewnetrznego i wtaczenie go do nowoutworzonego Biura
Kontroli i Audytu.

4, Rekomenduje sie wprowadzenie nowego systemu kodowania komodrek organizacyjnych
zapewniajgcego czytelne powigzanie stanowisk pracy z komadrka organizacyjng. Szczegdty tego
rozwigzania w zatgczniku nr 3.

5. Rekomenduje sie wprowadzenie w Regulaminie Organizacyjnym przed §8 odrebnego
paragrafu, opisujgcego typy stanowisk kierowniczych liniowych oraz projektowych. Proponuje
sie wprowadzenie nastepujacych typow stanowisk kierowniczych liniowych (Dyrektor
Departamentu, Naczelnik Wydziatu, Kierownik Biura, Kierownik Portfela). Proponuje sie
wprowadzenie dwdch typéw stanowisk kierowniczych o charakterze projektowym: Kierownik
Programu oraz Kierownik Projektu.

6. Rekomenduje sie $ciste okreslenie zasad tworzenia i funkcjonowania liniowych stanowisk
kierowniczych w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu. Proponuje sie nastepujace dziatania
w tym zakresie:
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a) Wykreslenie w 88 Regulaminu organizacyjnego z listy stanowisk kierowniczych
nastepujgcych stanowisk: Geolog Powiatowy, Radca Prawny, Audytor Wewnetrzny,
Powiatowy Rzecznik Konsumentéw, Przewodniczacy ZUDP.

b) Dodanie w §8 Regulaminu organizacyjnego do listy stanowisk kierowniczych Kierownika
portfela.

c) Dodanie w §8 Regulaminu organizacyjnego do listy stanowisk kierowniczych: Dyrektora
departamentu Infrastruktury i Srodowiska, Dyrektora Departamentu Spraw Spotecznych
i Obywatelskich, Dyrektora Departamentu Administracji oraz Dyrektora Departamentu
Finanséw i Controllingu.

d) Dostosowanie w §8 Regulaminu organizacyjnego listy stanowisk kierowniczych na poziomie
Naczelnika i Kierownika biura do przyjetej nowej struktury organizacyjne;j.

e) Wprowadzenie w Regulaminie organizacyjnym zapisu: ,Stanowiska kierownicze tworzone
sg dla nadzoru prawidlowego dziatania komodrek organizacyjnych na poziomie:
departamentu, wydziatu oraz biura. W przypadku departamentu oraz wydziatu obsadzenie
stanowiska kierowniczego jest obligatoryjne, natomiast w przypadku biura stanowisko
kierownicze moze zosta¢ obsadzone w przypadku, gdy tgczna liczba zatrudnionych tam osdéb
wyniesie min. 5.”

f) Wprowadzenie w Regulaminie organizacyjnym zapisu: ,Wyodrebnienie osobnej komorki
organizacyjnej w postaci biura jest mozliwe w przypadku gdy specyficzny dla niej zakres
pracy wymaga zatrudnienia min. 3 oséb. Wyodrebnienie osobnej komdrki organizacyjnej
w postaci wydziatu jest mozliwe w przypadku gdy specyficzny dla niej zakres pracy wymaga
zatrudnienia min. 8 osdb. Wyodrebnienie osobnej komérki organizacyjnej w postaci
departamentu jest mozliwe w przypadku gdy specyficzny dla niej zakres pracy realizowany
jest przez min. 3 biura i/lub wydziaty, w tym. min. 1 wydziat.”

g) Wprowadzenie w Regulaminie organizacyjnym zapisu: ,Biuro stanowi komorke
organizacyjng alternatywng dla Wydziatu, w sytuacji gdy zakres pracy nie wymaga obsady 8
lub wiecej osdb. Biura nie stanowig komdrek podrzednych dla Wydziatéw.”

7. Rekomenduje sie reorganizacje obszaru liniowego struktury organizacyjnej Starostwa
Powiatowego polegajaca na wzmocnieniu roli kontrolno-nadzorczej Zarzadu oraz Starosty
Powiatowego oraz utworzeniu czytelnych pionéw funkcjonalnych (Departamentdw),
wyodrebnionych w oparciu o klucz kompetencyjny (szczegdty tego rozwigzania zawiera
zatgcznik nr 3). W zwigzku z tym proponuje sie:

a) Likwidacje piondw: Pionu Starosty, Pionu Wicestarosty, Pionu Urzedujgcego Cztonka
Zarzadu, Pionu Sekretarza oraz Pionu Skarbnika.

b) Utworzenie nowych piondéw — departamentéw: Departamentu Infrastruktury i Srodowiska,
Departamentu Spraw Spotecznych i Obywatelskich, Departamentu Administracji oraz
Departamentu Finanséw i Controllingu.

c) Likwidacje wydziatow: Wydziatu Rozwoju i Inwestycji, Wydziatu Spraw Spotecznych,
Woydziatu Organizacji i Spraw Obywatelskich oraz Wydziatu Zarzadzania Kryzysowego.

d) Utworzenie nowych wydziatéw: Wydziat Organizacji.

e) Likwidacje biur: Biuro Funduszy Europejskich, Biuro Rady Powiatu, Osrodek Dokumentacji
Geodezyjno-Kartograficznej, Biuro Geodezji i Katastru, Biuro Gospodarki Nieruchomosciami
Skarbu Panstwa i Powiatu, Biuro Kontroli.

f) Utworzenie nowych biur: Biuro Kontroli i Audytu, Biuro Spraw Spotecznych, Biuro
Zarzadzania Kryzysowego, Biuro Zarzgdzania Projektami

g) Zmiane nazwy biur poprzez likwidacje cztonu ,,ds.”

h) Zmiane nazwy biur: Biuro ds. Budzetu i Analiz na Biuro Gospodarki Finansowej Powiatu,
Zespot Informatykdéw na Biuro Systemow Informatycznych, Zespét Prawny na Biuro Prawne.

i) Przemieszczenie stanowisk pomiedzy komadrkami organizacyjnymi w zwigzku z likwidacjg i
tworzeniem biur i wydziatéw.

j) Organizacje Departamentu Infrastruktury i Srodowiska obejmujacego: Wydziat
Administracji Budowlano-Architektonicznej, Wydziat Ochrony Srodowiska i Zasobdéw
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Naturalnych, Wydziat Geodezji Katastru i Kartografii, Wydziat Gospodarki
Nieruchomosciami, Biuro Wywtaszczen, Biuro Inwestycji.

k) Organizacje Departamentu Spraw Spotecznych i Obywatelskich obejmujgcego: Wydziat
Komunikacji i Transportu, Biuro Spraw Spotecznych, Biuro Zarzadzania Kryzysowego.

I) Organizacje Departamentu Administracyjnego obejmujgcego: Wydziat Logistyki, Wydziat
Organizacji, Biuro Zamoéwien Publicznych, Biuro Systemoéw Informatycznych, Biuro Prawne,
Biuro Ochrony Informacji Niejawnych.

m) Organizacje Departamentu Finanséw i Controllingu obejmujgcego: Wydziat Finansowo-
Ksiegowy, Biuro Gospodarki Finansowej Powiatu, Biuro Zarzgdzania Projektami.

n) Organizacje komdrek sztabowych podlegtych bezposrednio Staroscie obejmujacych: Biuro
Kontroli i Audytu.

8. Rekomenduje sie wprowadzenie w Regulaminie organizacyjnym zapisOw interpretujgcych
podstawowe pojecia w zakresie obszaru projektowego. Proponuje sie nastepujgce definicje:

a) Projekt to przedsiewziecie o charakterze jednorazowym, posiadajgce budzet oraz czytelne
rozpoczecie i zakonczenie.

b) Portfel projektéw to zbidr wszystkich projektow realizowanych w danym czasie.

c) Program to zbiér projektéw logicznie powigzanych ze sobg ze wzgledu na wspdlny cel
strategiczny.

d) Kierownik projektu to tymczasowe stanowisko utworzone w celu zarzadzania przebiegiem
realizacji projektu do czasu jego zamkniecia i rozliczenia.

e) Kierownik programu to tymczasowe stanowisko utworzone w celu zarzadzania przebiegiem
realizacji programu do czasu jego zamkniecia i rozliczenia.

f) Kierownik portfela to liniowe stanowisko utworzone w celu koordynowania przebiegu
wszystkich projektéw realizowanych w danym czasie.

g) Zespot projektowy to grupa osdb powotana do realizacji projektu. Cztonkowie zespotu
projektowego w zakresie zadan zwigzanych z realizacjg projektu podlegajg Kierownikowi
projektu.

9. Rekomenduje sie sciste okreslenie zasad tworzenia i funkcjonowania tymczasowych stanowisk
kierowniczych w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu. Proponuje sie nastepujgce dziatania
w tym zakresie:

a) Wprowadzenie zmiany w zapisach §19 Regulaminu organizacyjnego: ,Starosta ustala
w formie zarzadzenia: zakresy obowigzkdéw, uprawnien i odpowiedzialnosci na liniowych
i projektowych stanowiskach kierowniczych po konsultacjach z bezposrednim przetozonym,
2) szczegbtowe zakresy kompetencji liniowych i projektowych komérek organizacyjnych.”

b) Wprowadzenie w Rozdz. 3 Regulaminu organizacyjnego zapiséw: ,Kierownictwo liniowe
kazdego szczebla ma obowigzek wspierac kierownikéw projektéw w realizacji powierzonych
im zadan.”

c) Rekomenduje sie wprowadzenie w Rozdz. 3 Regulaminu organizacyjnego zapisow
dotyczacych kompetencji: kierownika projektu, kierownika programu oraz kierownika
portfela oraz Komitetu Sterujgcego. Szczegdtowe zapisy w tym zakresie wynikaé beda
z projektu Systemu Zarzadzania Projektami przeprowadzonego w dalszej czesci wdrozenia.

d) Rekomenduje sie stworzenie nastepujgcej hierarchii w obszarze projektowym:
kierownik projektu podlega kierownikowi portfela w ramach realizacji celéw operacyjnych,
w szczegblnosci harmonogramu, budzetu oraz zakresu. Kierownik projektu moze
jednoczesnie podlegac kierownikowi programu, w ramach ktdrego jest realizowany dany.
Szczegdtowe rozwigzanie w tym zakresie zawiera zatacznik nr 3.

e) Rekomenduje sie stworzenie nastepujgcej hierarchii w obszarze projektowym: kierownik
projektu i programu podlega Komitetowi Sterujgcemu w zakresie realizacji celéw
strategicznych.

f) Rekomenduje sie wprowadzenia w Rozdz. 3 Regulaminu organizacyjnego nastepujgcego
zapisu: Kierownicy projektu lub programu realizujg swoje zadania na zasadach

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 45781



jednoosobowego kierownictwa, Kierownicy projektu lub programu podejmujg wszystkie

niezbedne decyzje na podstawie upowaznienia udzielonego przez Staroste.

Rekomenduje sie wprowadzenie w §49 Regulaminu organizacyjnego dodatkowego punktu

o tredci: ,wspieranie kierownikdw projektéw w realizacji powierzonego im

przedsiewziecia.”

Okreslenie w Procedurze przygotowania, zgfoszenia i realizacji projektow trybu nadzoru

kierownika portfela nad kierownikiem programu lub kierownikiem projektu.

i) Okreslenie w Procedurze przygotowania, zgfoszenia i realizacji projektéw trybu nadzoru
kierownika programu nad zespotem programu oraz kierownika projektu nad zespotem
projektu.

j) Okreslenie w Procedurze przygotowania, zgtfoszenia i realizacji projektow trybu nadzoru
Komitetu Sterujgcego nad kierownikiem programu i kierownikiem projektu.

Rekomenduje sie wdrozenie rozwigzan organizacyjnych podnoszacych orientacje projektowg

Starostwa Powiatowego w Nowym Targu. W szczegdlnosci proponuje sie:

a) Wprowadzenie struktury macierzowej sktadajacej sie z: obszaru
projektowego. Schemat takiego rozwigzania przedstawia rys 7. ponizej.

10.

liniowego oraz

Rysunek 8. Ogdlny schemat relacji obszaru liniowego i projektowego.
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[ OBSZAR LINIOWY ]

Zrédto: Opracowanie wtasne.

b) Zcentralizowanie zarzadzania realizacjg projektéw w Starostwie. Proponuje sie powotanie
Biura Zarzadzania Projektami, w ktdrym skupione zostang kompetencje w zakresie wsparcia
oraz controllingu projektéw. Oznacza to przeniesienie wsparcia oraz nadzoru operacyjnego
nad wszystkimi projektami i programami do Biura Zarzadzania Projektami. Szczegdtowe
rozwigzanie w tym zakresie zawiera zatgcznik nr 3 niniejszego opracowania.

Powotanie Petnomocnika Starosty ds. Systemu Zarzadzania Projektami. Role te powinna
petni¢ osoba zatrudniona na stanowisku Kierownika Biura Zarzadzania Projektami.
Stosowng propozycje zarzadzenia Starosty w tej kwestii zawieraé bedzie opracowanie
wdrazajgce System Zarzadzania Projektami.
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Rozdzial 7. Rekomendacje usprawnien w procesach zarzadzania
strategicznego i operacyjnego

Wstep.

Rekomendacje usprawnien w procesach zarzgdzania strategicznego i operacyjnego powstaty na bazie
analizy przebiegu proceséw. Ukierunkowano je dwutorowo. Po pierwsze, wskazano konieczne
zmiany o charakterze ogdlnym, odnoszgce sie do przebiegu proceséw od poziomu strategicznego do
operacyjnego.

Szczegétowe rekomendacje

B. Pozostate rekomendacje dotyczace zmian w sposobie funkcjonowania Starostwa.
1. Rekomenduje sie w zakresie Systemu Zarzgdzania Dokumentacja:

a) Egzekwowanie zapiséw §8 pkt. 2 Instrukcji Kancelaryjnej oraz §3 Zarzadzenia nr 22/2011
Starosty Nowotarskiego z dnia 22.02.2011 r. w sprawie okreslenia jednolitego sposobu
stosowania znaku sprawy w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu.

b) Zmiane sposobu agregacji dokumentéw w oparciu o system filtrowania dokumentéw
w oprogramowaniu do zarzadzania dokumentacjy. Nalezy doprowadzi¢ do grupowania
dokumentdw w oparciu o procesy i realizowane w ramach tych procesow sprawy. Jest to
mozliwe poprzez zastosowanie odpowiednich zasad filtrowania. Nowo tworzona sprawa
powinna by¢ w systemie wspomagajacym zarzadzanie podpinana pod dany proces, co
automatycznie powinno skutkowaé stworzeniem warunku filtrowania w oprogramowaniu
do zarzadzania dokumentacja.

¢) Wprowadzenie zasad przechowywania biezgcych dokumentéow wg. miejsca wytworzenia
(dokumenty wytworzone) lub adresata (dokumenty przychodzace)

d) Wprowadzenie systemu identyfikacji graficznej we wszystkich dokumentach systemowych
Systemu Zarzadzania Projektami oraz w pozostatych dokumentach wewnetrznych
i zewnetrznych wykorzystywanych przez Starostwo.

2. Rekomenduje sie w zakresie pozostatych spraw personalnych:

a) Przeprowadzenie weryfikacji poziomu obcigzenn zadaniami na stanowiskach. Nalezy
przeanalizowa¢ zasadno$¢ realizacji zadan w deklarowanym przez pracownikéw zakresie
czasu majgc na uwadze relacje kosztdw pracy do uzyskanego efektu. Osobng kwestig jest
likwidacja docigzen i niedocigzen na stanowiskach.

b) Przygotowanie opisdw stanowisk pracy, przeprowadzenie pracy metodg WAP lub inng oraz
powigzanie stawek ptacy zasadniczej z uzyskanymi wartosciami pracy.

c) Przygotowanie systemu motywowania/wynagradzania pracownikow opartego na
uzyskanych efektach. Podstawa czesci zmiennej wynagrodzenia powinna by¢ efektywnosc
realizacji projektéw/proceséw za ktére odpowiada dana komérka. Wymaga to zbudowania
catego systemu celéw, miernikéw, nastepnie przyporzagdkowania ich do komdrek
organizacyjnych. Konieczny jest takze proces pomiaru celdw. System ten powinien objgc
wszystkie stanowiska Starostwa, uzalezniajgc czes¢ zmienng wynagrodzenia Zarzadu od
skutecznosci realizacji celdw strategicznych.

d) Stworzenie dla kazdego stanowiska pracy Sciezki kariery zawodowej. Zapisy dotyczgce tego
powinny znalezé¢ sie w Regulaminie organizacyjnym oraz Opisach stanowisk pracy.
Propozycje schematu Sciezki kariery zawodowe]j przedstawia zatgcznik nr. 3 do niniejszego
opracowania.

3. Rekomenduje sie w zakresie zarzgdzania celami:
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a) Wprowadzenie kategoryzacji zadan realizowanych przez Starostwo Powiatowe w Nowym
Targu wg klucza: proces vs projekt wg schematu zaproponowanego w zatgczniku nr. 2 do
niniejszego opracowania.

b) Okreslenie zasad oceny proceséw pod katem zgodnosci z celami strategicznymi oraz
efektywnosci pracy. Nalezy doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej istnieje czytelne
przyporzadkowanie procesu do danego celu strategicznego. Pozwoli to na powigzanie
kosztéw tych przedsiewzie¢ z okreslonym celem strategicznym, a przez to m.in. wyliczanie
wskaznikéw CEl.

c) Rekomenduje sie okreslenie zasad oceny programéw i projektéw pod katem zgodnosci
z celami strategicznymi. Nalezy doprowadzi¢ do sytuacji, w ktdrej istnieje czytelne
przyporzadkowanie programu lub projektu do danego celu strategicznego. Pozwoli to na
powigzanie kosztéw tych przedsiewzie¢ z okreslonym celem strategicznym, a przez to m.in.
wyliczanie wskaznikéw CEl.

d) Zintegrowanie rekomendowanej listy proceséw z Jednolitym wykazem akt w celu
stworzenia podstaw do kodowania procesdéw, spraw i dokumentow.

e) Przeglad celéw strategicznych zapisanych w obowigzujgce] strategii rozwoju lokalnego.
Nalezy sformutowaé je w taki sposéb, aby mozliwe byto: 1) czytelne monitorowanie
poziomu realizacji celdow, 2) przechodzenie z poziomu strategicznego na taktyczny
(programy/procesy) i operacyjny (projekty/procesy).

f) Przygotowanie zbioru celdw dla kazdego procesu oraz wyznaczenie dla kazdego celu
miernika/miernikow realizaciji.

g) Rekomenduje sie stworzenie systemu oceny pracownikéw liniowych opartego na
osiggnietych efektach.

h) Rekomenduje sie stworzenie systemu oceny cztonkdéw zespotu projektowego oraz
kierownikdw projektu opartego na osiggnietych efektach (realizacja celdw projektu: zakres,
koszt, czas oraz ocen poprojektowych).

C. Rekomendacje dotyczace projektow.

1. Rekomenduje sie modyfikacje Procedury przygotowania, zgtoszenia i realizacji projektow
finansowanych ze zrédet zewnetrznych w kierunku jej rozszerzenia na wszystkie projekty oraz
zmiane jej nazwy na: Procedure realizacji projektow. Szczegétowe rozwigzanie w tym zakresie
zostanie przedstawione w opracowaniu wdrazajgcym System Zarzgdzania Projektami.

2. Rekomenduje sie zmiane tytutu Rozdz. 8 Regulaminu organizacyjnego na: Wdrazanie
projektéw i programow.
3. Rekomenduje sie zmiane zapisow w 8§41 Regulaminu organizacyjnego: ,1) Starosta

zarzadzeniem wydaje decyzje o uruchomieniu projektu do realizacji, okreslajgc nazwe
projektu, kod projektu, kierownika projektu oraz sktad zespotu projektowego. 2) Zarzad
uchwatg podejmuje decyzje o uruchomieniu programu do realizacji, okreslajgc nazwe
programu, kod programu, kierownika programu oraz skfad zespotu realizujgcego program. 3)
Szczegotowy tryb powotania kierownika projektu i programu okreslajg procedury: Procedura
realizacji programoéw oraz Procedura realizacji projektow. Ich tres¢ wraz ze stosownymi
propozycjami uchwat zawarta zostanie w opracowaniu wdrazajagcym System Zarzadzania
Projektami.”

4, Rekomenduje sie przygotowanie Procedury realizacji programow, opisujacej zasady
przygotowywania, zgtaszania i realizacji programéw zawierajgcej szczegétowe tryby
wspomagajace realizacje programu, w szczegolnosci: zarzadzania komunikacjg w programie,
uruchomienia, definiowania, planowania, controllingu i zamykania programu.

5. Rekomenduje sie opisanie stworzenie trybdw zarzadzania specjalistycznymi obszarami
projektu/programu. Proponuje sie opisanie:

a) Trybu uruchomienia, definiowania, planowania, controllingu, zamykania projektu oraz
koordynowania portfela projektow.

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 48 7 81



b) Trybu zarzadzania komunikacjag w projekcie oraz przygotowanie schematu planu
komunikaciji.

c) Trybu zapewnienia jakosSci w projekcie.

d) Trybu zarzadzania dokumentacjg projektows.

e) Trybu zarzadzania ryzykiem projektow.

f) Trybu zarzadzania zmiang w projektach.

g) Trybu zarzadzania roszczeniami w projektach.

6. Rekomenduje sie wdrozenie narzedzi do zarzadzania projektami:

a) Wdrozenie petnego katalogu dokumentacji systemowej SZP, obejmujgcej: schematy
projektéw, schematy raportow: z realizacji, z controllingu, z zakonczenia, z rozliczenia
projektu, schematy zarzgdzen Starosty, uchwat Zarzadu. Proponuje sie przygotowanie Ksiegi
Systemu Zarzadzania Projektami, tworzgcej fundament systemu w Starostwie powiatowym
w Nowym Targu.

b) Rekomenduje sie wdrozenie petnego katalogu technik niezbednych do prawidtowego
definiowania, planowania, monitorowania i oceny koricowe]j projektdw oraz koordynacji
portfela projektow. Petna lista technik wdrozonych powinna znalezé pokrycie
w funkcjonalnosci systemu informatycznego.

c) Rekomenduje sie wprowadzenie systemu kodowania projektéw oraz zadan w ramach
struktury podziatu prac.

7. Rekomenduje sie wprowadzenie systemow kategoryzacji:

a) Kategorii projektow, dajgcego mozliwos¢ okreslania poziomu priorytetu danego projektu
oraz procedury nadawania kategorii w oparciu o okreslone kryteria.

b) Kategoryzacji kierownikdw projektéow, uprawnionych do realizacji projektéw okreslonej

kategorii.
8. Rekomenduje sie stworzenie katalogu wartosci, ktdre kierownik projektu powinien promowa¢é
wsrdd cztonkéw zespotu projektowego.
9. Rekomenduje sie przygotowanie procedury okresowych przeglagdéw wdrozonego Systemu

Zarzadzania Projektami.

D. Rekomendacje dotyczace funkcjonalnosci aplikacji do zarzadzania projektami.
1. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
prostg obstuge struktury organizacyjnej. Szczegéty funkcjonalnosci:
a) Tabela sktadajgca sie z 5 kolumn (Tytut tabeli: Schemat organizacyjny, Nagtéwek kolumny 1:
Kod komorki, Nagtowek kolumny 2: Nazwa komodrki, Nagtdwek kolumny 3: Dokumenty,
Nagtéwek kolumny 4: Proces/Projekt realizowany, Nagtéwek kolumny 5: Efekty do
uzyskania.)
b) Mozliwo$¢ wstawiania, wycinania, kopiowania, wklejania wierszy
c) Mozliwosé formatowania komdrek (kolor, czcionka, tekst, obramowanie, itd.)
d) Mozliwosé ustawiania hierarchii pomiedzy wierszami za pomocg wcie¢ min. do 10 tego
poziomu.
e) Mozliwos¢ zwijania/rozwijania listy wierszy nizszych w hierarchii wzgledem danego wiersza.
f) Mozliwosé podpinania dokumentéw elektronicznych do wiersza.
2. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
prostg obstuge struktury proceséw. Szczegdty funkcjonalnosci:
a) Tabela sktadajgca sie z 6 kolumn (Tytut tabeli: Struktura procesow, Nagtéwek kolumny 1:
Kod procesu, Nagtéwek kolumny 2: Nazwa procesu, Nagtéwek kolumny 3: Cel procesu,
Nagtowek kolumny 4: Miernik efektu, Nagtéwek kolumny 5: Dokumenty, Nagtowek
kolumny 6: Komérka odpowiedzialna.)
b) Mozliwos¢ wstawiania, wycinania, kopiowania, wklejania wierszy
c) Mozliwosé formatowania komdrek (kolor, czcionka, tekst, obramowanie, itd.)
d) Mozliwosé ustawiania hierarchii pomiedzy wierszami za pomocg wcie¢ min. do 10 tego
poziomu.

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 49781



e) Mozliwos¢ zwijania/rozwijania listy wierszy nizszych w hierarchii wzgledem danego wiersza.
f) Mozliwosé podpinania dokumentéw elektronicznych do wiersza.
3. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
prostg obstuge struktury celéw. Szczegdty funkcjonalnosci:
a) Tabela sktadajaca sie z dwdch 4 kolumn: (Tytut tabeli: Drzewo celéw, Nagtowek kolumny 1:
Kod celu, Nagtéwek kolumny 2: Cel, Nagtéwek kolumny 3: Miernik celu, Kolumna 4:
Komodrka odpowiedzialna)
b) Mozliwos¢ wstawiania, wycinania, kopiowania, wklejania wierszy
c) Mozliwosé formatowania komorek (kolor, czcionka, tekst, obramowanie, itd.)
d) Mozliwosé ustawiania hierarchii pomiedzy wierszami za pomocg wcie¢ min. do 10 tego
poziomu.
e) Mozliwos$¢ zwijania/rozwijania listy wierszy nizszych w hierarchii wzgledem danego wiersza.
f) Mozliwos¢ podpinania dokumentow elektronicznych do wiersza.
4, Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
tworzenie dynamicznych harmonogramow. Szczegdty funkcjonalnosci:
a) Mozliwosé przypisywania czaséw trwania do pakietdw pracy w SPP.
b) Automatyczne wyliczanie czasu trwania zadania zbiorczego na podstawie czasdw trwania
i relacji pomiedzy zadaniami podrzednymi.
c) Mozliwosé okreslania relacji trzech typéw relacji pomiedzy zadaniami (RR, ZZ, ZR).
d) Mozliwos¢ okreslania opdznien i wyprzedzen w relacjach pomiedzy zadaniami.
e) Wyliczanie buforéw catkowitych i swobodnych na zadaniu.
f) Mozliwos¢ wybrania trybu realizacji zadania: ASAP, ALAP, nie wczesniej niz (R i Z), nie
pdzniej niz (RiZ), w dacie (Ri Z).
g) Automatyczne generowanie wykresu Gantta
h) Automatyczne generowanie diagramu sieciowego
i) Automatyczne wyliczanie i wizualizacja $ciezki krytycznej na wykresie Gantta i diagramie
sieciowym.
5. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
zarzadzanie kosztami. Szczegdty funkcjonalnosci:
a) Trzy tryby zarzadzania budzetem projektu (tryb planowania, realizacji i zamykania budzetu).
b) Mozliwos¢ dekretowania kosztéw na procesy poprzez tryb wybierania z drzewa procesow.
c) Mozliwosé automatycznego generowania trzech typéw kalkulacji (rodzajowa, zadaniowa
i wg. centrow kosztéw) w oparciu o przyporzagdkowanie zasobdw.
d) Mozliwosé roztozenia kosztéw w czasie w kazdym z trzech typdéw kalkulacji wraz
z wizualizacjg w postaci histogramu kosztéw oraz krzywej s-curve.
6. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwata na
zarzadzanie ptynnoscia. Szczegdty funkcjonalnosci:
a) Mozliwosé wigzania ptatnosci z kosztem.
b) Mozliwos¢ definiowania dat wpfat i wyptat.
c) Moiliwosé roztozenia wptat i wyptat w czasie oraz wizualizacji w postaci histogramow
i krzywych skumulowanych (wptaty, wyptaty, saldo).
7. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
zarzadzanie rentownoscig. Szczegdty funkcjonalnosci:
a) Mozliwosé przypisywania efektéw do procesow i projektéw (do poziomu pakietu pracy).
b) Mozliwos¢ rozdzielania kosztéw proceséw i projektéw (do poziomu pakietu pracy) na
okreslony efekt.
c) Moiliwos¢é wyliczania wskaznika CEl  (efektywnosci kosztowej) dla kazdego
zidentyfikowanego efektu.
d) Wizualizacja trendu wskaznika CEl (Wykres trendu efektywnosci).
8. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
zarzadzanie zasobami. Szczegoty funkcjonalnosci:
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a) Stworzenie bazy zasobéw obejmujacej podstawowe informacje (Nazwa zasobu, jednostka
miary, dostepno$c¢ zasobu, stawka/stawki za jednostke, kalendarz zasobu)

b) Przydzielanie zasobdw do proceséw/projektéw/zadarn SPP

c) Sledzenie wykorzystania zasobu w czasie (wykresy histograméw zasobdw, tabele
wykorzystania zasobdéw, tabele dostepnosci pozostatej).

d) Identyfikacja odchylen alokacji zasobdéw w stosunku do planu.

e) Mozliwosé optymalizacji alokacji zasobow automatyczna i reczna.

9. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
raportowanie przebiegu realizacji zadan. Szczegoty funkcjonalnosci:

a) Wbudowany, o zmiennym schemacie raport z realizacji projektu, obejmujacy: informacje
o postepie realizacji zadan, notatke o trudnosciach, ryzykach i wyjatkach.

b) Wbudowany, o zmiennym schemacie, raport z zakonczenia projektu, obejmujacy:
informacje o rzeczywistej dacie zakonczenia projektu, rzeczywistej wartosci budzetu,
poziomie wykonania zakresu projektu oraz odchyleniach w wymienionych obszarach
w stosunku do planu, krétka informacje o trudnosciach w realizacji projektu.

c¢) Wbudowany, o zmiennym schemacie, raport z rozliczenia projektu, zawierajgcy
rozbudowang analize odchylen, pomiar zrealizowanych celéw oraz wartosci ocen po
zakonczeniu projektu.

d) Wbudowany, o zmiennym schemacie raport z controllingu projektu, obejmujacy:
informacje o odchyleniach na budzecie i pozycjach budzetowych wedtug kalkulacji
rodzajowej, zadaniowej i wedtug centréw kosztéow, zaktualizowany histogram wpfat
i wyptat oraz salda, zaktualizowane histogramy zasobow.

e) Wbudowany ekran stanu projektu dla kierownika projektu (podstawowe parametry:
procent/ilo$¢ zadann wykonanych, procent/warto$¢ wykonania budzetu, czas pozostaty do
zakonczenia projektu, wartos¢ CPI i SPI oraz EAC lin i EAC add, alerty opdznied na
zadaniach).

10. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
zarzadzanie programem. Szczegdty funkcjonalnosci:

a) taczenie harmonogramoéw projektéw w harmonogram programu.

b) taczenie budzetéw projektéw w budzet programu.

c) Automatyczne S$ledzenie postepu realizacji catego programu na podstawie raportow
z realizacji i zakonczenia projektu.

11. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
zarzadzanie portfelem projektow. Szczegdty funkcjonalnosci:

a) taczenie harmonogramoéw projektéw w harmonogram portfela.

b) taczenie budzetéw projektéw w budzet portfela.

c) taczenie histogramdw zasobu w projektach w histogram zasobu w portfelu.

d) taczenie histogramdéw wydatkéw, wptat oraz sald w histogram portfela.

e) Agregacje wskaznikéw wartos$ci wypracowanej do poziomu catego portfela.

f) Agregacje wartosci estymowanych budzetéw do wartosci portfela.

g) Mozliwosé rangowania projektow w portfelu wg. wybranych kryteridw: wartosé¢ budzetu,
wartos$¢ ryzyka, CPI, SPI, w tym réwniez z podziatem na kategorie projektu.

h) Mozliwos¢ grupowania projektéw wg. wybranych kryteridw: kierownik projektu, kategoria
projektu, komdrka inicjujgca z mozliwoscia wyliczania wartosci srednich dla grupy
projektdw w zakresie: wartosci budzetu, odchylenia od terminu, odchylenia od budzetu,
wskaznikow CPI i SPI, wskaznika CEI.

12. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozeniowej w ramach projektu pozwalata na
zarzadzanie ryzykiem. Szczegdty funkcjonalnosci:

a) Mozliwos¢ stworzenia hierarchicznej listy ryzyk.

b) Mozliwo$¢  dokonania  oceny ryzyka pod wzgledem sity  oddziatywania
i prawdopodobienstwa wystgpienia.

c) Wizualizacja ryzyk (mapa ryzyk projektu, programu, portfela projektéw)
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13. Rekomenduje sie, aby funkcjonalnos¢ aplikacji wdrozonej w ramach projektu pozwalata na
analize interesariuszy: szczegdty funkcjonalnosci:
a) Mozliwos¢ stworzenia hierarchicznej listy interesariuszy.
b) Mozliwos¢ definiowania i analizowania checklisty
c) Mozliwos¢ dokonania oceny interesariuszy pod wzgledem sity oddziatywania
i prawdopodobienstwa konfliktu.
d) Wizualizacja oddziatywania interesariuszy (macierz interesariuszy).

E. Rekomendacje dotyczace funkcjonalnosci aplikacji do zarzadzania dokumentacja.
1. Rekomenduje sie zapewnienie przez system wspomagajgcy zarzadzanie dokumentacjg
mozliwosci nadawania w sposdb automatyczny numeréw dokumentom. W szczegélnosci:
a) Mozliwosé wyboru z rozwijanych drzew w przypadku modutéw kodu zwigzanych
z procesem, symbolem jednolitego wykazu akt, symbolem jednostki organizacyjnej
i stanowiska pracy.
b) Mozliwo$¢ automatycznego uzupetniania modutéw kolejnego numeru dokumentu oraz
modutu roku.
c) Mozliwosé ustawiania ograniczen wyboru symbolu jednostki organizacyjnej wg. prawa
dostepu.
2. Rekomenduje sie zapewnienie przez system wspomagajgcy zarzagdzanie dokumentacja
a) Mozliwosé podpiecia stworzonej sprawy pod proces.
b) Mozliwos¢ filtrowania dokumentéw w oparciu o kryteria: proces oraz komérka
organizacyjna.

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 52:81



Zalaczniki

Niniejsze opracowanie zawiera nastepujgce zatgczniki:

1.

2.
3.
4

bl

Wyniki badania ,Ocena dojrzatosci projektowej Starostwa Powiatowego w Nowym Targu”.
Rekomendowana lista proceséw w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu.

Rekomendowany schemat organizacyjny Starostwa Powiatowego w Nowym Targu.
Rekomendowana struktura podziatu prac: ,,Wdrozenie zmian organizacyjnych oraz Systemu
Zarzadzania Projektami w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu”.

Rekomendowany zakres szkolen z zarzagdzania strategicznego.

Rekomendowany zakres szkolen z zarzgdzania projektami.
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Zalacznik 1. Wyniki badania ,Ocena orientacji projektowej Starostwa
Powiatowego w Nowym Targu”.

Tabela 1. Srednie wartosci ocen poziomu orientacji projektowej w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu.

Kwestionariusz oceny orientacji projektowej

m Wymiary orientacji projektowej m

1. Kultura projektowa. 2,34
1.1. Znaczenie projektow w organizacji. 2,91
1.1.1. |Projekty stanowig istotng czes¢ aktywnosci organizacji. 3,14
1.1.2. |Zarzad promuje podejscie projektowe do przedsiewziec. 3,00

1.1.3. |Informacje o najwazniejszych projektach organizacji sg przekazywane wszystkim 2,71
pracownikom.

1.1.4. |Pracownicy chetnie angazujg sie w nowe przedsiewziecia. 2,71

1.1.5. |Zaangazowanie pracownikow w projekty jest wspierane przez Zarzad i kierownikow 3,00
liniowych.

1.2. System zarzadzania projektami. 2,51

1.2.1. |Organizacja stosuje rozwigzania oparte na znanych metodykach lub wytycznych 3,00
zarzadzania projektami.
1.2.2. |Projekty sg kategoryzowane, a zakres stosowanej dokumentacji rézni sie w zaleznosci od 2,14
kategorii projektu.
1.2.3. |Dokonywane s3 cykliczne przeglady systemu zarzadzania projektami i wprowadzane sg 2,57
zmiany doskonalgce system.
1.2.4. |Do planowania i monitoringu projektow stosowane s dedykowane do tego celu narzedzia 2,14

informatyczne.
1.2.5. |lest jednolity system kodowania projektéw i zadan w projektach. 2,71
1.3. Wsparcie projektow. 2,43

1.3.1. |Zarzad i kierownicy liniowi wspomagajg kierownikow projektu i innych cztonkéw zespotow 3,00
projektowych w realizacji projektéw.
1.3.2. |[Struktura organizacyjna i regulamin organizacyjny sprzyjajg umocnieniu roli kierownika 2,57
projektu.
1.3.3. |Kooperanci organizacji (klienci, dostawcy, instytucje finansujace) s zachecani do 2,14
stosowania podejscia projektowego.
1.3.4. |Istnieja komorki organizacyjne wyspecjalizowane we wspieraniu, monitoringu oraz 2,71
koordynacji projektéw.
1.3.5. |Do projektow okreslany jest Komitet Sterujacy (osoby uprawnione do podejmowania 1,71
strategicznych decyzji w projekcie).
1.4. Design organizacji zorientowanej projektowo. 2,11
1.4.1. |[Stosowane jest nazewnictwo stanowisk i funkcji okreslajgce funkcje w projekcie (np. 2,43
kierownik projektu, komitet sterujgcy, biuro projektu, biuro zarzadzania projektami,
kamienie milowe, itp.).

1.4.2. [Harmonogramy kluczowych projektéw przedstawiane sg réwniez w formie graficzne;. 2,43
1.4.3. |Osoby zaangazowane w realizacje projektu otrzymujg pisemne podziekowania za udziat 1,43
w projekcie.

1.4.4. |Rozpoczecie i zakonczenie najwazniejszych projektéw jest komunikowane wszystkim 2,43
pracownikom.
1.4.5. |Dokumentacja projektowa ma ujednolicong szate graficzna. 1,86
1.5. Narzedzia IT. 1,71
1.5.1. |[Stosowane jest oprogramowanie zapewniajgce dynamiczne harmonogramy budowane w 1,14
oparciu o zaleznosci pomiedzy zadaniami.
1.5.2. |[Stosowane jest oprogramowanie pozwalajgce na zarzadzanie kosztami, ptynnoscig 1,57
i rentownosciag projektu.
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1.5.3. [Stosowane jest oprogramowanie do planowania wykorzystania zasobéw w projekcie. 1,43

1.5.4. |[Stosowane jest oprogramowanie wspierajgce raportowanie i monitoring przebiegu 1,57
realizacji projektu.

1.5.5. |[Wykorzystywane sg technologie zapewniajace mozliwos¢ sprawnego komunikowania sie 2,86
cztonkdéw zespotéw (komunikatory, fora, publikowanie informacji, elektroniczny obieg

dokumentow).
2. Zarzadzanie zespotem projektowym. 2,58
2.1. Rozwaj kompetencji projektowych. 2,29
2.1.1. |Kierownicy projektu wspierajg zespoét projektowy, rozwijajgc odpowiedni system wartosci. 3,00
2.1.2. |Istnieje system oceny cztonkdéw zespotu projektowego i kierownikéw projektow. 1,57
2.1.3. |Istnieje przejrzysty system $ciezki zawodowej pracownikdw realizujacych projekty. 1,71
2.1.4. |Pracownicy sg zachecani do podnoszenia swoich kwalifikacji projektowych. 2,57
2.1.5. |System szkolen uwzglednia doskonalenie umiejetnosci zarzagdzania projektem. 2,57
2.2. Kierownik projektu. 2,91
2.2.1. |W kazdym projekcie powotuje sie osobe odpowiedzialng za jego realizacje. 3,57

2.2.2. |Stosuje sie system kategoryzacji kierownikéw projektu, okreslajgc jakie kompetencje 2,43
pozwalajg na realizacje danego typu projektow.

2.2.3. |Kierownik projektu ma mozliwo$¢ samodzielnego decydowania o wydatkach w projekcie 2,86
w ramach ustalonego budzetu.

2.2.4. |Kierownik projektu posiada umocowania pozwalajgce na skuteczny wptyw na zachowania 2,71
cztonkéw zespotu.

2.2.5. |Kierownik projektu w ramach udzielonych petnomocnictw reprezentuje firme wzgledem 3,00
klienta na rzecz ktérego realizowany jest projekt.

2.3. Zespot projektowy. 2,57

2.3.1. |Osoby zgtaszajg sie dobrowolnie do pracy w zespotach projektowych i majg mozliwosé¢ 2,14
odmaowienia wspodtpracy z danym kierownikiem projektu.

2.3.2. |Kierownik projektu ma decydujacy wptyw na sktad zespotu. 2,71

2.3.3. |W sktad zespotdw projektowych zazwyczaj wchodzg osoby z rdéinych komadrek 3,43
organizacyjnych.

2.3.4. |Precyzyjnie definiowana jest odpowiedzialno$¢ poszczegdlnych osdb za okreslone 2,14
rezultaty projektu (np. poprzez macierz odpowiedzialnosci).

2.3.5. |Stosowane s3g réznorodne metody budowania zespotdw, pracy zespotowe;j. 2,43

2.4. Komunikacja w zespole. 2,49

2.4.1. |Pracownicy nie majg oporéw we wzajemnym przekazywaniu informacji. 3,00

2.4.2. |Istnieje efektywny, opisany system komunikowania sie w ramach projektu oraz pomiedzy 2,00
projektami.

2.4.3. |W karcie projektu przygotowuje sie plan komunikacji, wskazujgc co, komu i w jakim czasie 2,14
ma by¢ komunikowane.

2.4.4. |Kierownik projektu posiada aktualng i petng informacje na temat wszystkich istotnych 3,43
parametrow projektu, ktory realizuje.

2.4.5. |Istnieje system gromadzenia wiedzy projektowej, ktéry pozwala przekazywad 1,86
doswiadczenia innym kierownikom projektu.

2.5. Motywacja projektowa. 2,63

2.5.1. |Petnienie roli kierownika projektu traktowane jest w organizacji jako wyrdznienie i 3,29
potwierdzenie wysokich kompetencji zawodowych.

2.5.2. |Procesy personalne (w tym: rekrutacja, doskonalenie i oceny pracownicze) nastawione sg 2,29
na wparcie rozwdéj kompetencji projektowych.

2.5.3. |Kierownicy projektu posiadajg odpowiednie certyfikaty potwierdzajgce ich kompetencje 2,71

projektowe.
2.5.4. |Wykorzystuje sie nowoczesne metody organizacji pracy (elastyczny czas pracy, telepraca, 2,14
itd.).
2.5.5. |System wynagrodzen premiuje aktywnos¢ projektowg pracownikéw. 2,71
3. Zarzadzanie strategiczne. 2,73

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 55281



3.1. Definiowanie strategii. 3,46
3.1.1. |Organizacja posiada zdefiniowang i zapisang strategie dziatania. 4,43
3.1.2. |W proces budowy strategii angazowani sg pracownicy wielu dziatéw organizacji. 3,57
3.1.3. |Strategia zawiera jednoznacznie zdefiniowane mierzalne cele z okresleniem horyzontu 3,14
czasowego ich planowanej realizacji.
3.1.4. |Cele okreslone w strategii dotyczg réznych aspektow dziatania organizacji (finansowe, 3,71
rozwoju, rynkowe, procesowe, itp.)
3.1.5. |Strategia zawiera zapis podstawowych wartosci, jakimi powinni kierowa¢ sie pracownicy 2,43
organizacji w swoich dziataniach.

3.2. Implementacja strategii. 2,80
3.2.1. |Dokonywane sg okresowe przeglady i aktualizacja zapisdéw strategii. 4,00
3.2.2. |Zapisy strategii sg podstawg wyznaczania kierunkéw rozwoju organizacji. 2,86
3.2.3. |Projekty przed rozpoczeciem ich realizacji s3 oceniane pod kagtem zgodnosci ze strategia. 2,71
3.2.4. |Podstawowe zapisy strategii sg znane wszystkim pracownikom organizacji. 2,43

3.2.5. |System wynagrodzen kadry menedzerskiej zawiera elementy uzaleznione od poziomu 2,00
realizacji zapiséw strategii.

3.3. Zarzadzanie programami. 2,31
3.3.1. |W zwigzku z realizacjg celdw strategicznych organizacji definiowane sg programy. 2,29
3.3.2. |Powotywani sg kierownicy programow. 2,00

3.3.3. |W projektach wchodzacych w sktad programow wykorzystywany jest dorobek wczesniej 2,86
zakonczonych projektéw.

3.3.4. |Istnieje koordynacja projektéw w ramach programow. 2,29
3.3.5. |W programach dokonuje sie okresowych przegladdéw osigganych rezultatow. 2,14
3.4. Zarzadzanie portfelem. 2,40

3.4.1. |Projekty sg dobierane i planowane z uwzglednieniem optymalizacji wykorzystania 2,57
zasobow organizacji.
3.4.2. |Stosuje sie narzedzie optymalizacji wykorzystania zasobdw w projektach (np. wykresy 2,00
zasobdw, bilansowanie zasobow).
3.4.3. |Zmiany w projektach sg dokonywane po przeprowadzeniu analizy wptywu zmiany na inne 2,43
realizowane projekty.

3.4.4. |Jest okreslona hierarchia projektow ze wzgledu na ich wage dla organizacji. 2,29
3.4.5. |Nie sg narazane wazne projekty dla ratowania zagrozonych mniej waznych projektow. 2,71
3.5. Rozwaj potencjatu. 2,66
3.5.1. |Dokonywana jest analiza wykorzystania zasobow organizacji (sprzetu, budynkow, itp.). 2,57
3.5.2. |Rozwdj posiadanych zasobdw jest planowany i realizowany. 2,57
3.5.3. |Organizacja dba o rozwdj potencjatu swoich dostawcow. 2,14
3.5.4. |Zaden dostawca zapewnia hie wiecej niz 80% dostaw danego towaru lub ustug. 3,29
3.5.5. |Prowadzone s3 dziatania majgce na celu zwiekszenie efektywnosci zasobdw organizacji. 2,71
4. Zarzadzanie projektami. 2,60
4.1. Inicjowanie projektow. 3,00
4.1.1. |Przed rozpoczeciem projektéw dokonuje sie analizy celowosci ich realizacji. 3,29

4.1.2. |Kazdy projekt posiada dokument opisujacy jego najwazniejsze cechy (Karte projektu 2,57
zawierajgcg nazwe projektu, cele projektu, sktad zespotu projektowego).
4.1.3. |Cztonkowie zespotu projektowego sg zapraszani do wziecia udziatu w projekcie. 2,86
4.1.4. |Przed przystgpieniem do realizacji projektu przeprowadza sie spotkanie inicjujace projekt 3,14
(tzw. kick-off meeting).
4.1.5. |Cztonkowie zespotu projektowego dowiadujg sie o swoim udziale w projekcie przed jego 3,14
rozpoczeciem.
4.2. Definiowanie projektow. 2,89
4.2.1. |Cele projektéw definiowane sg w trzech podstawowych obszarach (zakres, czas, koszt) w 2,86
sposéb mierzalny.

4.2.2. |Prowadzona jest analiza wykonalnosci i adekwatnosci celdw. 2,71
4.2.3. |W projektach stosowana jest struktura podziatu prac (lub produktow). 3,00
4.2.4. |Zadania zdefiniowane w strukturze podziatu prac w projektach s3 budzetowane i 3,00
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okreslane w czasie.

4.2.5. |Terminy realizacji zadan ustalane sg na podstawie zaleznosci miedzy nimi oraz czaséw ich 2,86

trwania.
4.3. Planowanie projektow. 2,60
4.3.1. |Przy planowaniu przebiegu realizacji projektéw uwzglednia sie dostepnos¢ niezbednych 2,71
zasobow.

4.3.2. |Stosuje sie narzedzie optymalizacji wykorzystania zasobow w projektach (np. wykresy 1,86
zasobdw, bilansowanie zasobow, itd.).

4.3.3. |[Struktura podziatu prac i budzet projektu zawierajg dziatania zwigzane z zarzgdzaniem 2,43
projektem.

4.3.4. |Planujac zasoby w projekcie (ludzkie, sprzetowe, itp.) dobiera sie je w taki sposéb, aby w 2,71
sposéb optymalny wykorzystywac ich potencjat i kwalifikacje (np. osobom znajacym kilka
jezykow obcych powierzane sg zadania, w ktérych te umiejetnosci bedg wykorzystywane).

4.3.5. |Przy planowaniu przebiegu realizacji projektu uwzgledniane sg doswiadczenia z wczesniej 3,29
zakonczonych projektow.

4.4. Realizacja projektow. 2,46

4.4.1. |Wykorzystywane sg procedury i technologie zapewniajgce mozliwos¢ sprawnego 2,43
komunikowania sie cztonkéw zespotéw (komunikatory, fora, publikowanie informaciji,
elektroniczny obieg dokumentéw).

4.4.2. |Kierownicy przygotowujg raporty z realizacji projektu wedtug okreslonych zatozen i 2,00
szablondw.
4.4.3. |Aktualizuje sie harmonogramy, okreslajac odchylenia od planu oraz bada ich przyczyny i 2,71

skutki dla projektu.

4.4.4. |Aktualizuje sie budzet, okreslajgc odchylenia na pozycjach budzetowych oraz bada ich 3,00
przyczyny i skutki dla projektu.

4.4.5. |Cyklicznie prowadzi sie analize efektywnosci projektu w oparciu o estymacje budzetow. 2,14

4.5. Zamykanie projektow. 2,06

4.5.1. |Po zakonczeniu projektu sktadany jest raport koricowy zawierajacy analize gtéwnych 1,86
odchylen od planowanej realizacji oraz rekomendacje dla przysztych projektow.

4.5.2. |Analizuje sie odchylenia na zakorczenie projektu w zakresie harmonogramu, budzetu i 1,86
efektywnosci.

4.5.3. |Kierownik projektu i cztonkowie zespotu uzyskujg informacje zwrotng na temat 2,29
uzyskanych efektéw projektu.

4.5.4. |W przypadku identyfikacji znacznych odchylen w realizacji projektu dokonuje sie 2,43
przegladu przyczyn oraz w miare potrzeby modyfikuje procedury dotyczace projektéw.

4.5.5. |Po zakonczeniu projektéw realizowanych w ramach programéw dokonuje sie oceny 1,86
stopnia realizacji programu, podejmujgc decyzje w sprawie dalszych etapéw jego

realizacji.
5. Kompleksowe podejscie do zarzadzania projektami. 2,31
5.1. Uwzglednianie oczekiwan interesariuszy. 2,57

5.1.1. |Interesariusze projektéw (osoby zainteresowane rezultatem projektu lub ktérych projekt 2,71
w jakikolwiek sposéb dotyczy) sg identyfikowani.

5.1.2. |Prowadzona jest identyfikacja, ocena oraz monitoring oczekiwan interesariuszy projektu. 2,57
5.1.3. |Oczekiwania interesariuszy uwzgledniane sg w celach projektu. 3,00
5.1.4. |Interesariusze projektu sg zachecani do aktywnego uczestnictwa w projektach. 2,43
5.1.5. |Prowadzona jest aktywna komunikacja z réznorodnymi grupami interesariuszy projektu. 2,14
5.2. Zarzadzanie ryzykiem. 1,94
5.2.1. |Przed przystgpieniem realizacji projektu dokonuje sie identyfikacji i analizy czynnikow 2,43
ryzyka.
5.2.2. |Na podstawie analizy ryzyk planowane sg réznorodne metody reakcji na czynniki ryzyka. 2,14

5.2.3. |W zespole projektowym sg osoby odpowiedzialne za monitoring zidentyfikowanych 1,71
czynnikow ryzyka.
5.2.4. |Dziatania okre$lone jako metody reakcji na czynnik ryzyka sg wpisane do struktury 1,86
podziatu prac i posiadajg okreslone budzety.
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5.2.5. |W raporcie konicowym z projektu poruszane sg aspekty zarzagdzania ryzykiem. 1,57

5.3. Zapewnienie jakosci. 1,69

5.3.1. |W organizacji istnieje system zarzadzania jakoscig (np. zgodny z normg 1SO). 1,14

5.3.2. |W kazdym projekcie i procesie sg identyfikowane i mierzone cele o charakterze 2,00
jakosciowym.

5.3.3. |Jako$¢ produktu projektu mierzona jest zarowno z perspektywy technicznej (ocena 2,43
parametrow technicznych), jak i funkcjonalnej (ocena zadowolenia ostatecznego
uzytkownika).

5.3.4. |W organizacji stosuje sie system ocen relacji zewnetrznych (oceny dostawcéw, oceny 1,57
zadowolenia klienta).

5.3.5. |W organizacji stosuje sie system ocen relacji wewnetrznych (oceny pracownikéw z 1,29
uwzglednieniem liniowych i projektowych stanowisk kierowniczych).

5.4. Zarzadzanie finansami. 2,80
5.4.1. |Prowadzi sie analize kosztow min. w uktadzie rodzajowym, zadaniowym i wg. centréw 2,57
kosztow.

5.4.2. |Rozbudowane konta analityczne pozwalajg na precyzyjng ocene sytuacji z doktadnoscig do 2,14
pakietu pracy.

5.4.3. |lIstnieje precyzyjna i sprawna procedura dekretacji dokumentéw finansowych. 3,71
5.4.4. |Stosuje sie analize metodg wartosci wypracowanej oraz estymacje kosztow. 1,86
5.4.5. |Sprawnie monitoruje sie i zarzagdza ptynnoscia finansowa organizacji. 3,71
5.5. Zarzadzanie dokumentacja. 2,54

5.5.1. |Istnieje jednolity i kompletny system obiegu dokumentacji projektowej zapewniajacy 2,71
ochrone informacji.

5.5.2. |Istnieje system zapewniajgcy kompletnosé i bezpieczernstwo dokumentacji projektowe;j. 2,71

5.5.3. |Istnieje system zapewniajgcy dostepnos¢ niezbednej dokumentacji projektowej. 2,71

5.5.4. |lIstnieje system zapewniajacy dostepnos¢ do informacji o juz zakoriczonych projektach 2,43
(raportéw kornicowych, harmonogramow, budzetdw, itp.).

5.5.5. |Stosowane sg jednolite wzory dokumentdw, szablony projektéw, itp. 2,14

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zalacznik 2. Rekomendowana lista procesOw w Starostwie Powiatowym w
Nowym Targu

Ponizej przedstawiono docelowg strukture proceséw w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu do
poziomu podstawowego w danym obszarze dziatalnosci. W fazie wdrozeniowej nalezy je rozbudowac
do poziomu czynnosci szczegdtowe].

Tabela 2. Docelowa struktura procesow w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu.

Lista procesow w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu

Kod Nazwa

1 Programy i projekty

1.1 Programy

1.1.1 Programy infrastrukturalne

1.1.1.1 Program infrastrukturalny

1.1.1.1.1 Zarzadzanie programem

1.1.1.1.11 Inicjacja programu

1.1.1.1.1.2 Planowanie programu

1.1.1.1.1.3 Koordynowanie projektéw w ramach programu
1.1.1.1.1.4 Zarzadzanie budzetem programu
1.1.1.1.15 Monitoring i raportowanie programu
1.1.1.1.1.6 Zarzadzanie dokumentacjg programu
1.1.1.1.1.7 Rozliczanie programu

1.1.1.1.1.8 Ewaluacja programu

1.1.1.1.2 Projekt infrastrukturalny

1.1.2 Programy reorganizacyjne

1.1.2.1 Program reorganizacyjny

1.1.2.1.1 Zarzadzanie programem

1.1.2.1.1.1 Inicjacja programu

1.1.2.1.1.2 Planowanie programu

1.1.2.1.1.3 Koordynowanie projektéw w ramach programu
1.1.2.1.1.4 Zarzadzanie budzetem programu
1.1.2.1.1.5 Monitoring i raportowanie programu
1.1.2.1.1.6 Zarzadzanie dokumentacjg programu
1.1.2.1.1.7 Rozliczanie programu

1.1.2.1.1.8 Ewaluacja programu

1.1.2.2 Projekt reorganizacyjny

1.1.3 Programy spoteczne

1.1.3.1 Program spoteczny

1.1.3.1.1 Zarzadzanie programem

1.1.3.1.1.1 Inicjacja programu

1.1.3.1.1.2 Planowanie programu

1.1.3.1.1.3 Koordynowanie projektéw w ramach programu
1.1.3.1.1.4 Zarzadzanie budzetem programu
1.1.3.1.1.5 Monitoring i raportowanie programu
1.1.3.1.1.6 Zarzadzanie dokumentacjg programu
1.1.3.1.1.7 Rozliczanie programu

1.1.3.1.1.8 Ewaluacja programu

1.1.3.1.2 Projekt spoteczny

1.2 Pozostate projekty

1.2.1 Projekt infrastrukturalny

1.2.1.1 Inicjacja projektu

1.2.1.2 Planowanie projektu

1.2.1.3 Koordynowanie prac
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1.2.14 Zarzadzanie budzetem

1.2.1.5 Realizacja zaméwien publicznych

1.2.16 Obstuga ksiegowa projektu

1.2.1.7 Monitoring i raportowanie projektu

1.2.1.8 Zarzadzanie dokumentacjg projektu

1.2.1.9 Rozliczenie projektu

1.2.1.10 Ewaluacja projektu

1.2.2 Projekt reorganizacyjny

1.2.2.1 Inicjacja projektu

1.2.2.2 Planowanie projektu

1.2.2.3 Koordynowanie prac

1.2.2.4 Zarzadzanie budzetem

1.2.2.5 Realizacja zamdwien publicznych

1.2.2.6 Obstuga ksiegowa projektu

1.2.2.7 Monitoring i raportowanie projektu

1.2.2.8 Zarzadzanie dokumentacjg projektu

1.2.2.9 Rozliczenie projektu

1.2.2.10 Ewaluacja projektu

1.2.3 Projekt spoteczny

1.2.3.1 Inicjacja projektu

1.2.3.2 Planowanie projektu

1.2.33 Koordynowanie prac

1.234 Zarzadzanie budzetem

1.2.35 Realizacja zamdwien publicznych

1.2.3.6 Obstuga ksiegowa projektu

1.2.3.7 Monitoring i raportowanie projektu

1.2.3.8 Zarzadzanie dokumentacjg projektu

1.2.3.9 Rozliczenie projektu

1.2.3.10 Ewaluacja projektu

2 Procesy zarzadcze

2.1 Wydawanie aktéw prawnych

2.1.1 Wydawanie uchwat Rady Powiatu

2.1.11 Przygotowanie projektu uchwaty

2.1.1.2 Konsultacje spoteczne

2.1.1.3 Podejmowanie uchwaty

2.1.1.4 Ogtaszanie i wprowadzanie w zycie uchwaty

2.1.2 Wydawanie uwat Zarzadu Powiatu

2.1.2.1 Przygotowanie projektu uchwaty

2.1.2.2 Podejmowanie uchwaty

2.1.2.3 Ogtaszanie i wprowadzanie w zycie uchwaty

213 Wydawanie zarzadzen Starosty Powiatu

2.1.3.1 Przygotowanie projektu zarzadzenia

2.1.3.2 Podejmowanie decyzji o wprowadzeniu zarzadzenia
2.1.3.3 Ogtaszanie i wprowadzanie w zycie zarzgdzenia
2.14 Wydawanie dokumentéw regulaminéw, kodekséw i innych dokumentéw statutowych
2.14.1 Przygotowanie projektu dokumentu

2.1.4.2 Zatwierdzenie dokumentu

2.1.4.3 Wprowadzanie zmian do dokumentu

2.15 Monitoring i kontrola realizacji aktéw prawnych
2.1.5.1 Monitoring i kontrola realizacji uchwat Rady Powiatu
2.1.5.2 Monitoring i kontrola realizacji uchwat Zarzagdu Powiatu
2.1.5.3 Monitoring i kontrola realizacji zarzgdzen Starosty Powiatu
2.1.54 Monitoring i kontrola realizacji regulaminéw, kodekséw i innych dokumentéw statutowych
2.2 Zarzadzanie strategiczne

2.2.1 Przygotowywanie dokumentdw strategicznych
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2.2.11 Przygotowanie dokumentu strategicznego

2.2.1.2 Upowszechnienie dokumentu strategicznego

2.2.1.3 Aktualizacja dokumentu strategicznego

2.2.2 Monitoring strategiczny

2.2.2.1 Planowanie monitoringu

2.2.2.2 Pomiar realizacji celow strategicznych

2.2.2.3 Weryfikacja zatozen strategicznych

2.3 Kierowanie i nadzér

2.3.1 Kierowanie i nadzor nad Starostwem

2.3.1.1 Organizowanie i przewodniczenie prac Zarzadu

2.3.1.2 Podejmowanie decyzji zarzagdczych

2.3.1.3 Podejmowanie decyzji strategicznych i taktycznych

2.3.14 Nadzér nad departamentami

2.3.2 Kierowanie departamentem

2.3.21 Kierowanie Departamentem Infrastruktury i Srodowiska

2.3.2.2 Kierowanie Departamentem Spraw Spotecznych i Obywatelskich

2.3.2.3 Kierowanie Departamentem Administracji

2.3.24 Kierowanie departamentem Finanséw i Controllingu

2.3.3 Kierowanie Wydziatem

2331 Kierowanie Wydziatem Administracji Budowlano-Architektonicznej

2.3.3.2 Kierowanie Wydziatem Ochrony Srodowiska i Zasobéw Naturalnych

2.3.3.3 Kierowanie Wydziatem Geodezji Katastru i Kartografii

2.3.3.4 Kierowanie Wydziatem Gospodarki Nieruchomosciami

2.3.3.5 Kierowanie Wydziatem Komunikacji i Transportu

2.3.3.6 Kierowanie Wydziatem Logistyki

2.3.3.7 Kierowanie Wydziatem Organizacji

2.3.3.8 Kierowanie Wydziatem Finansowo-Ksiegowym

2.3.4 Kierowanie Biurem

2.34.1 Kierowanie Biurem Kontroli i Audytu

2.3.4.2 Kierowanie Biurem Wywtaszczen

2343 Kierowanie Biurem Inwestycji

2.3.4.4 Kierowanie Biurem Spraw Spotecznych

2.345 Kierowanie Biurem Zarzadzania Kryzysowego

2.3.4.6 Kierowanie Biurem Zamdwien Publicznych

2.3.4.7 Kierowanie Biurem Systemoéw Informatycznych

2348 Kierowanie Biurem Prawnym

2.3.4.9 Kierowanie Biurem Ochrony Informacji Niejawnych

2.3.4.10 Kierowanie Biurem Gospodarki Finansowej Powiatu

2.3.4.11 Kierowanie Biurem Zarzadzania Projektami

235 Nadzor nad powiatowymi jednostkami organizacyjnymi

2.35.1 Nadzdér nad Powiatowym Zarzagdem Drég w Nowym Targu

2.3.5.2 Nadzér nad Domem Pomocy Spotecznej ,,Smerk” w Zaskalu

2.3.53 Nadzér nad Domem Pomocy Spotecznej w Rabce-Zdroju

2354 Nadzé6r nad Powiatowym Srodowiskowym Domem Samopomocy ,Promyk” w Nowym Targu
z filig w Rabce-Zdroju ,,Rados¢ zycia”

2.3.5.5 Nadzdér nad Podhalanskim Szpitalem Specjalistycznym im. Jana Pawta Il w Nowym Targu

2.3.5.6 Nadzdér nad Centrum Pomocy Rodzinie w Nowym Targu

2.3.5.7 Nadzdér nad Powiatowym Urzedem Pracy w Nowym Targu

2.3.5.8 Nadzdr nad Zespotem Szkot Ogdlnoksztatcgcych w Nowym Targu

2.3.5.9 Nadzdér nad Zespotem w Jabtonce

2.3.5.10 Nadzér nad Zespotem Szkdt w Kroscienku nad Dunajcem

2.3.5.11 Nadzdér nad | Liceum Ogdlnoksztatcgcym w Rabce-Zdroju

2.3.5.12 Nadzdér nad Zespotem Szkoét w Rabce-Zdroju

2.3.5.13 Nadzdr nad Zespotem Szkoét Zawodowych i Placoéwek w Kroscienku nad Dunajcem

2.3.5.14 Nadzdér nad Zespotem Szkot Technicznych w Nowym Targu
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2.3.5.15 Nadzdér nad Zespotem Szkoét nr 1 w Nowym Targu

2.3.5.16 Nadzdér nad Zespotem Szkoét Ekonomicznych w Nowym Targu
2.3.5.17 Nadzoér nad Zespotem Szkot nr 3 w Nowym Targu

2.3.5.18 Nadzér nad Muzeum im. Orkana w Rabce-Zdroju

2.3.5.19 Nadzoér nad Teatrem Lalek ,Rabcio” w Rabce-Zdroju

2.3.5.20 Nadzdér nad Powiatowym Centrum Kultury w Nowym Targu

2.3.5.21 Nadzoér nad Bursg Szkolnictwa Ponadgimnazjalnego w Nowym Targu
2.3.5.22 Nadzdér nad Poradnig Psychologiczno-Pedagogiczng w Nowym Targu
2.3.5.23 Nadzdér nad Poradnig Psychologiczno-Pedagogiczng w Rabce-Zdroju
2.3.5.24 Nadzoér nad Powiatowym Miedzyszkolnym Osrodkiem Sportowym w Nowym Targu
2.3.5.25 Nadzdér nad Powiatowym Mtodziezowym Domem Kultury w Nowym Targu
2.3.5.26 Nadzdér nad Szkolnym Schroniskiem Mtodziezowym w Nowym Targu
2.3.5.27 Nadzdér nad Szkolnym Schroniskiem Mtodziezowym w Ochotnicy Gérnej
2.3.5.28 Nadzdér nad Osrodkiem Szkolno-Wychowawczym nr 1 w Nowym Targu
2.3.5.29 Nadzdér nad Powiatowym Centrum Oswiaty w Nowym Targu

3 Procesy wspomagajace

3.1 Relacje z otoczeniem

3.1.1 Reprezentowanie powiatu

3.1.11 Przygotowanie i organizacja wyjazdéw

3.1.1.2 Reprezentowanie podczas uroczystosci

3.1.1.3 Reprezentowanie wzgledem organdw Panstwa

3.1.2 Komunikowanie z otoczeniem

3.1.21 Publikowanie materiatdéw na stronie internetowej

3.1.2.2 Prowadzenie Biuletynu Informacji Publicznej

3.1.3 Wspétpraca z podmiotami zewnetrznymi

3.1.3.1 Wspotpraca z organizacjami pozarzgdowymi dziatajgcymi na rzecz Powiatu
3.1.3.2 Wspoétpraca z jednostkami samorzgdowymi

3.1.33 Wspotpraca z jednostkami centralnymi

3.1.34 Wspodtpraca w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego

3.1.4 Obstuga skarg i wnioskéw

3.14.1 Prowadzenie ewidencji skarg i wnioskow

3.14.2 Przyjmowanie pisemnych skarg i wnioskow

3.143 Przyjmowanie stron w sprawie skarg i wnioskéw

3.14.4 Rozpatrywanie skarg i wnioskéw

3.1.45 Udzielanie odpowiedzi i dziatania korygujace

3.15 Sporzadzanie i zawieranie uméw

3.15.1 Prowadzenie rejestru uméw

3.1.5.2 Obstuga umoéw o dofinansowanie ze srodkéw zewnetrznych

3.1.53 Obstuga umow z dostawcami i wykonawcami

3.1.54 Obstuga pozostatych uméw

3.2 Zarzadzanie personelem

3.2.1 Doskonalenie zawodowe

3.21.1 Monitoring kompetencji

3.2.1.2 Identyfikacja potrzeb szkoleniowych

3.2.1.3 Przygotowywanie planu szkolen

3.2.1.4 Inicjowanie szkolen

3.2.1.5 Ewaluacja szkolen

3.2.1.6 Zarzadzanie awansami

3.2.2 Motywowanie

3221 Badanie poziomu zadowolenia pracownikéw

3.2.2.2 Audyt okresowy systemu motywowania

3.2.23 Zarzadzanie wynagrodzeniami i funduszem pfac

3.2.24 Przeprowadzanie ocen pracowniczych

3.2.3 Dobor personelu

3.23.1 Analiza stanu zatrudnienia
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3.2.3.2 Przeprowadzanie konkurséw na stanowiska

3.2.33 Organizacja stazy dla oséb bezrobotnych

3.2.34 Rozwigzywanie stosunku pracy

3.24 Prowadzenie spraw pracowniczych

3.24.1 Prowadzenie akt osobowych

3.2.4.2 Prowadzenie ewidencji pracowniczej

3.24.3 Rozliczanie czasu pracy

33 Zarzadzanie mieniem

3.3.1 Zarzadzaniem mieniem zasobu Skarbu Panstwa

3.3.1.1 Ewidencjonowanie nieruchomosci Skarbu Panstwa

3.3.1.2 Regulacja stanu prawnego nieruchomosci Skarbu Panstwa

3.3.1.3 Ustalanie optaty za uzytkowanie wieczyste gruntu wtasnosci Skarbu Parstwa
33.14 Gospodarowanie nieruchomosciami zasobu Skarbu Panstwa

3.3.15 Administrowanie nierozdysponowanymi nieruchomosciami Skarbu Panstwa
3.3.2 Zarzadzaniem mieniem zasobu Powiatu

3.3.21 Ewidencjonowanie nieruchomosci Powiatu

3.3.2.2 Regulacja stanu prawnego nieruchomosci Powiatu

3.3.2.3 Ustalanie optaty za uzytkowanie wieczyste gruntu wtasnosci Powiatu
3.3.24 Gospodarowanie nieruchomosciami zasobu Powiatu

3.3.25 Administrowanie nierozdysponowanymi nieruchomosciami Powiatu
3.3.3 Gospodarowanie srodkami rzeczowymi

3.3.3.1 Prowadzenie rejestrow srodkow trwatych

3.3.3.2 Zabezpieczenie sSrodkéw trwatych

3.3.33 Inwentaryzacja Srodkéw trwatych

34 Zarzadzanie dostawami

3.4.1 Okreslanie zapotrzebowania

3.4.2 Planowanie zakupow

3.4.3 Realizacja zakupow bez zastosowania ustawy Prawo zamdwien publicznych
3.44 Realizacja zakupow zgodnie z ustawg Prawo zamdwien publicznych

3.5 Zarzadzanie finansami

3.5.1 Przygotowanie wieloletnich plandw finansowych

3.5.1.1 Opracowywanie wieloletnich planéw finansowych

3.5.1.2 Przyjecie wieloletnich plandw finansowych

3.5.1.3 Monitoring i wprowadzanie zmian do wieloletnich planéw finansowych
3.5.2 Przygotowanie uchwaty budzetowej

3.5.2.1 Przygotowanie budzetéw czastkowych przez komorki organizacyjne
3.5.2.2 Przygotowanie projektu uchwaty budzetowe;j

3.5.2.3 Przyjecie uchwaty budzetowej

3.5.3 Realizacja uchwaty budzetowe;j

3.5.3.1 Biezgca analiza i sprawozdawczos$¢ budzetowa

3.5.3.2 Raportowanie realizacji budzetu przez komorki organizacyjne

3.5.3.3 Weryfikacja raportéw z realizacji budzetu przygotowanych przez komérki organizacyjne
3.5.3.4 Weryfikacja raportéw z realizacji budzetu przygotowanych przez zespoty projektowe
3.5.35 Wprowadzanie zmian do budzetu

3.5.3.6 Sprawozdawczo$¢ z wykonania budzetu

3.5.3.7 Zatwierdzenie wykonania budzetu

3.5.4 Zarzadzanie ptynnoscia

3.54.1 Przygotowywanie plandw ptynnosci finansowej

3.5.4.2 Biezaca analiza wydatkow i wpfat

3,543 Zarzadzanie zobowigzaniami

3544 Zarzadzanie naleznosciami

3.5.5 Pozyskiwanie finansowania ze srodkdw zewnetrznych

3.5.5.1 Pozyskiwanie informacji o Zrédtach pozyskania srodkéw zewnetrznych
3.5.5.2 Zarzadzanie informacjg o Zzrédtach pozyskania srodkéw zewnetrznych
3,553 Przygotowanie wnioskow
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3,554 Nadzér nad przygotowaniem wnioskow

3.5.5.5 Uruchomienie zZrédta finansowania

3.6 Zarzadzanie technologiami informacyjnymi

3.6.1 Biezaca obstuga systemow informatycznych

3.6.1.1 Obstuga techniczna systemow informatycznych

3.6.1.2 Zarzadzanie siecig komputerowg i dostepem do zasobdéw

3.6.1.3 Archiwizacja

3.6.2 Rozwaj systemow informatycznych

3.6.2.1 Tworzenie planow rozwoju systemow informatycznych

3.6.2.2 Tworzenie oprogramowania

3.7 Obstuga programow i projektow

3.7.1 Wsparcie programoéw

3.7.1.1 Uruchomienie programu

3.7.1.2 Powotanie kierownika i zespotu programu

3.7.1.3 Przygotowanie programu

3.7.1.4 Ocena zatozen programu

3.7.1.5 Controlling programu

3.7.1.6 Zbieranie raportow z realizacji programu

3.7.1.7 Weryfikacja informacji

3.7.1.8 Przygotowanie raportéw z controllingu programu

3.7.2 Wsparcie projektow

3.7.2.1 Wsparcie projektu finansowanego ze zrédet zewnetrznych

3.7.21.1 Wspotpraca z instytucjami wdrazajgcymi

37212 Wsparcie merytoryczne kierownikéw projektow wspodtfinansowanych ze Zrodet
zewnetrznych

37213 Kontrola poprawnosci dokumentéw wymaganych w zwigzku z realizacjg projektu
wspotfinansowanego ze Zzrédet zewnetrznych

3.7.2.2 Uruchomienie projektu

3.7.2.2.1 Powotanie kierownika i zespotu projektu

3.7.2.2.2 Przygotowanie projektu

3.7.2.23 Ocena zatozen projektu

3.7.2.3 Controlling projektu

3.7.23.1 Zbieranie raportow z realizacji projektu

3.7.2.3.2 Weryfikacja informacji

3.7.233 Przygotowywanie raportow z controllingu projektu

3.7.24 Zarzadzanie portfelem projektow

3.7.24.1 Zarzadzanie harmonogramem portfela projektéw

3.7.2.4.2 Zarzadzanie alokacjg zasobow w portfelu projektéw

3.7.24.3 Zarzadzaniu budzetem portfela projektow

3.7.24.4 Zarzadzanie ptynnoscig portfela projektow

3.73 Utrzymanie Systemu Zarzadzania Projektami

3.7.3.1 Przeglad systemowy i doskonalenie

3.7.3.1.1 Analiza Systemu Zarzadzania Projektami

3.7.3.1.2 Doskonalenie Systemu Zarzgdzania Projektami

3.7.4 Audit systemowy

3.74.1 Planowanie audytu Systemu Zarzadzania Projektami

3.7.4.2 Cykliczny audyt Systemu Zarzadzania projektami

3.7.5 Zarzadzanie dokumentacjg systemowa

3.75.1 Prowadzenie bazy dokumentow systemowych

3.75.2 Aktualizacja dokumentdw systemowych

3.8 Obstuga ksiegowo-kadrowa

3.8.1 Obstuga ksiegowa

3.8.1.1 Kontrola zgodnosci operacji gospodarczych i finansowych z planem finansowym

3.8.1.2 Kontrola dokumentéw finansowych

3.8.1.3 Dekretacja dokumentéw finansowych
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3.8.14 Dokonywanie zapisdw w ksiegach rachunkowych

3.8.1.5 Okresowe uzgadnianie obrotow i sald

3.8.1.6 Sporzadzanie dokumentdw rozliczeniowych

3.8.1.7 Zamykanie ksigg rachunkowych

3.8.1.8 Obstuga kasy

3.8.1.9 Obstuga rachunku bankowego

3.8.2 Obstuga kadrowa

3.8.2.1 Sporzadzanie listy ptac

3.8.2.2 Sporzadzanie dokumentéw rozliczeniowo-zgtoszeniowych
3.8.2.3 Obstuga éwiadczer z ZFSS

3.9 Obstuga administracyjna

3.9.1 Obstuga biurowa

3.9.1.1 Obstuga kancelaryjna

3.9.1.2 Obstuga posiedzen Zarzadu

3.9.13 Przygotowywanie spotkan i narad

39.14 Biezgca obstuga biurowa komdérek organizacyjnych

3.9.1.5 Biezaca obstuga biurowa Zarzadu

3.9.1.6 Biezaca obstuga biurowa Przewodniczgcego Rady i zastepcow
3.9.1.7 Obstuga sesji Rady Powiatu

3.9.1.8 Obstuga posiedzen komisji Rady Powiatu

3.9.2 Ochrona informacji niejawnych

3.9.2.1 Planowanie, organizacja i kontrola ochrony informacji niejawnych
3.9.2.2 Planowanie, organizacja i kontrola ochrony danych osobowych
3.9.3 Sprawozdawczos¢ zewnetrzna

3.9.3.1 Przygotowywanie wymaganych prawem sprawozdan statystycznych
3.9.3.2 Przygotowywanie wymaganych prawem sprawozdan dla innych instytucji zewnetrznych
3.9.4 Obstuga logistyczna

3.94.1 Utrzymanie budynkow

3.94.2 Obstuga i utrzymanie pojazdéw

3.10 Kontrola i audyt wewnetrzny

3.10.1 Kontrola instytucjonalna

3.10.1.1 Przygotowywanie planéw kontroli wewnetrznych

3.10.1.2 Prowadzenie kontroli wewnetrznych

3.10.1.3 Opracowywanie protokotdw oraz zalecen pokontrolnych
3.10.2 Wsparcie kontroli zewnetrznej

3.10.2.1 Obstuga kontroli zewnetrznej

3.10.2.2 Nadzdr nad realizacjg zalecen pokontrolnych

3.10.3 Audyt wewnetrzny

3.10.3.1 Przygotowanie rocznego planu audytu

3.10.3.2 Monitoring procedur wewnetrznych

3.10.3.3 Analiza i monitoring ryzyk

3.1034 Zarzadzanie systemem celéw

3.10.3.5 Monitoring stopnia realizacji celéw

3.10.3.6 Monitoring systememu kontroli zarzadczej

4 Ustugi publiczne

4.1 Zapewnienie bezpieczenstwa

4.1.1 Przygotowanie reagowania kryzysowego

4.1.1.1 Opracowanie i aktualizacja planu reagowania kryzysowego
4.1.1.2 Opracowanie i aktualizacja planéw obrony cywilnej

4.1.1.3 Tworzenie formacji obrony cywilnej

4.11.4 Organizacja ¢wiczen i szkolerh obronnych

4.1.2 Realizacja reagowania kryzysowego

4.1.2.1 Monitoring kryzysowy (utrzymywanie systemu wykrywania i ostrzegania o zagrozeniach)
4.1.2.2 Informacja o potencjalnych zagrozeniach

41.2.3 Koordynacja i wspieranie dziatan kryzysowych i ratowniczych
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4.2 Ustugi administracyjne

4.2.1 Nadzor zewnetrzny

4.2.11 Weryfikacja statutéw i uchwat spétek wodnych

4.2.1.2 Zatwierdzanie statutow stowarzyszen, ktorych rejestr prowadzi Starosta

4.2.1.3 Nadzdr nad dziatalnoscig stowarzyszen, ktorych rejestr prowadzi Starosta

4.2.1.4 Przyjmowanie stron ws. nadzoru zewnetrznego

4.2.2 Ustugi administracyjne w zakresie komunikacji i transportu

42.2.1 Rejestracja i wyrejestrowywanie pojazdow

4.2.2.2 Wydawanie i zatrzymywanie uprawnien do kierowania pojazdami

4223 Udzielanie licencji i wydawanie zaswiadczen na wykonywanie krajowego przewozu
drogowego

4224 Udzielanie licencji na wykonywanie przewozéw regularnych i specjalnych w transporcie
drogowym

4.2.2.5 Prowadzenie rejestrow podmiotdw zwigzanych z transportem drogowym

4.2.2.6 Wprowadzanie zastawow na pojazdach

4.2.2.7 Przyjmowanie stron ws. komunikacji i transportu

4.2.3 Ustugi administracyjne w zakresie budownictwa

4.2.3.1 Przyjecie zgtoszenia budowy lub wykonania robdt budowlanych bez sprzeciwu

4.2.3.2 Whiesienie sprzeciwu do zgtoszenia budowy lub wykonania robdt budowlanych

4.2.3.3 Wydawanie dziennikéw budowy

4234 Wydawanie decyzji o pozwoleniu na budowe i decyzji o zezwoleniu na realizacje inwestycji
drogowe;j

4.2.3.5 Przyjmowanie stron ws. budownictwa

4.2.4 Ustugi administracyjne w zakresie gospodarki nieruchomosciami

42.4.1 Prowadzeniem spraw z zakresu scalania i wymiany gruntow

424 Wyda}/vanie decyzji administracyjnych w sprawach aktualizacji gleboznawczej klasyfikacji
gruntow

4243 Prowadzenie spraw w zakresie wywfaszczen i zwrotdw nieruchomosci oraz odszkodowan

4244 Przyjmowanie stron ws. gospodarki nieruchomosciami

4.2.5 Ustugi administracyjne w zakresie ochrony srodowiska i zasobow naturalnych

4.2.5.1 Wydawanie pozwolen wodno-prawnych

4252 Wyd.awanie decyzji administracyjnych w sprawach emisji substancji zanieczyszczajgcych
powietrze

4.2.5.3 Udzielanie koncesji na poszukiwanie i wydobywanie kopalin

4.2.5.4 Wytaczanie gruntu z produkcji rolnej

4.2.5.5 Zatwierdzanie projektow prac geologicznych

4.2.5.6 Wydawanie kart wedkarskich

4.2.5.7 Rejestracja sprzetu ptywajgcego do amatorskiego potowu ryb

4.2.5.8 Wydawanie zezwolen w zakresie gospodarki odpadami

4.2.5.9 Nadzdér nad lasami nie stanowigcymi wtasnosci Skarbu Panstwa

4.2.5.10 Prowadzenie spraw z zakresu towiectwa

4.2.5.11 Monitoring jakosci Srodowiska

4.2.5.12 Udzielanie informacji geologicznej i o stanie srodowiska

4.2.5.13 Przyjmowanie stron ws. ochrony Srodowiska i zasobdw naturalnych

4.2.6 Budowanie i udostepnianie zasobu kartograficznego i geodezyjnego

4.2.6.1 Ewidencjonowanie zasobu kartograficznego i geodezyjnego

4.2.6.2 Aktualizacja zasobu kartograficznego i geodezyjnego

4.2.6.3 Udostepnianie materiatéw i informacji z zasobu

4.2.6.4 Obstuga mapy numerycznej

4.2.6.5 Obstuga zgtoszen prac geodezyjnych i kartograficznych

4.2.6.6 Przyjmowanie stron ws. zasobu kartograficznego i geodezyjnego

4.2.7 Budowanie i udostepnianie operatu ewidencyjnego gruntow i budynkéw

4271 Prowadzenie ewidencji gruntéw i budynkow

4.2.7.2 Aktualizacja baz danych gruntéw i budynkéw

4.2.7.3 Prowadzenie ewidencji gleboznawczej klasyfikacji gruntéw

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 66 z81




4.2.7.4 Aktualizacja baz danych gleboznawczej klasyfikacji gruntéw

4.2.7.5 Prowadzenie rejestru cen i wartosci nieruchomosci

4.2.7.6 Udostepnianie danych ewidencyjnych

4.2.7.7 Przyjmowanie stron ws. operatu ewidencyjnego gruntéw i budynkow

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zalacznik 3. Rekomendowany schemat organizacyjny Starostwa
Powiatowego w Nowym Targu

Ponizej przedstawiono dwa schematy dotyczgce struktury organizacyjnej Starostwa Powiatowego w
Nowym Targu: 1) proponowany schemat organizacyjny — tab. 3 oraz 2) proponowany schemat
kodowania — tab. 4.

Wprowadzenie departamentdéw nie musi wprost przektadaé sie na zwiekszenie liczby stanowisk
kierowniczych. Dyrektorem departamentu moze bowiem zostaé osoba petnigca funkcje w Zarzadzie
badZ Sekretarza lub Skarbnika. Dzieki wprowadzeniu takiej struktury mozliwe jest wyrazne
oddzielenie sfery menedzerskiej, co uniezaleznia w pewnym stopniu strukture organizacyjng od
aktualnych rozwigzan politycznych.

Tabela 3. Docelowy schemat organizacyjny Starostwa Powiatowego w Nowym Targu.

Schemat organizacyjny Starostwa Powiatowego w Nowym Targu

Kod hierarchii Nazwa

1 Zarzad

1.1 Starosta

1.1.1 Biuro Kontroli i Audytu

1.1.1.1 Kierownik Biura Kontroli i Audytu

1.1.1.2 Gtéwny spec. ds. kontroli

1.1.1.3 Inspektor ds. kontroli

1.1.14 Podinspektor ds. kontroli

1.1.1.5 Referent ds. kontroli

1.1.1.6 Audytor wewnetrzny

1.1.2 Departament Infrastruktury i Srodowiska

1.1.2.1 Dyrektor Departamentu Infrastruktury i Srodowiska
1.1.2.2 Wydziat Administracji Budowlano-Architektonicznej
1.1.2.2.1 Naczelnik Wydziatu Administracji Budowlano-Architektonicznej
1.1.2.2.2 Gtowny spec. ds. budownictwa

1.1.2.2.3 Inspektor ds. budownictwa

1.1.2.24 Podinspektor ds. budownictwa

1.1.2.2.5 Referent ds. budownictwa

1.1.2.3 Wydziat Ochrony Srodowiska i Zasobéw Naturalnych
1.1.2.3.1 Naczelnik Wydziatu Srodowiska i Zasobéw Naturalnych
1.1.2.3.2 Gtéwny spec. ds. Srodowiska i zasobdw naturalnych
1.1.2.3.3 Inspektor ds. srodowiska i zasob6éw naturalnych
1.1.2.3.4 Podinspektor ds. Srodowiska i zasobéw naturalnych
1.1.2.3.5 Referent ds. srodowiska i zasobdéw naturalnych
1.1.2.3.6 Gtowny spec. ds. geologii

1.1.2.3.7 Inspektor ds. geologii

1.1.2.3.8 Podinspektor ds. geologii

1.1.2.3.9 Referent ds. geologii

1.1.24 Wydziat Geodezji Katastru i Kartografii

1.1.2.41 Naczelnik Wydziatu Geodezji, Katastru i Kartografii
1.1.24.2 Przewodniczgcy ZUDP

1.1.2.4.3 Gtowny spec. ds. zasobu geodezyjno-kartograficznego
1.1.2.44 Inspektor ds. zasobu geodezyjno-kartograficznego
1.1.2.45 Podinspektor ds. zasobu geodezyjno-kartograficznego
1.1.2.4.6 Referent ds. zasobu geodezyjno-kartograficznego
1.1.2.4.7 Gtéwny spec. ds. ewidencji budynkow i gruntow
1.1.2.4.8 Inspektor ds. ewidencji budynkdw i gruntow

1.1.2.49 Podinspektor ds. ewidencji budynkdéw i gruntéw
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1.1.2.4.10 Referent ds. ewidencji budynkéw i gruntéw
1.1.25 Wydziat Gospodarki Nieruchomosciami
1.1.2.5.1 Naczelnik Wydziatu Gospodarki Nieruchomosciami
1.1.2.5.2 Gtowny spec. ds. gospodarki nieruchomosciami
1.1.2.5.3 Inspektor ds. gospodarki nieruchomosciami
1.1.2.54 Podinspektor ds. gospodarki nieruchomosciami
1.1.2.5.5 Referent ds. gospodarki nieruchomosciami
1.1.2.6 Biuro Wywtaszczen

1.1.2.6.1 Kierownik Biura Wywtaszczen

1.1.2.6.2 Gtowny spec. ds. wywtaszczen

1.1.2.6.3 Inspektor ds. wywtaszczen

1.1.2.6.4 Podinspektor ds. wywtaszczen

1.1.2.6.5 Referent ds. wywtaszczen

1.1.2.7 Biuro Inwestycji

1.1.2.7.1 Kierownik Biura Inwestycji

1.1.2.7.2 Gtoéwny spec. ds. inwestycji

1.1.2.7.3 Inspektor ds. inwestycji

1.1.2.7.4 Podinspektor ds. inwestycji

1.1.2.7.5 Referent ds. inwestycji

1.1.3 Departament Spraw Spotecznych i Obywatelskich
1.1.3.1 Dyrektor Departamentu Spraw Spotecznych i Obywatelskich
1.1.3.2 Wydziat Komunikacji i Transportu

1.1.3.21 Naczelnik Wydziatu Komunikacji i Transportu
1.1.3.2.2 Gtowny spec. ds. komunikacji i transportu
1.1.3.2.3 Inspektor ds. komunikacji i transportu
1.1.3.24 Podinspektor ds. komunikacji i transportu
1.1.3.2.5 Referent ds. komunikacji i transportu

1.1.3.3 Biuro Spraw Spotecznych

1.1.3.3.1 Kierownik Biura Spraw Spotecznych

1.1.3.3.2 Gtéwny spec. ds. spotecznych

1.1.3.3.3 Inspektor ds. spotecznych

1.1.3.34 Podinspektor ds. spotecznych

1.1.3.35 Referent ds. spotecznych

1.1.3.3.6 Powiatowy Rzecznik Konsumentow

1.1.3.4 Biuro Zarzadzania Kryzysowego

1.1.3.4.1 Kierownik Biura Zarzadzania Kryzysowego
1.1.3.4.2 Gtéwny spec. ds. zarzadzania kryzysowego
1.1.3.4.3 Inspektor ds. zarzadzania kryzysowego
1.1.3.4.4 Podinspektor ds. zarzgdzania kryzysowego
1.1.3.45 Referent ds. zarzadzania kryzysowego

1.14 Departament Administracji

1.1.4.1 Dyrektor Departamentu Administracji

1.1.4.2 Wydziat Logistyki

1.1.4.21 Naczelnik wydziatu Logistyki

1.1.4.2.2 Gtowny spec. ds. logistyki

1.1.4.2.3 Inspektor ds. logistyki

1.1.4.24 Podinspektor ds. logistyki

1.1.4.2.5 Referent ds. logistyki

1.1.4.2.6 Kierowca

1.1.4.2.7 Konserwator

1.1.4.2.8 Portier

1.1.4.2.9 Sprzataczka

1.1.4.3 Biuro Zamdwien Publicznych

1.1.43.1 Kierownik Biura Zamoéwien Publicznych
1.1.4.3.2 Gtéwny spec. ds. zamowien publicznych
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1.1.43.3 Inspektor ds. zamowien publicznych
1.1.434 Podinspektor ds. zamdwien publicznych
1.1.4.35 Referent ds. zamdwien publicznych

1.144 Biuro Systemodw Informatycznych

1.1.4.41 Kierownik Biura Systeméw Informatycznych
1.1.4.4.2 Gtowny spec. ds. systeméw informatycznych
1.1.4.43 Specjalista ds. systemow informatycznych
1.1.4.44 Mtodszy spec. ds. systeméw informatycznych
1.1.4.5 Wydziat Organizacji

1.1.4.5.1 Naczelnik Wydziatu Organizacji

1.1.4.5.2 Gtowny spec. ds. pracowniczych

1.1.4.5.3 Inspektor ds. pracowniczych

1.1.4.54 Podinspektor ds. pracowniczych

1.1.4.5.5 Referent ds. pracowniczych

1.1.4.5.6 Gtéwny spec. ds. organizacyjnych

1.1.4.5.7 Inspektor ds. organizacyjnych

1.1.4.5.8 Podinspektor ds. organizacyjnych

1.1.4.5.9 Referent ds. organizacyjnych

1.1.4.5.10 Gtéwny spec. ds. obstugi biurowe;j

1.1.4.5.11 Inspektor ds. obstugi biurowe;j

1.1.4.5.12 Podinspektor ds. obstugi biurowej

1.1.4.5.13 Referent ds. obstugi biurowej

1.1.4.5.14 Gtéwny spec. ds. BHP

1.1.4.5.15 Inspektor ds. BHP

1.1.4.5.16 Podinspektor ds. BHP

1.1.4.5.17 Referent ds. BHP

1.1.4.6 Biuro Prawne

1.1.4.6.1 Kierownik Biura Prawnego

1.1.4.6.2 Gtowny spec. ds. prawnych

1.1.4.6.3 Inspektor ds. prawnych

1.1.4.6.4 Podinspektor ds. prawnych

1.1.4.6.5 Referent ds. prawnych

1.1.4.7 Biuro Ochrony Informacji Niejawnych
1.14.7.1 Kierownik Biura Ochrony Informacji Niejawnych
1.1.4.7.2 Gtéwny spec. ds. informacji niejawnych
1.1.4.7.3 Inspektor ds. informacji niejawnych
1.1.4.7.4 Podinspektor ds. informacji niejawnych
1.1.4.7.5 Referent ds. informacji niejawnych

1.1.5 Departament Finanséw i Controllingu

1.1.5.1 Dyrektor Departamentu Finansow i Controllingu
1.1.5.2 Wydziat finansowo-ksiegowy

1.1.5.2.1 Gtowny ksiegowy

1.1.5.2.2 Gtowny spec. ds. finansowo-ksiegowych
1.1.5.2.3 Inspektor ds. finansowo-ksiegowych
1.1.5.24 Podinspektor ds. finansowo-ksiegowych
1.1.5.2.5 Referent ds. finansowo-ksiegowych

1.1.5.2.6 Gtowny spec. ds. wynagrodzen

1.1.5.2.7 Inspektor ds. wynagrodzen

1.1.5.2.8 Podinspektor ds. wynagrodzen

1.1.5.2.9 Referent ds. wynagrodzen

1.1.5.2.10 Starszy Kasjer

1.1.5.2.11 Mtodszy Kasjer

1.1.5.3 Biuro Gospodarki Finansowej Powiatu
1.1.5.3.1 Kierownik Biura Gospodarki Finansowej Powiatu
1.1.5.3.2 Gtéwny spec. ds. gospodarki finansowej powiatu
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1.1.5.3.3 Inspektor ds. gospodarki finansowej powiatu
1.1.5.34 Podinspektor ds. gospodarki finansowej powiatu
1.1.5.3.5 Referent ds. gospodarki finansowej powiatu
1.1.5.4 Biuro Zarzadzania Projektami

1.1.5.4.1 Kierownik Biura Zarzadzania Projektami
1.1.5.4.2 Gtowny specj. ds. funduszy europejskich
1.1.5.4.3 Inspektor ds. funduszy europejskich
1.1.5.44 Podinspektor ds. funduszy europejskich
1.1.5.45 Referent ds. funduszy europejskich
1.1.5.4.6 Gtowny spec. ds. controllingu

1.1.5.4.7 Inspektor ds. controllingu

1.1.5.4.8 Podinspektor ds. controllingu

1.1.5.4.9 Referent ds. controllingu

1.2 Komitet Sterujacy

1.2.1 Zespot Projektu

1.2.1.1 Kierownik projektu

1.2.1.2 Cztonkowie zespotu projektu

1.2.2 Zespot Programu

1.2.2.1 Kierownik programu

1.2.2.2 Cztonkowie zespotu programu

1.2.2.3 Zespot projektu

1.2.2.3.1 Kierownik projektu

1.2.2.3.2 Cztonkowie zespotu projektu

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Tabela 4. Przyktadowe schematy kodowania.

Schematy kodowania struktury organizacyjnej Starostwa Powiatowego w Nowym Targu

Kod hierarchii Nazwa

Schemat A:

Z Zarzad

yA Starosta

BKA Biuro Kontroli i Audytu

BKA.KB Kierownik Biura Kontroli i Audytu
BKA.K.4 Gtéwny spec. ds. kontroli
BKA.K.3 Inspektor ds. kontroli

BKA.K.2 Podinspektor ds. kontroli
BKA.K.1 Referent ds. kontroli

Schemat B:

z Zarzad

ZS Starosta

SK Biuro Kontroli i Audytu

SK.0 Kierownik Biura Kontroli i Audytu
KK.4 Gtowny spec. ds. kontroli

KK.3 Inspektor ds. kontroli

KK.2 Podinspektor ds. kontroli

KK.1 Referent ds. kontroli

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zalacznik 4. Proponowana struktura podziatu prac: Podprojekt ,Wdrozenie
zmian organizacyjnych oraz Systemu Zarzadzania Projektami w Starostwie
Powiatowym w Nowym Targu”.

Tabela 5. Niezbedne dziatania w ramach wdrozenia zmian organizacyjnych oraz Systemu Zarzadzania
Projektami w Starostwie Powiatowym w Nowym Targu.

Kod Nazwa zadania Rekomendacja
1- Reorganizacja Starostwa Powiatowego w Nowym Targu

1-1 Wdrozenie zmian w strukturze organizacyjnej

1-1.1 Wprowadzenie zapisow do Regulaminu Organizacyjnego

11.1.1 Wprowadzenie do RO zapiséw dotyczacych liniowych stanowisk

kierowniczych

Wykreslenie z RO z listy stanowisk kierowniczych stanowisk,

1-1.1.1.1 , . . . .
ktore nie maja charakteru menedzerskiego

111111 Wyl.<reslen|e z listy stanowisk kierowniczych stanowiska Geolog RA6.3)
Powiatowy

111112 Wykreslenie z listy stanowisk kierowniczych stanowiska Radca RA6.2)
Prawny

111113 Wykreslenie z listy stanowisk kierowniczych stanowiska Audytor RA6.2)
Wewnetrzny

111114 Wykresle!’ne z listy stanowisk kierowniczych stanowiska R.A.6.)
Przewodniczgcy ZUDP

1-1.1.1.2 Wprowadzenie do RO nowych stanowisk kierowniczych

111121 Dodanie do listy stanowisk kierowniczych stanowiska Kierownik RA.6.b)
portfela

111122 Dodanie do listy stanowisk .kllerowmf:zych stanowiska Dyrektor RA6.C)
Departamentu Infrastruktury i Srodowiska

111123 Dodanie do listy stanowisk klerownlczych sta.nOW|ska Dyrektor RA6.C)
Departamentu Spraw Spotecznych i Obywatelskich

111124 Dodanie do listy st.ar-wW|s.lf kierowniczych stanowiska Dyrektor RA6.C)
Departamentu Administracji

111125 Dodanie do listy stanowisk kierowniczych stanowiska Dyrektor RA.6.)

Departamentu Finansow i Controllingu

Dostosowanie listy stanowisk liniowych kierowniczych w zakresie
1-1.1.1.3 stanowisk Naczelnikow i Kierownikéw biur zgodnie z nowa | R.A.6.d)
strukturg organizacyjng

Wprowadzenie zapisow do RO zapisow obszaru projektowego

1-1.1.2 o
organizacji
1-1.1.2.1 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji R.A.9.a) R.A.9.3)
1-1.1.2.2 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji R.A.9.b) R.A.9.b)
11123 Wprowa_d%enie _w R.O zapisow okreslajgcych kompetencje RA.9.C)
kierownikéw: projektu i programu
11124 V?/prowa'dzenie w RO zapisow okreslajgcych kompetencje RA.9.c)
kierownika portfela
Wprowadzenie w RO zapiséw okreslajgcych tryb relacji
1-1.1.2.5 hierarchicznych pomiedzy kierownikiem projektu, programu oraz | R.A.9.d)
portfela
Wprowadzenie w RO zapiséw okreslajgcych tryb relacji
1-1.1.2.6 hierarchicznych pomiedzy kierownikiem projektu, programu oraz | R.A.9.e)
Komitetem Sterujacym
1-1.1.2.7 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.A.9.f) R.A.9.f)
1-1.1.2.8 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.A.9.g) R.A.9.g)
1-1.1.3 Wprowadzanie innych zapisow
1-1.1.3.1 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.A.5 R.A.5
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1-1.1.3.2 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.A.6.e) R.A.6.e)

1-1.1.3.3 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.A.6.f) R.A.6.f)

1-1.1.3.4 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.A.6.g) R.A.6.g)

1-1.1.3.5 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.A.8.a)-g) R.A.8.a)-g)

1-1.2 Wprowadzenie nowej struktury organizacyjnej

1121 Wprowadzenie specjalizacji kompetencyjnej pionéw

(Departamentow)

1-1.2.1.1 Likwidacje komorek

1-1.2.1.1.1 Likwidacje pionow

1-1.2.1.1.1.1 Likwidacja Pionu Starosty R.A.7.3)

1-1.2.1.1.1.2 Likwidacja Pionu Wicestarosty R.A.7.a)

1-1.2.1.1.1.3 Likwidacja Pionu Urzedujgcego Cztonka Zarzadu R.A.7.3)

1-1.2.1.1.1.4 Likwidacja Pionu Sekretarza R.A.7.3)

1-1.2.1.1.1.5 Likwidacja Pionu Skarbnika R.A.7.a)

1-1.2.1.1.2 Likwidacja Wydziatéw

1-1.2.1.1.2.1 Likwidacja Wydziatu Rozwoju i Inwestycji R.A.7.c)

1-1.2.1.1.2.2 Likwidacja Wydziatu Spraw Spotecznych R.A.7.c)

1-1.2.1.1.2.3 Likwidacja Wydziatu Organizacji i Spraw Obywatelskich R.A.7.c)

1-1.2.1.1.2.4 Likwidacja Wydziatu Zarzadzania Kryzysowego R.A.7.c)

1-1.2.1.1.3 Likwidacja Biur

1-1.2.1.1.3.1 Likwidacja biur nie dziatajgcych

1-1.2.1.1.3.1.1 Likwidacja Biura ds. Zdrowia i Opieki Spotecznej R.A.2.

1-1.2.1.1.3.1.2 Likwidacja Biura ds. Sportu i Turystyki R.A.2.

1-1.2.1.1.3.2 Likwidacja biur dziatajgcych

1-1.2.1.1.3.2.1 Likwidacja Biura ds. Funduszy Europejskich R.A.7.e)

1-1.2.1.1.3.2.2 Likwidacja Biura Rady Powiatu R.A.7.e)

1-1.2.1.1.3.2.3 Likwidacja Osrodka Dokumentacji Geodezyjno-Kartograficznej | R.A.7.e)

1-1.2.1.1.3.2.4 Likwidacja Biura Geodezji i Katastru R.A.7.e)

11211325 Liklwidac!'a B?ura Gospodarki Nieruchomosciami  Skarbu RA7.€)

Panstwa i Powiatu

1-1.2.1.1.3.2.6 Likwidacja Biura Kontroli R.A.7.e)

1-1.2.1.2 Utworzenie nowych komoérek

1-1.2.1.2.1 Utworzenie nowych Pionéw (Departamentow)

1-1.2.1.2.1.1 Utworzenie Departamentu Infrastruktury Srodowiska R.A.7.b)

1-1.2.1.2.1.2 Utworzenie Departamentu Spraw Spotecznych i Obywatelskich R.A.7.b)

1-1.2.1.2.1.3 Utworzenie Departamentu Administracji R.A.7.b)

1-1.2.1.2.1.4 Utworzenie Departamentu Finanséw i Controllingu R.A.7.b)

1-1.2.1.2.2 Utworzenie nowych Wydziatéw

1-1.2.1.2.2.1 Utworzenie Wydziatu Organizacji R.A.7.d)

1-1.2.1.23 Utworzenie nowych Biur

1-1.2.1.2.3.1 Utworzenie Biura Kontroli i Audytu R.A.7.f)

1-1.2.1.2.3.2 Utworzenie Biura Spraw Spotecznych R.A.7.f)

1-1.2.1.2.3.3 Utworzenie Biura Zarzadzania Kryzysowego R.A.7.f)

1-1.2.1.2.3.4 Utworzenie Biura Zarzgdzania Projektami R.A.7.f)

1-1.2.1.3 Zmiana nazwy niektorych komaérek

1-1.2.1.3.1 Likwidacja cztonu "ds." w nazwie biur R.A.7.8)

112132 Z_miana na.zwy z Biuro ds. Budzetu i Analiz na Biuro Gospodarki RA.7.h)
Finansowej Powiatu

112133 Zmiana nazwy z Zespot Informatykdw na Biuro Systeméw RA.7.h)
Informatycznych

1-1.2.1.3.4 Zmiana nazwy z Zespot Prawny na Biuro Prawne R.A.7.h)

1-1.2.14 Organizacja nowych departamentow i komoérek sztabowych

1-1.2.14.1 Organizacja Departamentu Infrastruktury i Srodowiska

1121411 Wiaczenie do DIiIOS Wydziatu Administracji Budowlano- RAZ))

Montazowej
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Wigczenie do DIiOS Wydziatu Ochrony Srodowiska i Zasobéw

1-1.2.1.4.1.2 Naturalnych R.A.7.j)
1-1.2.1.4.1.3 Wiaczenie do DIiOS Wydziatu Geodezji, Katastru i Kartografii R.A.7.j)
1-1.2.1.4.1.4 Wiaczenie do DIiOS Wydziatu Gospodarki Nieruchomosciami R.A.7.j)
1-1.2.1.4.1.5 Wiaczenie do DIiOS Biura Wywtaszczer R.A.7.j)
1-1.2.1.4.1.6 Wiaczenie do DIiOS Biura Inwestycji R.A.7.j)
1-1.2.1.4.2 Organizacja Departamentu Spraw Spotecznych i Obywatelskich
1-1.2.1.4.2.1 Wtaczenie do DSSiO Wydziatu Komunikacji i Transportu R.A.7.k)
1-1.2.1.4.2.2 Wtaczenie do DSSIO Biura Spraw Spotecznych R.A.7.k)
1-1.2.1.4.2.3 Wigczenie do DSSiO Biura Zarzadzania Kryzysowego R.A.7.k)
1-1.2.1.4.3 Organizacja Departamentu Administracji
1-1.2.1.43.1 Wigczenie do DA Wydziatu Logistyki R.A.7.1)
1-1.2.1.4.3.2 Wtaczenie do DA Wydziatu Organizacji R.A.7.1)
1-1.2.1.4.3.3 Wigczenie do DA Biura Zamoéwien Publicznych R.A.7.1)
1-1.2.1.4.3.4 Wtaczenie do DA Biura Systeméw Informatycznych R.A.7.l)
1-1.2.1.4.3.5 Wstgczenie do DA Biura Prawnego R.A.7.l)
1-1.2.1.4.3.6 Wtgczenie do DA Biura Informacji Niejawnych R.A.7.1)
1-1.2.1.4.4 Organizacja Departamentu Finanséw i Controllingu
1-1.2.1.4.4.1 Wtaczenie do DFiC Wydziatu Finansowo-Ksiegowego R.A.7.m)
1-1.2.1.4.4.2 Wtaczenie do DFiC Biura Gospodarki Finansowej Powiatu R.A.7.m)
1-1.2.1.4.4.3 Witaczenie do DFiC Biura Zarzadzania Projektami R.A.7.m)
1-1.2.1.4.5 Organizacja komarek sztabowych podlegtych Staroscie
1-1.2.1.45.1 Organizacja Biura Kontroli i Audytu R.A.7.n)
1-1.2.1.5 Przemieszczenia stanowisk
Przemieszczenia  stanowisk  nieprzyporzadkowanych do
1-1.2.1.5.1 Y.
Wydziatéw i Biur
1121511 I,:’rzenie-sieni-e Geolloga Powiatowego do Wydziatu Ochrony RA3.3)
Srodowiska i Zasobéw Naturalnych
1-1.2.1.5.1.2 Przeniesienie Stanowiska BHP do Wydziatu Organizacyjnego R.A.3.b)
1121513 Przeniesienie Powiatowego Rzecznika Konsumentéw do Biura RA.3.0)
Spraw Spotecznych
11.2.15.1.4 Przeniesienie Audytora Wewnetrznego do Biura Kontroli i RA3.d)
Audytu
Przemieszczenia stanowisk przyporzadkowanych do Wydziatéw
1-1.2.1.5.2 o
i Biur
Analiza i przemieszczenie stanowisk pomiedzy biurami i
1-1.2.1.5.2.1 wydziatami w zwigzku z ich likwidacjg oraz tworzeniem nowych | R.A.7.i)
komorek
1-1.2.2 Wprowadzenie struktury macierzowej (wymiar
zmienny/tymczasowy struktury)
1-1.2.2.1 Wprowadzenie komadrek tymczasowych
1-1.2.2.1.1 Wprowadzenie Komitetdéw Sterujacych R.A.10.a)
1-1.2.2.1.2 Wprowadzenie Zespotéw Programéw R.A.10.a)
1-1.2.2.1.3 Wprowadzenie Zespotow Projektow R.A.10.a)
112214 Wprowad'zenie . funkc!'i Petnomocnika Starosty ds. Systemu RA.10.)
Zarzadzania Projektami
1123 Przeglad dokumentéw wewnetrznych pod katem ich uzgodnienia z RAL
nowa strukturg organizacyjng
1-1.3 Pozostate czynnosci w zakresie struktury organizacyjnej
1131 Wpro.wadz.enie nowego systemu kodowania liniowych komoérek RAA.
organizacyjnych
1132 Wpro.wadz.enie systemu kodowania tymczasowych komorek RA.
organizacyjnych
1-2 Wdrozenie Systemu Zarzadzania Projektami
1-2.1 Okreslenie podstawowych zasad funkcjonowania stanowisk i
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komoérek zwigzanych z realizacjg projektow
1-2.1.1 Okreslenie kompetenc;ji kierownika projektu R.A.9.c)
1-2.1.2 Okreslenie kompetencji kierownika programu R.A.9.c)
1-2.1.3 Okreslenie kompetencji kierownika portfela R.A.9.c)
1914 Okres’tlenie kompetencji i zasad funkcjonowania Komitetu RA.9.C)
Sterujgcego
1215 Okr-es',lenie. kompetencji i zasad funkcjonowania Biura Zarzadzania RA.10.b)
Projektami
1-2.2 Wprowadzenie regulacji dotyczacych przebiegu projektow
1-2.2.1 Wprowadzenie zmian w Procedurze przygotowania, zgloszenia i
realizacji projektow
Wprowadzenie zmian rozszerzajgcych dziatanie PPZiRP na
1-2.2.1.1 wszystkie projektu oraz zmiane nazwy na Procedure realizacji | R.C.1.
projektow
12212 V?/prowa'd.zenie w PPZiR.P tr\./bu nadzoru kierownika portfela nad RA.9.h)
kierownikiem programu i projektu
12213 Wprowadzenie w PPZiRP trybu nadzoru kierownika portfela nad RA.9.i)
zespotem portfela
12214 Wprowadzenie w PPZiRP trybu nadzoru kierownika projektu nad RA.)
zespotem projektu
12215 Wprowa_d.zenie w PPZiRF.’ trypu nadzoru Komitetu Sterujgcego nad RA.9)
kierownikiem programu i projektu
1-2.2.2 Wprowadzenie zmian w Regulaminie Organizacyjnym
12291 Wprowa('jzenie zmiany rozdz. 8 RO na "Wdrozenie projektow i R.C.2.
programoéw)
1-2.2.2.2 Wprowadzenie w RO zapisu z rekomendacji nr R.C.3. R.C.3.
1-2.2.3 Przygotowanie procedury realizacji programow R.C.4.
1-2.3 Przygotowanie narzedzi do zarzadzania projektami
1231 Przygotowanie trybow zarzadzania specjalistycznymi obszarami
projektu
12.3.1.1 Przygotowanie trybu zarzadzania projektem fazach modelu
fazowego
1-2.3.1.1.1 Przygotowanie trybu uruchomienia projektu R.C.5.a)
1-2.3.1.1.2 Przygotowanie trybu definiowania projektu R.C.5.a)
1-2.3.1.1.3 Przygotowanie trybu planowania projektu R.C.5.a)
1-2.3.1.14 Przygotowanie trybu controllingu projektu R.C.5.a)
1-2.3.1.1.5 Przygotowanie trybu zamykania projektu R.C.5.a)
1-2.3.1.1.6 Przygotowanie trybu koordynowania portfela projektu R.C.5.a)
1-2.3.1.2 Przygotowanie trybu zarzadzania komunikacjg w projekcie R.C.5.b)
1-2.3.1.3 Przygotowanie trybu zapewnienia jakosci w projekcie R.C.5.c)
1-2.3.1.4 Przygotowanie trybu zarzadzania dokumentacjg projektowg R.C.5.d)
1-2.3.1.5 Przygotowanie trybu zarzadzania ryzykiem projektow R.C.5.e)
1-2.3.1.6 Przygotowanie trybu zarzadzania zmiang w projektach R.C.5.f)
1-2.3.1.7 Przygotowanie trybu zarzadzania roszczeniami w projektach R.C.5.g)
1-2.3.2 Przygotowanie dokumentacji systemowej
1-2.3.2.1 Przygotowanie listy dokumentéw systemowych SZP R.C.6.a)
1-2.3.2.2 Przygotowanie schematéw dokumentow systemowych SZP R.C.6.a)
12.3.3 Przygotowanie i wdrozenie technik planowania i controllingu
projektow
12331 Przy_/gotf)wanie listy niezbednych technik planowania i controllingu R.C.6.b)
projektow
1-2.3.3.2 Przygot9wanie . ins:crukcji stosowania technik planowania i R.C.6.b)
controllingu projektéw
1-2.4 Przygotowanie systemow kategoryzacji
1-2.41 Przygotowanie systemu kategoryzacji projektow R.C.7.a)
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1-2.4.2 Przygotowanie systemow kategoryzacji kierownikow projektow R.C.7.b)
125 Stworzenlfe katalogu wartosci, ktére kierownik projektu powinien RCS
promowac
Przygotowanie  procedury okresowych przegladéow  Systemu
1-2.6 . . . R.C.9
Zarzadzania projektami
1-3 Wdrozenie pozostatych zmiany w sposobie funkcjonowania Starostwa
1-3.1 Wdrozenie metody zarzadzania przez cele
1-3.1.1 Weryfikacja i wprowadzenie kategoryzacji proceséw i projektow R.B.3.3)
1-3.1.2 Przygotowanie zasad oceny procesow pod katem efektywnosci R.B.3.b)
1313 Przygotqwanie drzewa celéw od poziomu strategicznego po R.B.3.¢)-f)
operacyjny
1314 Stworzenl-e. systemu kO(-iowanla proceséw, spraw i dokumentow R.8.3.d)
uwzgledniajgcego Jednolity Wykaz Akt
1315 S'tv.vorzenie opartego na efektach systemu oceny pracownikéw R.B.3.0)
liniowych
1316 Sth)rzenle opartego na efektach systemu oceny pracownikow R.B.3.h)
projektowych
1-3.2 Wdrozenie zmian w Systemie Zarzadzania Dokumentacja
Wprowadzenie polecenia egzekwujgcego ciggtos¢ znakow sprawy
1-3.2.1 . . - . . . R.B.1.a)
realizowanej w réznych komoérkach organizacyjnych
1322 Stworzeme{ i |mplement;,3qa do oprogramowania zasad filtrowania R.B.1.b)
dokumentéw wg. proceséw
1-3.2.3 Opracowanie zasad przechowywania dokumentéw biezgcych R.B.1.c)
1-3.2.4 Wprowadzenie Systemu Identyfikacji Graficznej
13241 Przygotow'anle i upowszechnienie formatki do schematéw R.B.1.d)
dokumentéw
133 Wdrozenie zmian w zarzadzaniu personelem
1331 Przeprowadzenu.e wer\./flkaql obcigzen zadaniami na stanowiskach w R.B.2.2)
oparciu o badania ankietowe
1-3.3.2 Przygotowanie opisdw stanowisk pracy
1-3.3.2.1 Przygotowanie schematu opisu stanowiska pracy R.B.2.b)
1-3.3.2.2 Wybdr metody i przeprowadzenie wartoSciowania pracy R.B.2.b)
1-3.4 Wprowadzenie zmian w systemie wynagrodzen
1-34.1 Stworzenie kategorii zaszeregowania stawek zasadniczych R.B.2.c)
1.3.4.2 Przygc?towa_nle zasad wynagradzania zmiennego pracownikéow w R.B.2.c)
zadaniach ciggtych
13.4.3 Przygc?tow?me zasad wynagradzania zmiennego pracownikéow w R.B.2.c)
zadaniach jednorazowych
1-3.5 Przygotowanie i wdrozenie Sciezek kariery zawodowej R.B.2.d)
1-4 Wdrozenie aplikacji
1-4.1 Przygotowanie projektu aplikacji do Systemu Zarzadzania Projektami
1411 Przygotowanie 'prOJe'kth funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.1.2)-f)
struktury organizacyjnej
1412 Przygotowanie pIrOJektu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.2.2)-f)
struktury proceséw
1413 Przygotowan,ie projektu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obslugi R.D.3.2)-f)
struktury celéw
1414 Przygo’Fowanie projektu funk,cjonalnos’,ci aplikacji w zakresie obstugi R.D.4.a)-i)
dynamicznych harmonograméw
1415 Przygotowanie proje'ktu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.5.a)-d)
zarzadzania kosztami
1416 Przygotovs{anie projlel'<tu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.6.2)-c)
zarzadzania ptynnoscia
1417 Przygotovs{anle prOJek'Eu. funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.7.a)-d)
zarzadzania rentownoscia
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1418 Przygotowame prOJe!<tu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.8.3)-¢)
zarzadzania zasobami

1419 Przygotowarue er)Jek.’Fu funIfCJonaInosa aplikacji w zakresie obslugi R.D.9.2)-¢)
raportowania realizacji zadan

1-4.1.10 Przygotonanle projektu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.10.3)-C)
zarzadzania programem

14111 Przygotowanie projektu fl.mkc!'onalnoéci aplikacji w zakresie obstugi R.D.11.)-h)
zarzadzania portfelem projektéw

14112 Przygotowanie pr_ojektu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.12.3)-C)
zarzadzania ryzykiem

14113 Przygotgwanie projektu funkcjonalnosci aplikacji w zakresie obstugi R.D.13.2)-d)
analizy interesariuszy

142 Modyfikacja funkcjonalnosci aplikacji do Systemu Zarzadzania

' Dokumentacija

1491 Przygotoyvanle i ijrozenle funl'<qonalnosu zapewniajacej mozliwosé R.E.1.3)-c)
nadawania numeréw sprawom i dokumentom
Przygotowanie i wdrozenie funkcjonalnosci aplikacji zapewniajgcej

1-4.2.1 mozliwo$¢ podpinania sprawy/dokumentu pod proces oraz | R.E.1.a)-b)
filtrowania dokumentéw wg. zadanego kryterium

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zalacznik 5. Rekomendowany zakres szkolen z zarzadzania strategicznego

Tabela 6. Planowana agenda oraz obsada szkolen z zakresu zarzadzania strategicznego w Starostwie
Powiatowym w Nowym Targu.

Dzien 1 Wyktad: Zarzadzanie strategiczne Trener
08:00-08:30 Przedstawienie sie prowadzgcego oraz osdb uczestniczacych w B. Ulijasz
szkoleniu
08:30-09:00 Wprowadzenie
09:00-10:00 Istota zarzgdzania strategicznego
10:00-10:15 Przerwa kawowa
10:15-12:00 Prawne aspekty planowania strategicznego
12:00-13:15 Dokumenty strategiczne — podejscie systemowe
13:15-14:00 Przerwa obiadowa
14:00-16:00 Programowanie rozwoju w Starostwie Powiatowym w Nowym
Targu
Dzien 2 Warsztat: Okreslanie odpowiedzialnosci Trener
08:00-09:00 Monitoring strategiczny — odpowiedzialnosc¢ za cele B. Ulijasz
09:00-09:30 Cel warsztatéw
09:30-10:00 Przeglad drzewa celéw
10:00-10:15 Przerwa kawowa
10:15-11:00 Przeglad drzewa celow
11:00-13:15 Definiowanie odpowiedzialnosci za cele
13:15-14:00 Przerwa obiadowa
14:00-16:00 Definiowanie odpowiedzialnosci za cele
Dzien 3 Warsztat: Procedura monitoringu strategicznego Trener
08:00-09:00 Monitoring strategiczny — pomiar efektow B. Ulijasz
09:00-09:30 Cel warsztatow
09:30-10:00 Przygotowanie procedury pomiaru efektow
10:00-10:15 Przerwa kawowa
10:15-13:15 Przygotowanie procedury pomiaru efektow
13:15-14:00 Przerwa obiadowa
14:00-16:00 Zasady wynagradzania w oparciu o pomiar efektow

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Zalacznik 6. Rekomendowany zakres szkolen z zarzadzania projektami.

Tabela 7. Planowana agenda oraz obsada szkolen z zarzadzania projektami w Starostwie powiatowym w

Nowym Targu.

Szkolenie podstawowe 48h

Dzien 1 Przygotowanie projektu Trener
08:00-08:30 Przedstawienie trenera i uczestnikdw K. Witkowski
08:30-10:15 Wprowadzenie od zarzgdzania projektami

10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-11:30 Definiowanie celdéw projektu

11:30-13:15 Analiza ryzyka

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-16:00 Analiza interesariuszy

Dzien 2 Zasady podziatu prac i harmonogramowania projektu Trener
08:00-08:15 Przedstawienie trenera i uczestnikow J. Strojny
08:15-10:15 Budowanie struktury podziatu prac

10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-11:00 Zasady harmonogramowania

11:00-13:15 Harmonogramowanie

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-16:00 Harmonogramowanie

Dzien 3 Zasoby finansowe i rzeczowe w projekcie Trener
08:00-09:00 Zasady zarzadzania zasobami K. Witkowski
09:00-10:00 Techniki zarzagdzania zasobami

10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-11:15 Techniki zarzagdzania zasobami

11:15-12:15 Zasady planowania finansowego projektu

12:15-13:15 Budzet projektu

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-16:00 Budzet projektu

Dzien 4 Zasoby finansowe i rzeczowe w projekcie Trener
08:00-10:00 Histogram i krzywa s-curve K. Witkowski
10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-11:15 Ptynnosc¢ projektu

11:15-12:15 Efektywnos¢ projektu

12-15-13:15 Przygotowanie projektu w SP w NT

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-16:00 Przygotowanie projektu w SP w NT

Dzien 5 Monitoring w projekcie Trener
08:00-09:00 Zasady monitorowania projektu J. Strojny
09:00-10:00 Techniki monitorowania projektu

10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-11:15 Zasady stosowania analizy EV

11:15-13:15 Analiza EV oraz estymacja

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-16:00 Monitoring projektu w SP w NT

Dzien 6 Jakos¢ i dokumentacja w projekcie Trener
08:00-10:00 Zapewnienie jakosci w projekcie K. Witkowski
10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-13:15 Dokumentacja projektu

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-15:00 Zarzadzanie roszczeniami

15:00-16:00 Test sprawdzajgcy

idea, passion, optimism, commitment and universe in everything we do ! _Strona 79:81




Przygotowanie do certyfikacji 16h

Dzien 7 Przygotowanie do certyfikacji Trener
08:00-09:00 Omoéwienie egzaminu certyfikujgcego K. Witkowski
09:00-10:00 Przygotowanie do certyfikacji

10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-13:15 Przygotowanie do certyfikacji

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-16:00 Przygotowanie do certyfikacji

Dzien 8 Przygotowanie do certyfikacji Trener
08:00-09:00 Przygotowanie do certyfikacji K. Witkowski
10:00-10:15 Przerwa kawowa

10:15-13:15 Przygotowanie do certyfikacji

13:15-14:00 Przerwa obiadowa

14:00-16:00 Przygotowanie do certyfikacji

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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