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Wprowadzenie
Organizacja to system, którego czĊĞci muszą siĊ wspóáprzyczyniaü do powodzenia 
caáoĞci. Projekt jest takim celowym systemem skáadającym siĊ z róĪnych zasobów 
i dziaáaĔ. Powodzenie caáego projektowanego przedsiĊwziĊcia zaleĪy od szeregu 
czynników, poczynając od wáaĞciwego sformuáowania celu i jego rozpisania na za-
dania oraz czynnoĞci, poprzez pozyskanie wáaĞciwych zasobów (a zwáaszcza odpo-
wiedni dobór ludzi), a koĔcząc na zapewnieniu sprawnej wspóápracy i komunikacji. 
Zatem warunkiem sine qua non powodzenia projektu jest sprawne realizowanie 
wszystkich funkcji zarządzania, jakimi są: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie i kontrolowanie. WspóáczeĞnie, zarządzanie projektami stanowi kompletny 
i samodzielny obszar wiedzy o zarządzaniu, dostarczający sprawdzonych metod 
i narzĊdzi, które wspomagają pracĊ czáonków zespoáu projektowego. 

Obecnie trudno byáoby znaleĨü rozwijające siĊ przedsiĊbiorstwo czy instytucjĊ, 
które nigdy nie realizowaáoby jakiegoĞ projektu. DziĞ takĪe jest czas ogromnych 
moĪliwoĞci korzystania z wielu róĪnych programów oferujących wsparcie fi nan-
sowe dla projektów rozumianych, jako innowacyjne (czĊsto ryzykowne) przed-
siĊwziĊcia, przynoszące wartoĞü dodaną dla caáej gospodarki. RównieĪ uczelnie 
wyĪsze, idąc z duchem czasu, tworzą nowe kierunki studiów ksztaácące studentów 
na „Project Managerów”. Odpowiadając na powyĪsze potrzeby, powstaá skrypt Za-
rządzanie projektami, który w 5 rozdziaáach opisuje najwaĪniejsze zagadnienia z tej 
dziedziny. Skrypt ten przeznaczony jest dla studentów pragnących pogáĊbiü wiedzĊ 
z zakresu zarządzania, niezaleĪnie od kierunku studiów. Ze wzglĊdu na specyfi kĊ 
projektu, w ramach którego powstaáo niniejsze opracowanie1 skrypt ten ma sáu-
Īyü, jako pomoc dydaktyczna dla osób pragnących rozwijaü wáasne projekty, czy to 
w formie zaáoĪenia wáasnego przedsiĊbiorstwa, czy teĪ jako projekty realizowane 
w juĪ istniejących przedsiĊbiorstwach lub instytucjach. W związku z tym, zakres 
tematyczny niniejszego skryptu dotyczy przedsiĊwziĊü (projektów) o charakterze 
biznesowym. Wyeksponowanie problematyki ekologicznej (takĪe zgodne z zaáo-
Īeniami modelu funkcjonowania MiĊdzywydziaáowej Szkoáy PrzedsiĊbiorczoĞci 
w Uniwersytecie WarmiĔsko-Mazurskim w Olsztynie) uĞwiadomiü ma przyszáym 
kierownikom projektów, iĪ efektywnoĞciowym (komercyjnym) aspektom zarządza-
nia, towarzyszyü powinna ĞwiadomoĞü ekologicznych skutków procesów gospoda-
rowania. Eksponowanie zasad zrównowaĪonego rozwoju nie powinno ograniczaü 

 1 Projekt: „Opracowanie modelu funkcjonowania MiĊdzywydziaáowej Szkoáy PrzedsiĊbiorczoĞci 
w Uniwersytecie WarmiĔsko-Mazurskim w Olsztynie”, fi nansowany ze Ğrodków funduszy nor-
weskich i funduszy EOG, pochodzących z Islandii, Lichtensteinu i Norwegii oraz ze Ğrodków 
krajowych.
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siĊ jedynie do uĞwiadamiania czy teĪ promowania tej idei (co jest przede wszystkim 
domeną organizacji pozarządowych i szerzej funkcjonowania tzw. spoáeczeĔstwa 
obywatelskiego). Praktyczna realizacja zasad zrównowaĪonego rozwoju, rozwija 
siĊ przede wszystkim w sektorze komercyjnym (np. innowacyjnych projektach biz-
nesowych), gdzie zysk nie musi (i czĊsto nie jest) antynomią dla poszanowania 
Ğrodowiska naturalnego. 

Rozdziaá pierwszy przedstawia kluczowe dla tematu pojĊcia: projektu, zarządza-
nia projektami oraz dwa ciekawe przykáady spektakularnych projektów z kraju i ze 
Ğwiata. Dodatkowo omówiono wpáyw otoczenia na realizacjĊ projektu oraz cele, 
jakie mogą zostaü osiągniĊte w trakcie jego realizacji.

W rozdziale drugim opisano metodykĊ zarządzania projektem. Przedstawiono 
róĪnice pomiĊdzy pojĊciami monitoringu, ewaluacji i kontroli. Wyszczególniono 
waĪne elementy i specyfi kĊ zarządzania projektem nakierowanym na ochronĊ Ğro-
dowiska, a takĪe podniesiono istotną kwestiĊ przewidywania, zarządzania i niwe-
lowania skutków wystĊpowania ryzyka w projekcie.

W kolejnym, trzecim rozdziale odnaleĨü moĪna techniki tworzenia sprawnych 
zespoáów projektowych, poĪądane cechy zarówno czáonków zespoáu, jak i kierow-
nika nim zarządzającego. Ponadto, omówiono porozumiewanie siĊ wewnątrz ze-
spoáu, podejmowanie decyzji, a takĪe istotną rolĊ kierownika dla funkcjonowania 
i realizacji caáego przedsiĊwziĊcia.

Rozdziaá czwarty opisuje, jak prawidáowo podejĞü do kwestii fi nansowych zwią-
zanych z realizacją projektu. Pokazuje, jak skalkulowaü koszty związane zarówno 
z uruchomieniem projektu, ale takĪe podczas jego prowadzenia. Podejmuje proble-
matykĊ oszacowania i wyliczenia ceny sprzedaĪy wytworzonych produktów czy teĪ 
oferowanych usáug w projekcie. Na koniec wyjaĞnia pojĊcia i znaczenie informacji 
fi nansowych, przedstawiających podsumowanie (ocenĊ) realizacji projektu, tj. bi-
lansu, rachunku zysków i strat oraz przepáywów pieniĊĪnych. Natomiast rozdziaá 
piąty jest praktycznym przykáadem ilustrującym zastosowanie pojĊü i metod przed-
stawionych w poprzednim rozdziale. 

Marian OliĔski



1. Istota projektu 
1.1.  Pojħcie projektu i zarzČdzania projektami, przykųady 

projektów 

Zarządzanie projektami, jako dziedzina wiedzy jest stosunkowo máoda, mimo iĪ 
samo pojĊcie projektu jest znane juĪ od doĞü dawnych czasów. Początkowo realizo-
wane projekty miaáy charakter konstrukcyjno-techniczny, tzn. obejmowaáy najczĊ-
Ğciej przedsiĊwziĊcia budowlane, inĪynieryjne, produkcyjne. Za projekty uznawano 
na przykáad budowĊ londyĔskiej twierdzy Tower, piramid egipskich czy teĪ wieĪy 
Eiffl a. Tego rodzaju skomplikowane przedsiĊwziĊcia byáy realizowane od dawna, ale 
jednym z pierwszych projektów, o których moĪna powiedzieü, Īe byáy nowoczeĞnie 
zarządzane, byáa konstrukcja bomby atomowej realizowana pod kryptonimem „Man-
hattan” w USA w latach czterdziestych XX wieku. Wykorzystane przy realizacji tego 
zadania metody i koncepcje póĨniej udoskonalono i w lepszej wersji zastosowano 
przy realizacji amerykaĔskich programów Polaris i Apollo czy teĪ jeszcze póĨniej 
przy programach pomocowych dla Europy. Od tego czasu moĪna datowaü rozwój na-
uki i praktyki zarządzania projektami gospodarczymi. Zebrane wówczas doĞwiadcze-
nia oraz sposób pracy nad projektem wykorzystano póĨniej podczas realizacji innych 
przedsiĊwziĊü. Ulepszenie metod zarządzania projektami przyniósá przeáom lat 50. 
i 60. XX wieku, kiedy opracowano typy metod planowania sieciowego pomocnych 
w zarzadzaniu projektami, np. Critical Path Method (CPM) czy teĪ Program Evalu-
ation and Review Technique (PERT) [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 29].

W roku 1966 opublikowano w USA zbiór poradników opisujących doĞwiadcze-
nia zarządzania projektami w lotnictwie wojskowym – System Program Manage-
ment [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 26]. W erze komputerów, w latach 80. i 90. 
wprowadzono i wykorzystano do zarządzania projektami programy obliczeniowe. 
Obecnie zarządzanie projektami jest rozbudowaną i kompletną dziedziną zarządza-
nia, na którą skáadają siĊ [Stabryáa 2006, s. 15]:

 í cele i zakres zamierzeĔ do realizacji;
 í planowanie przedsiĊwziĊü;
 í organizacja i kierowanie zespoáami projektowymi;
 í efektywnoĞü przedsiĊwziĊü;
 í technika wdroĪenia projektu;
 í kontrola, monitoring i ewaluacja przebiegu procesu projektowania i prac 

wdroĪeniowych.
PojĊcie projektu stosowane jest obecnie doĞü intuicyjnie i powszechnie. Projek-

tem moĪna okreĞliü dokument zawierający wskazówki wykonania jakiegoĞ obiektu, 
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wstĊpną wersjĊ urządzenia czy teĪ plan dziaáania [www.sjp.pl/projekt]. PojĊcie pro-
jektu moĪna równieĪ rozumieü szerzej, jako przedsiĊwziĊcie, czyli dziaáanie pod-
jĊte w jakimĞ celu [www.sjp.pl/przedsiĊwziĊcie]. IstotĊ projektu podkreĞla defi nicja 
przedstawiona przez K. Frączkowskiego: „Projekt jest to przedsiĊwziĊcie, na które 
skáada siĊ zespóá czynnoĞci, które są charakterystyczne przez to, Īe mają datĊ roz-
poczĊcia, specyfi czne cele i limity, ustalone odpowiedzialnoĞci (obowiązki) reali-
zatorów, budĪet, rozkáad czynnoĞci oraz datĊ ich ukoĔczenia” [Frączkowski 2003, 
s. 11]. Wedáug M. Pawlaka „projektem okreĞlamy przedsiĊwziĊcie realizowane 
w ramach okreĞlonej organizacji, które jest przedsiĊwziĊciem nowym, nietypowym, 
odmiennym od dziaáaĔ rutynowych, takim, z jakim dana organizacja nie miaáa 
nigdy wczeĞniej do czynienia” [Pawlak 2006, s. 217]. M. Pawlak zaznacza, iĪ pro-
jekty mogą byü realizowane zarówno przez jedną organizacjĊ, jak i wiele róĪnych 
organizacji (na zasadach partnerstwa) oraz, iĪ w trakcie jego realizacji ma zostaü 
osiągniĊty konkretny cel. G. D. Oberlander okreĞla projekt, jako „dziaáanie podej-
mowane dla spowodowania rezultatów oczekiwanych przez stronĊ zamawiającą” 
[Oberlander 2000, s. 5-4]. Przy czym cel ten, czy teĪ rezultat moĪe byü speánieniem 
oczekiwaĔ zamawiającego, nowym produktem czy teĪ realizacją szerszego progra-
mu [Matczewski 2002, Pawlak 2006].

UnikalnoĞü projektu sprawia, Īe zdobyte w trakcie jego realizacji doĞwiadczenie 
nie moĪe zostaü przy okazji kolejnego projektu powielone w formie tych samych 
czynnoĞci, ale stanowi wsparcie w prognozowaniu i podejmowaniu decyzji. Dodat-
kowo, niejako wymusza kreatywne i innowacyjne podejĞcie do kaĪdego nowego 
projektu i problemów pojawiających siĊ w trakcie jego realizacji [Duncan 1996, 
s. 4]. Istotną cechą projektów jest niepewnoĞü oszacowania czasu ich realizacji, 
kosztów do poniesienia, jak i przebiegu samej realizacji [Pawlak 2006, s. 18]. Nie-
powtarzalnoĞü projektu dotyczy nie tylko sposobu realizacji, ale równieĪ produktu 
czy usáugi, która powstaje w jego rezultacie [Duncan 1996, s. 4]. Na szczĊĞcie, nie-
pewnoĞü i związane z nią ryzyko zazwyczaj zmniejszają siĊ wraz z postĊpem prac, 
by w koĔcowej jego fazie byü bliskie zeru [Lock 2009, s. 11, Pawlak 2006, s. 18].

WiĊkszoĞü autorów defi niując projekt podkreĞla jego záoĪonoĞü, przez którą na-
leĪy rozumieü [Pawlak 2006, s. 18]:

 í interdyscyplinarnoĞü – zaangaĪowanie wiedzy z róĪnych dziedzin, co moĪe 
wywoáywaü problemy organizacyjne i komunikacyjne;

 í kompleksowoĞü – ogóá czynnoĞci niezbĊdnych do jego realizacji od plano-
wania poczynając, poprzez przygotowanie, wdroĪenie, a na testach i ocenie 
koĔcząc;

 í róĪnorodnoĞü wykorzystanych zasobów – fi nansowych, materialnych (urzą-
dzenia, pomieszczenia), jak i niematerialnych (wiedza, informacje).

Autorzy podejmujący siĊ objaĞnienia pojĊcia projektu wskazują równieĪ na to, 
Īe jest ono jasno okreĞlone, przede wszystkim w zakresie czasu, jak i kosztów. 
I tak wedáug M. Pawlaka, projekt ma „okreĞlony termin rozpoczĊcia i zakoĔczenia, 
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a takĪe okreĞlone fazy”, [Pawlak 2006, s. 17]. ZaĞ wedáug K. Kukuáy, projekt jest 
to dziaáanie „zawarte w skoĔczonym przedziale czasu, z wyróĪnionym początkiem 
i koĔcem” [Kukuáa 2000, s. 176]. Koszty projektu dają siĊ wyliczyü i oszacowaü 
[Trocki 2009, s. 18], ponadto mogą one znacząco wzrosnąü w przypadku wydáuĪe-
nia zaplanowanego terminu zakoĔczenia prac [Pawlak 2006, s. 18]. Przedstawione 
defi nicje róĪnych autorów charakteryzują siĊ elementami wspólnymi, które stano-
wią podstawĊ do wyróĪnienia gáównych cech projektów, jakimi są:

 í celowoĞü,
 í niepowtarzalnoĞü,
 í záoĪonoĞü,
 í okreĞlonoĞü.

Przez pojĊcie zarządzania projektami moĪna rozumieü proces podejmowania de-
cyzji, koniecznych do prawidáowego wykonania zadaĔ projektowych i ich realizacjĊ 
[Pawlak 2006, s. 27]. Zarządzanie projektem to takĪe zespóá dziaáaĔ kierowniczych 
związanych z realizacją projektów oraz zbiór wykorzystywanych w tych dziaáa-
niach zasad, metod i Ğrodków [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 26]. R. Haberfellner 
przez zarządzanie projektami rozumie wszystkie czynnoĞci dotyczące przygotowa-
nia i realizacji decyzji związanych z realizacją projektów, mając na uwadze przede 
wszystkim zarządzanie procesem rozwiązywania problemów [Haberfellner 1992, 
s. 14]. Polega ono na zastosowaniu wiedzy, doĞwiadczeĔ, narzĊdzi, metod oraz tech-
nik w dziaáaniach projektowych w celu osiągniĊcia lub przewyĪszenia potrzeb i ocze-
kiwaĔ interesariuszy. Zarządzanie projektem moĪna takĪe zdefi niowaü, jako system 
decyzyjny mający za zadanie opracowanie projektów gospodarczych, badawczych 
i innych. Zarządzanie projektami wyróĪnia [Trocki, Grucza, Ogonek 2009, s. 16]:

 í niepowtarzalnoĞü zadania,
 í struktura organizacyjna: nietrwaáa, ograniczona w czasie,
 í duĪa i bardzo duĪa záoĪonoĞü dziaáaĔ,
 í dáugi czas realizacji,
 í duĪe nakáady oraz koszty,
 í wysokie ryzyko,
 í wysokie kompetencje fachowe,
 í duĪa innowacyjnoĞü,
 í niska standaryzacja.

M. Pawlak okreĞla zarządzanie projektami, jako wypeánienie klasycznych funk-
cji zarządzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie i kontro-
lowanie) w odniesieniu do specyfi cznych przedsiĊwziĊü, jakimi są projekty [Pawlak 
2006, s. 28]. NajwaĪniejsze cechy projektów i zarządzania projektami przedstawio-
no w tabeli 1.



Zarządzanie projektami10

Tabela 1. Charakterystyka zarządzania projektami.
Cechy charakterystyczne 

projektów
Cechy charakterystyczne 
zarządzania projektami

Symptomy niewáaĞciwego 
zarządzania projektami

wyjątkowoĞü niepewnoĞü przekroczenie kosztów

dáugotrwaáoĞü nieprzewidywalnoĞü odstĊpstwo od planu

záoĪonoĞü trudnoĞci realizacyjne niespeánienie wymagaĔ 
technicznych

znaczny udziaá wykonaw-
ców zewnĊtrznych

uzaleĪnienie siĊ od 
partnerów zewnĊtrznych

problemy z egzekucją 
umów

intensywne wspóádziaáanie trudnoĞci w zakresie 
planowania zakáócenia komunikacyjne

wielostronne zaleĪnoĞci koniecznoĞü wizualizacji trudnoĞci koordynacyjne

wysokie ryzyko
szczególna kontrola 
ze strony naczelnego 

kierownictwa

krytyka ze strony opinii 
publicznej, niechĊü 

do odwaĪnych decyzji

duĪe potencjalne korzyĞci szczególne zainteresowanie 
naczelnego kierownictwa

ataki ze strony 
konkurentów

ħródáo:  [Turban, Meredith 1985, s. 320, za: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek 2009, 
s. 27].

WyróĪnia siĊ trzy gáówne obszary problemowe zarządzania projektami [Trocki, 
Grucza, Ogonek 2009, s. 32-33]:

 í funkcjonalne zarządzanie projektami
• Co jest przedmiotem projektu?
• Jakie cele mają zostaü osiągniĊte i jakie zadania powinny zostaü wykona-

ne oraz w jakiej kolejnoĞci ma to nastąpiü?
• Jakie zasoby trzeba zaangaĪowaü do realizacji projektu i tych zadaĔ?

 í instytucjonalne zarządzanie projektami
• Jak powinny zostaü przydzielone zadania, kompetencje i odpowiedzial-

noĞü w ramach projektu?
• Jak naleĪy wáączyü realizacjĊ projektu do struktury organizacyjnej przed-

siĊbiorstwa?
• Jaki powinien byü obieg informacji miĊdzy elementami tej struktury?

 í personalne zarządzanie projektami
• Jakie gáówne wartoĞci, style kierowania czy wzory zachowaĔ są niezbĊd-

ne w trakcie realizacji projektu?
• Jakie zadania związane z motywacją czy szkoleniem kadry powinny zo-

staü zrealizowane?
• Jakie wymagania dotyczące wiedzy czy umiejĊtnoĞci pracowników są nie-

zbĊdne z punktu widzenia projektu i kto moĪe je speániü?
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Projekty moĪna podzieliü wedáug bardzo róĪnych kryteriów:
 í ze wzglĊdu na wielkoĞü projektu (liczbĊ pracowników, czas trwania, nakáady 
fi nansowe);

 í na przeznaczenie (wewnĊtrzne, zewnĊtrzne);
 í miejsce realizacji (w przedsiĊbiorstwach, administracji publicznej, szkoáach, 

JST, szpitalach, itp.);
 í typ projektu (innowacyjny, inwestycyjny, rozwojowy, badawczy, dydaktycz-

ny itp.);
 í Ĩródáo fi nansowania (ze Ğrodków krajowych, zagranicznych, mieszanych);
 í na oczekiwaną rentownoĞü (modernizacja, wprowadzenie nowego produktu, 

zwiĊkszenie wydajnoĞci itp.);
 í stopieĔ ich skomplikowania;

i wiele innych kryteriów, które czasami są charakterystyczne nawet w obrĊbie 
tylko jednej branĪy (jak choüby projekty typowe dla branĪy komputerowej).

W celu zobrazowania i wyjaĞnienia powyĪszych zagadnieĔ, przytoczono przy-
káady realizacji spektakularnych projektów polskich i zagranicznych o duĪym stop-
niu skomplikowania, ogromnych nakáadach i duĪym ryzyku – budowĊ tunelu pod 
Kanaáem La Manche i terminalu LNG w ĝwinoujĞciu.

Tunel pod kanaáem La Manche to najdáuĪszy na Ğwiecie podmorski tunel áączą-
cy AngliĊ i FrancjĊ. AĪ 38 km tunelu przebiega pod dnem morskim, a caáy tunel 
ma dáugoĞü 50 km. JuĪ ponad 200 lat (najstarsze koncepcje pochodzą z 1802 roku) 
przed stworzeniem konkretnego projektu pojawiaáy siĊ pierwsze pomysáy poáącze-
nia Wielkiej Brytanii z pozostaáą czĊĞcią Europy. ZaĞ juĪ w 1872 roku powoáano 
specjalny Komitet Budowy Tunelu. Innym konceptem byáo teĪ wybudowanie potĊĪ-
nego mostu áączącego FrancjĊ z Anglią, jednak ostatecznie po wielu latach zdecydo-
wano siĊ na budowĊ tunelu. Od planów do rozpoczĊcia realizacji minąá dáugi okres, 
bo dopiero w 1985 roku wáadze obu paĔstw ogáosiáy konkurs na projekt tunelu, 
a w 1986 roku wybrano najlepszy spoĞród 9 zgáoszonych projektów. W rzeczywisto-
Ğci tunel ten skáada siĊ z trzech tuneli – dwóch tuneli gáównych, w których kursują 
pociągi i jednego tunelu serwisowego, który oprócz funkcji ewakuacyjnej, peáni teĪ 
funkcje wentylacyjną, a utrzymywane w nim nadciĞnienie powoduje, iĪ nie moĪe 
siĊ tam przedostaü dym w razie poĪaru tuneli gáównych [Pawlak 2006, s. 26].

Ze strony angielskiej wiercenie rozpoczĊto pod koniec 1987 roku, a po stronie 
francuskiej w marcu 1988 roku. Tunele byáy wiercone na gáĊbokoĞci 45 metrów 
pod dnem morskim. Wywiercenie jedynie kilometra tunelu przy uĪyciu potĊĪnych 
maszyn z obrotowymi gáowicami zajmowaáo miesiąc, natomiast caáoĞci – trzy lata. 
Gdy obie ekipy, z przeciwnych stron dzieliáa odlegáoĞü jedynie 100 metrów, poáą-
czono je prowizorycznym wykopem. Ostatecznego poáączenia tuneli kolejowych 
dokonano 22 maja i 28 czerwca 1991 roku. W dniu 6 maja 1994 roku otwarcia tunelu 
dokonali królowa ElĪbieta II oraz prezydent Francji F. Mitterrand2.

2 http://cuda-swiata.pl/tunel-pod-kanalem-la-manche [data dostĊpu: 14.01.2016].
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W czasie realizacji tak ryzykownego przedsiĊwziĊcia nie obyáo siĊ bez wypadków. 
W czasie prac budowlanych zginĊáo w sumie 10 osób. Zaraz na początku okazaáo siĊ, 
Īe skala projektu i zakres zaangaĪowanych technologii sprawiają, Īe nie moĪe on 
byü fi nansowany przez jedno przedsiĊbiorstwo. W związku z tym utworzono konsor-
cjum, skáadające siĊ z piĊciu brytyjskich i piĊciu francuskich przedsiĊbiorstw, które 
miaáo koordynowaü prace związane z kopaniem trzech tuneli i wspóápracĊ z 1200 
dostawcami. Projekt ten byá ogromnym sukcesem z technicznego punktu widzenia. 
Wskazują na to jego wielka skala i fakt, iĪ jego cele zostaáy osiągniĊte i sáuĪą do dnia 
dzisiejszego [Pawlak 2006, s. 26].

Terminal LNG3 to instalacja do odbioru i regazyfi kacji skroplonego gazu ziemne-
go (ang. LNG – Liquefi ed Natural Gas). Budowa terminalu gazu skroplonego LNG 
w ĝwinoujĞciu to pierwsza tego typu inwestycja nie tylko w Polsce, ale i we wschod-
niej czĊĞci Europy. Prace nad projektem technicznym terminalu zostaáy zakoĔczone 
w 2009 roku, natomiast rozpoczĊcie robót budowlanych nastąpiáo we wrzeĞniu 2010 
roku, a zakoĔczyáo siĊ pod koniec 2015 roku. àączne koszty Terminalu LNG są szaco-
wane na 3,5 mld záotych. Projekt sfi nansowany zostaá przez poáączone Ğrodki wáasne 
Polskiego LNG, pomoc bezzwrotną Unii Europejskiej oraz pakiet kredytowy udo-
stĊpniony przez grupĊ banków komercyjnych, miĊdzynarodowe instytucje fi nansowe 
(w tym Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju – EBOiR). Przy budowie terminalu 
pracowaáo ponad 2 tys. osób.

Inwestorem projektu jest Polskie LNG – spóáka powoáana dla budowy i eksplo-
atacji terminalu regazyfi kacyjnego skroplonego gazu ziemnego, której wáaĞcicielem 
jest Operator Gazociągów Przesyáowych GAZ-SYSTEM S.A. Projekt LNG zostaá 
zrealizowany przez cztery podmioty (zwane równieĪ Sponsorami Projektu): Polskie 
LNG – budowa a nastĊpnie eksploatacja terminalu LNG; Urząd Morski w Szczeci-
nie – budowa, a nastĊpnie utrzymanie infrastruktury dla zapewnienia dostĊpu do 
portu zewnĊtrznego, w tym budowa nowego falochronu dla portu zewnĊtrznego 
oraz ogólny nadzór ruchu jednostek páywających; Zarząd Morskich Portów Szczecin 
i ĝwinoujĞcie S.A. – budowa infrastruktury portowej, w tym specjalnego nabrzeĪa dla 
infrastruktury obsáugi metanowców LNG i obsáuga tych jednostek w obrĊbie nowego 
portu i nabrzeĪa; GAZ-SYSTEM – budowa, a nastĊpnie eksploatacja ok. 6 km gazo-
ciągu przyáączeniowego oraz gazociągu przesyáowego o dáugoĞci ok. 74 km áączącego 
terminal z siecią przesyáową, jak teĪ koordynacja realizacji caáego „Projektu LNG”. 

Budowa terminalu LNG uznana zostaáa za inwestycjĊ strategiczną dla nasze-
go kraju, zgodną z planami dywersyfi kacji Ĩródeá i dróg dostaw gazu ziemnego 
oraz zagwarantowania bezpieczeĔstwa energetycznego Polski. Powstanie terminalu 
LNG umoĪliwi odbiór skroplonego gazu ziemnego praktycznie z dowolnego kie-
runku na Ğwiecie, a zróĪnicowanie Ĩródeá dostaw przyczyni siĊ do zwiĊkszenia 
bezpieczeĔstwa energetycznego kraju.

3 http://www.polskielng.pl/
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1.2. Otoczenie projektów 

Analiza otoczenia projektowego jest jednym z najwaĪniejszych elementów skuteczne-
go zarządzania projektami. Analiza obejmuje Ğrodowisko bliĪsze i dalsze, a takĪe 
znajomoĞü kultury organizacyjnej, w której realizowane jest przedsiĊwziĊcie. Oto-
czenie, w którym projekt siĊ materializuje, podlega wpáywom róĪnych grup intere-
sów zarówno z wnĊtrza, jak i spoza projektu. Zazwyczaj otoczenie oddziaáywuje tak 
w sposób pozytywny, jak i negatywny, wspierając lub przeszkadzając w realizacji 
projektu. Jak wykazują wyniki badaĔ i prac naukowych, rodzaj i siáa oddziaáywania 
moĪe byü zmienna w czasie [Fert 2014].

Otoczeniem okreĞla siĊ wszystkie te elementy, które nie są czĊĞciami systemu, 
ale mają na niego wpáyw, przede wszystkim to elementy otoczenia gospodarczego, 
które na projekty oddziaáują [Pawlak 2006, s. 14]. Obecnie otoczenie nie jest juĪ 
ograniczone do kraju, w którym prowadzona jest dziaáalnoĞü czy teĪ realizowany 
jest projekt. Wspóáczesnym planom i przedsiĊwziĊciom moĪe zagroziü konkurencja 
przychodząca z jednakową áatwoĞcią z drugiej póákuli, jak z sąsiedniego miasta. 
Zespoáy zarządzające muszą byü lepsze, szybsze i sprawniejsze w reakcjach na 
otoczenie niĪ kiedykolwiek wczeĞniej. Wydaje siĊ, iĪ szybkie tempo zmian techno-
logicznych bĊdzie kontynuowane w dáuĪszej perspektywie, niĪ jesteĞmy w stanie 
okreĞliü [Chong, Brown 2001, s. 20]. 

Rysunek 1. Uniwersalny zestaw graczy w projekcie.
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ħródáo: [Chong, Brown 2001, s. 20].
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Otoczeniem projektu, w którym powstają w sposób bezpoĞredni zagroĪenia, jak 
równieĪ i wyzwania jest otoczenie konkurencyjne. Znaczenie tych szans i zagroĪeĔ 
roĞnie szczególnie dla projektów przemysáowych i handlowych w związku z globali-
zacją konkurencji, a wiĊc konkurencji o wymiarze Ğwiatowym. Otoczenie konkuren-
cyjne tworzą [Marcinek 2001, s. 60]:

 í inne funkcjonujące (bądĨ tworzone) podmioty gospodarcze,
 í inne obiekty (istniejące bądĨ tworzone), gáównie obiekty infrastrukturalne. 

ĝwiat zewnĊtrzny warunkuje realizacjĊ projektu przez czynniki takie, jak: po-
lityka globalna, trendy spoáeczne, opinia publiczna, regulacje prawne i inne. Zbiór 
tych wszystkich podmiotów i uwarunkowaĔ, áącznie z interesariuszami rozumiany 
jest wáaĞnie jako otoczenie projektu. BliĪsze otoczenie projektu stanowią osoby, 
grupy i instytucje realizujące projekt. Są nimi najczĊĞciej pracownicy organizacji, 
w którym owo przedsiĊwziĊcie jest realizowane, tacy jak: kierownik projektu, kie-
rownictwo fi rmy, przeáoĪony, podwáadni czy wspóápracownicy. Dalsze otoczenie to 
osoby, grupy i instytucje, które nie wchodzą w skáad zespoáu realizującego projekt, 
ale są z nim powiązane swoimi interesami. Zazwyczaj są to klienci, dostawcy, pod-
wykonawcy, partnerzy, konkurencja, organizacje miĊdzynarodowe, media, organy 
paĔstwowe i samorządowe, paĔstwowe instytucje fi nansowe, udziaáowcy, związki 
zawodowe [Fert 2014].

Wiele osób i czynników, dostrzegalnych i tych niewidocznych, wywiera wpáyw 
na projekt, który znajduje siĊ w centrum wydarzeĔ. Poddawany jest on dziaáaniu siá 
nacisku i napiĊü. DostrzeĪenie wszystkich tego typu siá i czynników nazywane jest 
spojrzeniem systemowym na projekt. PoniewaĪ wpáyw na projekt mogą mieü róĪne 
czynniki, nigdy nie moĪna mieü pewnoĞci, co do tempa czy kierunku jego rozwoju 
[Chong, Brown 2001, s. 201]. W okresie globalizacji dziaáalnoĞci przedsiĊbiorstw, 
umiejĊtnoĞü analizy wpáywu kultury jest krytyczna w projektach, które angaĪują 
osoby i organizacje z róĪnych czĊĞci Ğwiata. MultikulturowoĞü staáa siĊ kompetencją 
czĊsto wymaganą od personelu zarządzającego przedsiĊwziĊciami. Podsumowując 
moĪna stwierdziü, iĪ wspóáczesne projekty funkcjonują w otoczeniu, w którym cha-
rakterystyczne są nastĊpujące zjawiska [Pawlak 2006, s. 16-17]:

1. Podstawowym Ĩródáem przewagi konkurencyjnej staá siĊ czas realizacji.
2. Zarządzanie zasobami ludzkimi zmieniáo postaü i przestaáo byü traktowa-

niem czáonków zespoáu projektowego, jako anonimowych.
3. Zmiana ogólnego nastawienia siĊ z systemów produkcyjnych na korzyĞü 

oparcia wzrostu na sektorze usáug.
4. Poszukiwanie nowych Ĩródeá przewagi konkurencyjnej, szczególnie w nowych 

obszarach dziaáalnoĞci.
5. Bardzo wysoki stopieĔ skomplikowania i kompleksowoĞü zastosowanych 

rozwiązaĔ.
6. Nastawienie siĊ na klienta.
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Nie wolno pozostawaü biernym wobec negatywnego wpáywu Ğrodowiska, 
w którym przedsiĊwziĊcie jest realizowane, ale podjąü dziaáania zmierzające albo do 
istotnego ograniczenia tego wpáywu, albo do zmiany rodzaju oddziaáywania z nega-
tywnego na pozytywny. Co równie istotne – musi to byü proces ustawiczny, który po-
winien odbywaü siĊ przez caáy czas trwania projektu. Brak dziaáania lub zaniechanie 
wdraĪania elementów naprawczych moĪe doprowadziü do powaĪnych negatywnych 
konsekwencji [Fert 2014].

1.3. Cele projektu 

PrzeáoĪenie celów na konkretne dziaáania jest jednym z gáównych atrybutów kaĪ-
dego projektu. Projekt jest zatem záoĪonym przedsiĊwziĊciem, obejmującym swoim 
zakresem wáaĞciwie zintegrowane dziaáania podejmowane dla osiągniĊcia celów. 
ZáoĪonoĞü przedsiĊwziĊcia wynika z szeregu dziaáaĔ, które naleĪy podjąü i wyko-
naü w odpowiedniej kolejnoĞci tak, aby zapewniü skuteczną realizacjĊ wytyczonych 
celów. KaĪdy projekt musi mieü konkretnie zdefi niowany i precyzyjnie okreĞlony 
cel gáówny, czyli nadrzĊdny, którego osiągniĊcie stanowi potwierdzenie skutecz-
noĞci zaplanowanych i podejmowanych dziaáaĔ. Cel nadrzĊdny (cel ogólny) jest 
punktem wyjĞcia do wytyczenia tzw. celów cząstkowych, które powinny charak-
teryzowaü siĊ duĪą szczegóáowoĞcią. Zatem realizacja wszystkich zakáadanych ce-
lów cząstkowych staje siĊ elementem warunkującym osiągniĊcie celu nadrzĊdnego 
[Walczak 2009, s. 48]. NaleĪy pamiĊtaü, iĪ niejasno sprecyzowane cele najprawdo-
podobniej doprowadzą do równie niejasnych rezultatów. Wyznaczenie konkretnych 
celów zwiĊksza szanse na dojĞcie do konkretnego wyniku. PoĞrednie cele czasami 
okreĞlane są równieĪ jako etapy, zadania lub teĪ podzadania. NiezaleĪnie od przy-
jĊtej terminologii, chodzi o to, by osiągnąü wyznaczony cel na czas i w ramach 
ustalonego budĪetu [Davidson 2002, s. 5]. WyróĪnia siĊ nastĊpujące cechy, które 
posiada kaĪdy wytyczony cel [Walczak 2009, s. 49]: 

 í wymiar iloĞciowy celu, 
 í wymiar jakoĞciowy celu, 
 í obszar, dziaáanie, zasoby, jakie obejmuje swoim zakresem cel, 
 í czas, w którym ma zostaü zrealizowany, 
 í parametry, czynniki, na podstawie których moĪna dokonaü pomiaru stopnia 

realizacji.
Szczegóáowe cele projektu są mocno zróĪnicowane tak samo, jak bardzo róĪne są 

projekty. Mimo tego, moĪna wskazaü trzy aspekty bĊdące podstawą formuáowania 
szczegóáowych celów projektów [Trocki, Grucza 2007, s. 18-19]:

 í doskonaáoĞü rezultatów projektu;
 í koszty realizacji projektu;
 í czas realizacji projektu.
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Rysunek 2. Parametry brane pod uwagĊ przy formuáowaniu celów projektu.

Doskona o  rezultatów 
projektu 

(zrobi  dobrze)

Wyznaczony okres 
realizacji 

(zrobi  na czas)

Limit kosztów projektu 
(zrobi  tanio)

Zakres projektu

ħródáo: [Trocki, Grucza 2007, s. 19].

DoskonaáoĞü rezultatów projektu to nic innego, jak osiągniĊcie odpowiedniej jakoĞci 
w ich realizacji. KoĔcowy wynik projektu musi odpowiadaü zaáoĪonemu celowi. Pa-
rametry techniczne przyjĊte w projekcie muszą zostaü zachowane i muszą uwzglĊd-
niaü wymagania rynku. ZaáoĪona jakoĞü musi byü odzwierciedlona w wytworzonym 
produkcie lub usáudze. KiedyĞ odpowiedzialnoĞü za jakoĞü spoczywaáa gáównie na 
dziale kontroli i jakoĞci. Obecnie stosuje siĊ koncepcje TQM (Total Quality Manage-
ment), w której za jakoĞü odpowiadają wszystkie osoby zaangaĪowane w projekt, od 
najwyĪszego do najniĪszego szczebla [Lock 2009, s. 18-19].

Koszty projektu są czynnikiem wewnĊtrznym, na który organizacja ma zna-
czący wpáyw poprzez ustalenie odpowiedniego zakresu projektu, poprzez dobór 
dziaáaĔ skáadających siĊ na projekt, okreĞlenie terminu wykonania poszczególnych 
dziaáaĔ oraz pozyskanie i alokacjĊ zasobów niezbĊdnych do ich wykonania. Są one 
wyraĪane najczĊĞciej w postaci limitu, który nie powinien byü przekroczony. Wy-
konanie projektu nie moĪe siĊ wiązaü z przekraczaniem zatwierdzonych wydatków. 

Czas jest nieodáącznym ogranicznikiem w pracy nad projektem. Ustalenie ram 
czasowych jest waĪne, gdyĪ w przeciwnym wypadku prawdopodobieĔstwo ukoĔ-
czenia projektu w granicach wyznaczonego terminu byáoby duĪo mniejsze [Da-
vidson 2002, s. 6]. Rzeczywiste postĊpy w realizacji projektu muszą odpowiadaü 
postĊpom zaplanowanym bądĨ je wyprzedzaü. OpóĨnione ukoĔczenie psuje repu-
tacjĊ w oczach odbiorcy, a co za tym idzie osáabia pozycjĊ konkurencyjną. Ponad-
to, kaĪdy projekt wykonywany dáuĪej niĪ zaplanowano ma niekorzystny wpáyw 
(w postaci przesuniĊü i zakáóceĔ) na kolejne, przyszáe dziaáania [Lock 2009, s. 19].

Przedstawione na rysunku 2 zmienne charakteryzujące projekt są ze sobą ĞciĞle 
powiązane. Koszty projektu są funkcją jego zakresu, wymagaĔ i czasu. Zakres pro-
jektu natomiast zaleĪy od wymagaĔ w stosunku do rezultatów projektu, od wyzna-
czonego poziomu kosztów i czasu przewidzianego na jego realizacjĊ. W związku 
z tym, cele projektu nie mogą byü okreĞlane autonomicznie, lecz muszą uwzglĊd-
niaü wzajemne ograniczenia i oddziaáywania [Trocki, Grucza 2007, s. 19].
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Tabela 2. Funkcje i znaczenie celów w zarządzaniu projektami. 
Funkcja Znaczenie celów

Funkcja wyjaĞniająca i informacyjna

Cele stanowią zasadnicze ukierunkowanie 
dla rozwiązywania problemów organizacyj-
nych oraz dostarczają czytelnej informacji 
i wiedzy o planowanych kierunkach dziaáaĔ 
i konkretnych zadaniach, które bĊdą realizo-
wane w projekcie. Cele umoĪliwiają logiczne 
zaplanowanie dziaáaĔ w projekcie

Funkcja percepcyjna

Pozwalają menadĪerom odpowiedzialnym 
za realizacjĊ projektu, jak równieĪ czáonkom 
zespoáu projektowego dostrzec i lepiej zro-
zumieü istotĊ podejmowanych dziaáaĔ oraz 
kompleksowe ujĊcie záoĪonoĞci projektu

Funkcja motywacyjna
Mają zadanie motywowaü pracowników do 
identyfi kowania siĊ z zaáoĪeniami projek-
tu oraz przyjmowania okreĞlonych postaw 
i zachowaĔ

Funkcja integrująca i koordynacyjna
Cele dają moĪliwoĞü wáaĞciwego zintegro-
wania wszystkich dziaáaĔ, koordynowania 
pracy zespoáu projektowego

Funkcja kontrolna
Cele umoĪliwiają monitoring oraz kontrolĊ 
efektywnoĞci podejmowanych dziaáaĔ, oce-
nĊ osiągniĊtych rezultatów

ħródáo: [Walczak 2009, s. 48].

Podsumowując, celami są mierzalne stwierdzenia opisujące to, co jest oczekiwane 
jako rezultat dziaáaĔ wykonywanych w ramach projektu. OkreĞlają one czas realizacji 
kaĪdej fazy projektu, a takĪe koszty, jakie są przewidziane do wykonania produk-
tu lub usáugi w ramach projektu. Powinny one takĪe obejmowaü dla kaĪdej grupy 
wykonawców parametry jakoĞciowe i iloĞciowe niezbĊdne do zaspokojenia potrzeb 
klientów [Pawlak 2006, s. 85-86].

Oprócz powyĪszego, bardzo istotnymi czynnikami dla skutecznej realizacji ce-
lów są doĞwiadczenie, wiedza i kompetencje kadry odpowiedzialnej za prawidáową 
realizacjĊ projektów. Są to trudne do oszacowania na etapie opracowywania projek-
tu czynniki, które w trakcie jego realizacji odgrywają kluczową rolĊ.

1.4. Planowanie w procesie zarzČdzania projektami 

Kierowanie projektami wymaga przygotowania planu, który w szczegóáowy spo-
sób wyznaczaü bĊdzie jaki cel trzeba osiągnąü, w jaki sposób tego dokonaü i jakie 
zasoby bĊdą do tego potrzebne. Plan jest szkicem caáego zakresu projektu, który 
powinien byü ciągle uaktualniany. Planowanie jest jednym z gáównych elementów 
zarządzania projektami (Rysunek 3).
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Planowanie jest procesem okreĞlania przyszáych dziaáaĔ skierowanych na osiągniĊ-
cie postawionych do realizacji celów w oparciu o posiadane zasoby (od zasobów wie-
dzy, doĞwiadczenia, fi nansów, ludzi, aĪ po czas). Od jakoĞci dziaáaĔ planistycznych 
zaleĪy w duĪym stopniu rezultat zamierzonych dziaáaĔ. Wszystkie odstĊpstwa i nie-
prawidáowoĞci na etapie realizacji projektu są skutkiem niewáaĞciwego przebiegu pro-
cesu planowania. Dobrze opracowany plan jest jak mapa szczegóáowa, która umoĪliwia 
osiągniĊcie zamierzonych rezultatów w optymalny sposób. Planowanie zaczyna siĊ 
w momencie okreĞlenia potrzeby i decyzji o jej zaspokojeniu [Vashchenko 2012, s. 7]. 

Dobre planowanie projektów znacząco wpáywa na [àapuĔka, Biniasz 2014, s. 859]: 
 í wiĊkszą efektywnoĞü wykorzystania czasu pracy,
 í bieĪącą weryfi kacjĊ dziaáaĔ, 
 í podziaá zadaĔ na osoby, 
 í wiĊksze prawdopodobieĔstwo sukcesu, 
 í oszczĊdnoĞü fi nansów, 
 í eliminowanie zbĊdnych zadaĔ, 
 í dobranie zadaĔ do umiejĊtnoĞci ludzi, 
 í precyzyjne okreĞlenie celu dziaáania, 
 í uporządkowanie zadaĔ i celów, 
 í unikanie konfl iktów podczas realizacji dziaáaĔ, 
 í komfort psychiczny – „wiem co robiü”. 

Praktyka w zakresie planowania, realizacji oraz weryfi kacji i kontroli projektów 
wyraĨnie wskazuje na potrzebĊ podziaáu przedsiĊwziĊü na mniejsze, bardziej szcze-
góáowe zadania. Na samym początku procesu planowania trzeba podjąü decyzjĊ od-
noĞnie iloĞci oraz zakresu tych elementów. Taka strukturalizacja umoĪliwia wiĊkszą 
przejrzystoĞü, lepszą kontrolĊ, a takĪe poprawne powiązanie ich z bieĪącymi dziaáa-
niami organizacji realizującej projekt [Vashchenko 2012, s. 9].

Potencjalne wady planowania (ograniczenia elastycznoĞci, jednorazowe zdarze-
nia powodujące zakáócenia, niepewne prognozy) nie podwaĪają celowoĞci zastoso-
wania go w zarządzaniu projektami. Jest ono niezbĊdne ze wzglĊdu na záoĪonoĞü 
i unikatowoĞü obiektów powstających w trakcie realizacji projektów oraz związa-
nych z tym problemów. Aby planowanie byáo skuteczne, musi byü kompleksowe. 
Oznacza to objĊcie nim wszystkich waĪnych elementów dziaáania, co w praktyce 
prowadzi do wykonania wielu czynnoĞci planistycznych, takich jak [Trocki, Gru-
cza, Ogonek 2003, s. 26-27]: 

 í podziaá celów projektu na cele cząstkowe i zadania (analiza zadaĔ), 
 í przyporządkowanie zadaniom wáaĞciwych dziaáaĔ (analiza czynnoĞci), 
 í okreĞlenie obiektów dziaáania (analiza obiektów dziaáania), 
 í przydziaá Ğrodków do poszczególnych dziaáaĔ (analiza zasobów), 
 í okreĞlenie przebiegu dziaáaĔ w czasie (analiza czasowa przebiegu projektu), 
 í okreĞlenie przebiegu dziaáaĔ w przestrzeni (analiza przestrzenna przebiegu 

projektu).
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Rysunek 3. Model zarządzania projektem.

 

ħródáo: [Pawlak 2006, s. 79].

Wedáug Y. Y. Chong i E. M. Brown na proces planowania skáadają siĊ poniĪsze 
elementy [Chong, Brown 2001, s. 51]:

1. Przygotowanie planu, w tym: harmonogramu, budĪetu, alokacji zasobów oraz 
technik pracy.

2. Sprawdzenie czy plan jest wykonalny, czy da siĊ go zrealizowaü za pomocą 
dostĊpnych Ğrodków i czy pozwoli on osiągnąü zaáoĪony cel projektu.

3. Wprowadzenie planu w Īycie.
4. Regularne sprawdzenie projektu, monitoring i ewaluacja w celu zmierzenia 

rzeczywistych postĊpów w jego realizacji w stosunku do zaáoĪonego planu.
5. Rewizja planu, czyli poprawki i korekty w stosunku do rzeczywistych postĊ-

pów w realizacji w tych punktach, w których okazuje siĊ to niezbĊdne.
Wszystkie plany projektów zawierają te same lub podobne elementy. Jednak za-

leca siĊ, aby plan projektu byá moĪliwie jak najkrótszy. W praktyce czĊsto spotyka 
siĊ z koniecznoĞcią uszczegóáowienia niektórych etapów, zadaĔ, w szczególnoĞci 
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dotyczących parametrów technicznych, czy teĪ elementów kosztorysowych. Jednak 
kaĪdy plan projektu powinien odznaczaü siĊ pewnymi ogólnymi cechami, w tym 
[Pawlak 2006, s. 80]:

 í powinien umoĪliwiü wszystkim czáonkom zespoáu projektowego, wáączając 
nowo zaangaĪowanych pracowników, zrozumienie istoty projektu;

 í powinien umoĪliwiü zrozumienie projektu zarządowi organizacji, w której 
jest on realizowany;

 í powinien wyjaĞniü klientowi istotĊ projektu, tak jak jest ona rozumiana i sfor-
muáowana przez zespóá projektowy;

 í powinien stanowiü bazĊ przygotowania propozycji dla klienta, jeĞli taka pro-
pozycja jest wymagana.

Plan projektu obarczony jest z zasady duĪą dozą niepewnoĞci. W szczególnoĞci 
dotyczy to wstĊpnego planu projektu, który miaá za zadanie dostarczyü jedynie 
ogólnych danych kosztowych i terminowych. Dlatego tak waĪne jest, aby juĪ na po-
czątku prac próbowaü jak najdokáadniej oszacowaü informacje o kosztach i termi-
nach realizacji przedsiĊwziĊcia. Planowanie projektu ma sens tylko wówczas, gdy 
odzwierciedla rzeczywiste czynnoĞci i dziaáania w ramach projektu, co oznacza, iĪ 
plany trzeba aktualizowaü w bieĪącej realizacji projektu [Pawlak 2006, s. 83-84].



2. Metodyka zarzČdzania projektem 
2.1. ZarzČdzanie cyklem projektu 

Zarządzanie projektami opiera siĊ na zaáoĪeniu, Īe projekty mają cykliczny charak-
ter, tzn. są zamkniĊtymi caáoĞciami skáadającymi siĊ z powtarzalnych faz i etapów 
[Trocki, Grucza 2007, s. 20]. Organizacje realizujące projekty dzielą zwykle kaĪdy 
projekt na wiele typowych etapów, aby dziĊki temu osiągnąü lepszą ich kontrolĊ 
i odpowiednie powiązania z bieĪącymi dziaáaniami organizacji, wykonującej pro-
jekt [Pawlak 2006, s. 68]. Istnieje zatem moĪliwoĞü sformuáowania ogólnych zasad, 
wytycznych, reguá i sposobów planowania oraz realizacji projektów. ZaáoĪenie takie 
jest powszechne zarówno w teorii, jak i praktyce zarządzania projektami. Badania 
tych prawidáowoĞci przebiegu projektów, ich cyklicznoĞci i powtarzalnoĞci dopro-
wadziáy do opracowania ogólnego modelu przebiegu projektów okreĞlanego, jako 
cykl Īycia projektu. Wedáug B. Grucza cykl projektu to model opisujący przebieg 
projektu w czasie, od momentu jego zainicjowania do zakoĔczenia, okreĞlający 
zróĪnicowane fazy i etapy tego przebiegu, a takĪe ich charakterystyki [Trocki, Gru-
cza 2007, s. 20]. Odzwierciedla on przebieg procesu realizacji przedsiĊwziĊcia od 
momentu powstania idei, koĔcząc na kontroli i weryfi kacji wyników [Vashchenko 
2012, s. 9].

W literaturze naukowej istnieje wiele teorii ksztaátowania siĊ cyklu Īycia pro-
jektu. Jednak cykl zawsze rozpoczyna siĊ od identyfi kacji pomysáu i rozwija siĊ 
w plan pracy, który moĪe byü wdraĪany i oceniany. Powszechna jest zgodnoĞü co 
do cyklicznego charakteru projektów, jednak brak jest jednomyĞlnoĞci co do liczby, 
rodzaju i kolejnoĞci tworzących go etapów. Wynika to z przyjĊcia róĪnorodnych 
podejĞü metodycznych w zarządzaniu projektami. Wielu autorów podejmowaáo siĊ 
prób konkretyzacji tego modelu, dzieląc cykl projektu na wiĊcej bądĨ mniej faz. 
Przykáadowo, A. Matczewski za metodyką AmerykaĔskiego Instytutu Zarządza-
nia Projektami wyróĪnia jedynie 4 fazy cyklu projektu: inicjalizacja, planowanie, 
realizacja, zamkniĊcie [za KoĨmiĔski, Piotrowski (red.) 2002, s. 457]. Natomiast 
Komisja Europejska w wydanym w 2004 roku podrĊczniku – Zarządzanie Cyklem 
Projektu podaje, iĪ caáoĞciowy cykl projektu ma szeĞü faz: planowanie, identyfi ka-
cja, opracowanie, fi nansowanie, wdroĪenie i ewaluacja [PodrĊcznik… 2004, s. 5-8]. 
M. Grucza wskazuje na piĊciofazowy cykl projektu, który skáada siĊ z faz: progra-
mowania, identyfi kacji, formuáowania, wdraĪania, ewaluacji i audytów projektów 
[Trocki, Grucza 2007, s. 20]. 
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Rysunek 4. Koszty realizacji poszczególnych faz cyklu Īycia projektu.
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ħródáo: opracowanie wáasne na podstawie [Vashchenko 2012, s. 10].

Rysunek 4 odzwierciedla grafi czną formĊ klasycznego podejĞcia do okreĞlenia Īy-
cia projektu wraz z wysokoĞcią kosztów związanych z realizacją poszczególnych 
etapów przedsiĊwziĊcia. Gáówne procesy cyklu mają postaü zamkniĊtych etapów. 
JeĞli poszczególne dziaáania, w którymĞ z wymienionych procesów zostaną zmo-
dyfi kowane, krzywa realizacji projektu moĪe „rozciągnąü siĊ” wzdáuĪ osi kosztów, 
co spowoduje niekorzystny dla realizatora projektu wzrost nakáadów wykonawstwa. 
Natomiast jeĞli przesuniĊcie krzywej nastąpi wzdáuĪ osi czasu, to moĪe wystąpiü 
bardzo powaĪna groĨba niewykonania projektu w zaplanowanym okresie. Dlatego 
bardzo istotnym jest dokonanie rzetelnego i obiektywnego planowania poszcze-
gólnych faz, czasu trwania i wysokoĞci kosztów ponoszonych podczas realizacji 
projektu [Vashchenko 2012, s. 10].

Szczegóáowy przebieg poszczególnych faz moĪe siĊ róĪniü w przypadku poszcze-
gólnych instytucji, odzwierciedlając róĪnice proceduralne. Niemniej jednak, we wszyst-
kich instytucjach cykl ma trzy wspólne cechy [PodrĊcznik… 2004, s. 5-8]: 

1. Cykl okreĞla kluczowe decyzje, potrzeby informacyjne i odpowiedzialnoĞü 
w kaĪdej z faz.

2. Fazy cyklu mają charakter progresywny – kaĪda z nich musi byü ukoĔczona 
tak, aby nastĊpna mogáa byü przeprowadzona z sukcesem. 

3. Cykl oparty jest na ewaluacji tak, by przenosiü doĞwiadczenia z istniejących 
projektów na tworzenie przyszáych programów oraz projektów. 

Podczas planowania zaáoĪeĔ poszczególnych procesów w projekcie naleĪy szcze-
góáowo okreĞliü zakres czynnoĞci, które bĊdą wchodziü w realizacjĊ danego etapu, 
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aby móc przejĞü do kolejnego. Ogólnie ujmując w poszczególnych fazach Īycia pro-
jektu naleĪy [Vashchenko 2012, s. 10-11; Pawlak 2006, s. 71; KoĨmiĔski, Piotrowski 
(red.) 2002, s. 457-473]: 

 í W fazie koncepcji i inicjowania dokonaü okreĞlenia idei gáównej projektu oraz 
analizy problemu. Trzeba takĪe wskazaü przewidywane rozwiązania. Kluczo-
we na tym etapie jest okreĞlenie celu, jaki zamierza siĊ osiągnąü dziĊki reali-
zacji projektu. Na etapie inicjowania naleĪaáoby powoáaü kierownika projektu. 

 í Na etapie defi niowania skupiü siĊ na ocenie wykonalnoĞci oraz opracowaniu 
struktury zarządzania projektem. W tym czasie jest takĪe miejsce na do-
branie, na wniosek kierownika projektu, caáego zespoáu projektowego. Nie-
zwykle waĪnym jest takĪe rzetelne oszacowanie kosztów i na tej podstawie 
opracowanie wstĊpnego harmonogramu realizacji projektu. 

 í W fazie planowania stworzyü szczegóáowy plan realizacji projektu oraz 
uzyskaü formalną akceptacjĊ i zatwierdzenie planu. Pomysáy projektów są 
rozwijane w operacyjne plany projektu. Interesariusze biorą udziaá w szcze-
góáowym okreĞleniu idei projektu, która nastĊpnie jest oceniana pod kątem 
wykonalnoĞci (czy ma szanse powodzenia) oraz trwaáoĞci (czy bĊdzie w sta-
nie dostarczyü trwaáych korzyĞci). Na tym etapie nastĊpuje rozdziaá zadaĔ 
na poszczególnych wykonawców oraz okreĞla siĊ postaü, w jakiej ma zostaü 
przekazany projekt i zasady odbioru caáoĞci prac i zadaĔ cząstkowych. Nie-
zaleĪnie od podejĞcia do planowania, na tym etapie prac konieczne jest pod-
danie weryfi kacji szczegóáowych celów projektu.

 í W fazie realizacji powinno nastąpiü rozwiązanie zaplanowanych dziaáaĔ, tzn. 
uruchomienie i realizowanie projektu. Dla kierownika projektu to czynno-
Ğci koordynacyjne, bieĪąca kontrola postĊpu prac i wykorzystania zasobów, 
motywowanie oraz eliminowanie skutków zakáóceĔ wpáywających na pra-
widáowy przebieg realizacji. W tej fazie mogą byü juĪ angaĪowani konkretni 
podwykonawcy niezbĊdni do realizacji okreĞlonych zadaĔ. 

 í PrzejĞcie do fazy zakoĔczenia projektu nastĊpuje, gdy produkt projektu jest 
gotowy do testowania lub jakiejĞ formy demonstracji. CzynnoĞci związane 
z tym etapem to czĊsto przygotowanie raportu koĔcowego zestawiającego 
wyniki projektu, zebranie recenzji i opinii na temat jego przebiegu, uporząd-
kowanie dokumentacji projektu i jej zarchiwizowanie. ZakoĔczenie projektu 
to takĪe rozliczenie fi nansowe w stosunku do zakáadanych wartoĞci. Faza ta 
moĪe takĪe wystąpiü wówczas, gdy w toku przebiegu dziaáaĔ projektowych 
stwierdzono, iĪ naleĪy zaniechaü dalszej jego realizacji. 

Metodyka Zarządzania Cyklem Projektu (ZCP lub z j. angielskiego PCM – Project 
Cycle Management) zostaáa wprowadzona i przyjĊta do stosowania przez KomisjĊ 
Europejską w początkach lat 90. w celu poprawy jakoĞci tworzenia projektów i zarzą-
dzania, a w konsekwencji poprawy efektywnoĞci udzielanej przez UniĊ Europejską 
pomocy. Wnioski ewaluacyjne czáonków Komitetu Rozwoju Pomocy OECD, bĊdą-
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ce efektem badania efektywnoĞci udzielanej pomocy wskazaáy na fakt, iĪ znacząca 
czĊĞü projektów dziaáaáa sáabo z nastĊpujących powodów [PodrĊcznik… 2004, s. 6]: 

 í sáabe planowanie i przygotowanie projektów, 
 í projekty nieodpowiednie dla benefi cjentów, 
 í niewystarczające uwzglĊdnianie zagroĪeĔ, 
 í ignorowanie czynników wpáywających na trwaáoĞü korzyĞci projektów, 
 í nie wykorzystywanie doĞwiadczeĔ wynikających z poprzednich projektów.

Gáównym celem ZCP jest dostarczenie uczestnikom projektów narzĊdzia pomaga-
jącego wykonaü wszystkie zamierzone dziaáania w zaplanowanym czasie, w ramach 
zatwierdzonego budĪetu i z osiągniĊciem zaáoĪonych rezultatów. Zarządzanie cyklem 
projektu to pewien schemat metodyczny, w którym identyfi kuje siĊ oraz opisuje pro-
blemy w projekcie, a nastĊpnie tworzy, planuje i wdraĪa, monitoruje i ocenia dziaáania 
mające je rozwiązaü [Trocki, Grucza 2007, s. 55].

Zasady zarządzania cyklem projektu mogą byü podsumowane w nastĊpujący 
sposób [PodrĊcznik… 2004, s. 5-8]: 

1. Trzymanie siĊ faz cyklu projektu, by zapewniü usystematyzowany proces 
podejmowania decyzji dobrze opartych na informacjach. 

2. Orientacja na klienta przy pomocy organizowania warsztatów z udziaáowcami 
w kluczowych fazach cyklu projektu oraz formuáowanie celu projektu w kate-
goriach trwaáych korzyĞci dostarczanych benefi cjentom. 

3. Wáączanie ekspertów gwarantujących przemyĞlenie planu dziaáaĔ w celu za-
pewnienia trwaáoĞci rezultatów. 

4. Stosowanie podejĞcia opartego na matrycy logicznej, by zapewniü zwarte 
analityczne podejĞcie do planowania projektu i zarządzania nim. 

5. Zintegrowane podejĞcie áączące cele poszczególnych projektów w cele na po-
ziomie sektorowym, regionalnym, krajowym czy teĪ europejskim.

W podejĞciu opartym na matrycy logicznej, które jest wykorzystywane w me-
todyce zarządzania cyklem projektu, stosuje siĊ jednolitą terminologiĊ oraz wpro-
wadza zestaw narzĊdzi wspierających i usprawniających pracĊ na kaĪdym etapie 
realizacji projektu [Trocki, Grucza 2007, s. 55]. Matryca logiczna jest efektywną 
techniką pozwalającą uczestnikom na identyfi kowanie i analizowanie problemu oraz 
na defi niowanie celów i dziaáaĔ, które naleĪy podjąü, by te problemy rozwiązaü. UĪy-
wając struktury ramy logicznej, planujący testują model proponowanego projektu, by 
upewniü siĊ co do jego odpowiednioĞci, wykonalnoĞci i trwaáoĞci. Oprócz roli, jaką 
peáni podczas przygotowywania programu i projektu, matryca logiczna jest równieĪ 
kluczowym narzĊdziem zarządzania podczas wdraĪania i ewaluacji projektu. Matry-
ca logiczna zapewnia podstawĊ dla przygotowywania planów dziaáaĔ oraz rozwoju 
systemu monitorowania [PodrĊcznik… 2004, s. 9]. Zgodnie z zaáoĪeniami matrycy 
logicznej, do peánego zdefi niowania projektu prowadzą dwie fazy: analizy i planowa-
nia. W fazie analizy podejmuje siĊ nastĊpujące kroki [Trocki, Grucza 2007, s. 64-65]:
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 í Analiza interesariuszy – obejmuje wszystkich gáównych interesariuszy, gru-
py docelowe, benefi cjentów;

 í Analiza problemów – obejmuje identyfi kacjĊ zasadniczych problemów, zagro-
ĪeĔ i trudnoĞci, które wymagają interwencji;

 í Analiza celów – obejmuje okreĞlenie celów wynikających z okreĞlonych pro-
blemów;

 í Analiza strategii – obejmuje okreĞlenie róĪnych strategii prowadzących do 
osiągniĊcia celów.

Natomiast faza planowania obejmuje:
 í Opracowanie matrycy logicznej okreĞlającej strukturĊ projektu, sprawdzenie 

wewnĊtrznej logiki, formuáowanie celów i mierzalnych rezultatów, ogólne 
okreĞlenie zasobów i kosztów;

 í Opracowanie harmonogramu projektu okreĞlającego sekwencje i zaleĪnoĞci 
miĊdzy zadaniami, oszacowanie czasu trwania zadaĔ, okreĞlenie kamieni 
milowych i przypisanie odpowiedzialnoĞci za zadania;

 í Opracowanie planu wykorzystania zasobów, wynikającego z harmonogramu 
projektu, zestawienie zapotrzebowania na zasoby i Ğrodki, prowadzące do 
stworzenia budĪetu.

Rysunek 5. Struktura matrycy logicznej.

ħródáo: [Trocki, Grucza 2007, s. 88].
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Matryca logiczna nie gwarantuje sukcesu projektu. Zbyt czĊsto do skompletowania 
matrycy logicznej na etapie planowania projektu uĪywane jest podejĞcie „wypeá-
niania rubryk”. Prowadzi to do sáabo przygotowanego projektu z niejasnymi cela-
mi i brakiem poczucia wáasnoĞci projektu wĞród udziaáowców. Trzeba pamiĊtaü, 
iĪ nadrzĊdnym celem takiej formalizacji realizacji projektu jest przede wszystkim 
stopniowe minimalizowanie ryzyka i niepewnoĞci dziĊki celowemu planowaniu, 
defi niowaniu, dokumentowaniu i monitorowaniu kaĪdej z faz. 

2.2. Ewaluacja, monitorowanie i kontrolowanie projektu 

Aby prawidáowo i z sukcesem zrealizowaü przedsiĊwziĊcie, nie wystarczy tylko 
opracowanie i wykonanie projektu, ale równie waĪne jest prawidáowe zaplanowa-
nie záoĪonego procesu kontroli. Korzystanie z róĪnego rodzaju zewnĊtrznych form 
fi nansowania oznacza koniecznoĞü poddania siĊ licznym procederom oceny juĪ na 
wstĊpie ubiegania siĊ o pomoc, a takĪe w trakcie realizacji i na zakoĔczenie reali-
zacji projektów. W zarządzaniu projektami do okreĞlenia czynnoĞci oceny projektu 
z punktu widzenia przyjĊtych kryteriów, uĪywa siĊ terminu ewaluacja. Ewaluacja 
jest czĊsto báĊdnie stosowana zamiennie z pojĊciami kontroli czy teĪ monitoringu. 
Mylenie tych pojĊü wynika stąd, Īe w trakcie przeprowadzania ewaluacji wyko-
rzystuje siĊ takĪe informacje gromadzone na potrzeby kontroli czy monitorowania 
projektu. Istnieje jednak kilka waĪnych róĪnic pomiĊdzy tymi pojĊciami, które wy-
magają traktowania ich niezaleĪnie od siebie (Tabela 3). 

Tabela 3. RóĪnice w pojĊciach ewaluacja, monitoring i kontrola projektu.
Ewaluacja Monitoring Kontrola

Defi nicja

To oszacowanie jakoĞci, 
stopnia realizacji projektu 
w stosunku do wczeĞniej 
zdefi niowanych kryteriów, 
na podstawie odpowied-
nich informacji. Odnosi siĊ 
do efektów dáugotermino-
wych oddziaáywania. To 
metoda niepowtarzalna, za 
kaĪdym razem dostosowy-
wana do specyfi ki projek-
tu bĊdącego przedmiotem 
oceny oraz do celów prze-
prowadzonej ewaluacji.

Proces systematycz-
nego zbierania i ana-
lizowania wiarygod-
nych informacji iloĞ-
ciowych i jakoĞciowych 
dotyczących wdraĪa-
nia projektów, które-
go celem jest zapew-
nienie zgodnoĞci re-
alizacji projektów i pro-
gramów z wczeĞniej 
zatwierdzonymi zaáo-
Īeniami.
To proces ciągáy, za-
zwyczaj pokrywa siĊ 
on z okresem wdraĪa-
nia projektu. Obejmuje 
caáy projekt. 

Proces mający na celu 
porównanie istniejącego 
stanu z postulowanym, 
ustalenie nieprawidáo-
woĞci oraz przekaza-
nie wyników w formie 
wniosków i zaleceĔ do 
uprawnionego organu. 
To proces wyrywkowy, 
nieregularny. 
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Ewaluacja Monitoring Kontrola

Cel

Wskazanie najwaĪniejszych 
czynników sukcesu, a tak-
Īe przyczyn problemów wy-
stĊpujących podczas reali-
zacji projektu.
Wyáonienie rzeczywistych 
skutków projektu.
Skuteczniejsze planowanie 
dziaáaĔ.

Sprawdzenie postĊpu prac
projektowych wzglĊ-
dem harmonogramu.
Systematyczne wykry-
wanie i naprawa nie-
prawidáowoĞci rzeczo-
wych i fi nansowych.

Sprawdzenie przebiegu 
realizacji projektu. Wery-
fi kacja informacji od-
noĞnie postĊpu w reali-
zacji projektu, spraw-
dzenie poniesionych wy-
datków.

Sposób 
realizacji

Zbieranie danych oraz ich 
analiza. WyciągniĊcie wnio-
sków i przedstawienie wy-
tycznych na przyszáoĞü.
Pozyskiwanie wszelkich do-
datkowych informacji na 
temat sposobów realizacji 
konkretnych dziaáaĔ, wyni-
ków projektu oraz jego oto-
czenia.
Ocena efektywnoĞci i racjo-
nalnoĞci zarządzania oraz 
skutków realizacji dziaáaĔ.

Ciągáe zbieranie usta-
lonego na początku 
realizacji projektu ze-
stawu danych (szcze-
gólnie dotyczących po-
stĊpów projektu) i ich
weryfi kacja. Spraw-
dzanie danych z po-
stĊpów z harmonogra-
mem projektu, raporty, 
wizyty na miejscu re-
alizacji projektu. 

Obejmuje swym zakre-
sem zazwyczaj okreĞlony 
wycinek danego projek-
tu. Wykorzystuje pow-
szechne schematy kon-
troli. NarzĊdziem wspo-
magającym jest matry-
ca logiczna.

Moment 
badania

Przed rozpoczĊciem pro-
jektu (ex ante), w poáowie 
realizacji projektu (mid-
-term evaluation), na bie-
Īąco, w trakcie realizacji 
projektu (on-going evalu-
ation) oraz na zakoĔcze-
nie realizacji projektu (ex 
post).

Ciągáy – w czasie reali-
zacji projektu.

Punktowy – czĊsto w trak-
cie i na zakoĔczenie pro-
jektu.

Wynik 
badania
 

Wytyczne, rekomendacje 
i wskazówki odnoĞnie us-
prawnienia zarządzania, 
wprowadzenia ewentual-
nych zmian w projekcie 
(obecnym lub przyszáym). 
Czasami moĪe prowadziü 
do rekomendacji wskazu-
jącej na koniecznoĞü za-
niechania lub zakoĔczenia 
realizacji projektu.

PodjĊcie koniecznych 
decyzji korygujących,
bĊdących wynikiem 
bieĪącego oceniania,do-
stosowywania do ocze-
kiwaĔ i norm, wpro-
wadzenie niezbĊdnych,
ale teĪ i moĪliwych
zmian w odniesieniu 
do zaáoĪonych planów 
zapisów we wniosku 
i harmonogramie.

Wynikiem stwierdzo-
nych nieprawidáowoĞci 
podczas kontroli są za-
zwyczaj konsekwencje 
prawne, a tym samym 
postĊpowanie admini-
stracyjne. MoĪe ono pro-
wadziü do zablokowanie 
páatnoĞci lub w skraj-
nych przypadkach na-
wet do zwrotu wszys-
tkich wydanych Ğrod-
ków.

ħródáo: [Trocki, Grucza 2007, s. 224-227; Olejniczak 2007, s. 363-365]. 
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PojĊcie ewaluacja pochodzi z jĊzyka francuskiego (évaluation) i oznacza oszacowa-
nie, okreĞlenie wartoĞci, ocenĊ, wycenĊ. W najprostszym znaczeniu ewaluacja to 
umiejĊtnoĞü zbierania i analizowania takich informacji, które dostarczą odpowiedzi 
na pytanie, czy zostaáy osiągniĊte zamierzone cele przedmiotu ewaluacji, czyli pro-
jektu. Ewaluacja jest pojĊciem szerokim, oznaczającym proces, ocena zaĞ stanowi 
tylko jego czĊĞü. 

Monitoring to gáównie zbieranie, analizowanie i przetwarzanie danych i informacji 
sáuĪących sprawnemu zarządzaniu projektem. Projekt monitoruje siĊ przez caáy okres 
jego realizacji, co powoduje szybsze wykrycie pojawiających siĊ na bieĪąco nieprawi-
dáowoĞci na wczesnych etapach realizacji, zapobiegając tym samym konsekwencjom, 
które zostaáyby wykryte na etapie kontroli koĔcowej. Monitoring sáuĪy wielu celom, 
miĊdzy innymi:

 í usprawnianiu procesów zarządczych;
 í mierzeniu, zbieraniu i katalogowaniu informacji;
 í kontrolowaniu przebiegu realizacji;
 í wykrywaniu i przewidywaniu pojawiających siĊ problemów;
 í analizie informacji o wybranych lub wszystkich aspektach projektu i porów-

nywaniu ich z zaáoĪonymi celami i planowanymi osiągniĊciami.
Monitoring jest wykorzystywany na potrzeby zarówno kontroli, jak i sprawoz-

dawczoĞci, zarządzania jakoĞcią, zmianą oraz ewaluacji. Najpopularniejszą formą 
monitoringu jest raportowanie. Podstawowym narzĊdziem są zaĞ wskaĨniki rezul-
tatu, produktu, oddziaáywania, nakáadu [Vashchenko 2012, s. 22]. 

Wszystkie pojĊcia nieodáącznie związane są z zarządzaniem projektem. Pozwa-
lają realizowaü przedsiĊwziĊcia wedáug ĞciĞle wyznaczonych standardów. Czasem 
trudno jest oddzieliü ewaluacjĊ od monitoringu czy kontroli. W procesie monito-
ringu otrzymuje siĊ informacjĊ, jak przebiega realizacja projektu i czy zgodnie 
z planem, natomiast proces kontroli pozwala dokonywaü korekt i niwelowaü skutki 
róĪnic w stosunku do planu juĪ na etapie realizacji. 

Omawiane wyĪej procesy, mają teĪ swoje miejsce w relacji do okresu wdraĪania 
projektu (Rysunek 6). Okresowi realizacji projektu zostaáy przyporządkowane kon-
trole prowadzone w nieregularnych odstĊpach czasowych, w trakcie i po zakoĔcze-
niu realizacji projektu, a takĪe monitorowanie oraz ewaluacja projektu prowadzone 
przed rozpoczĊciem projektu, w trakcie jego realizacji oraz w jakiĞ czas po jego 
zakoĔczeniu [Trocki, Grucza 2007, s. 224].
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Rysunek 6. Schemat ewaluacji, monitorowania i kontroli projektu.

Czas
WdraĪanie projektu

Kontrola projektu

Monitorowanie projektu

Ewaluacja projektu

ħródáo: [Trocki, Grucza 2007, s. 224].

Kontrola projektu prowadzi do ustalenia i weryfi kacji prawidáowoĞci realizowanych 
celów oraz zgodnoĞci z zaáoĪonymi planami.

2.3.  Specyfi ka zarzČdzania projektem nakierowanym 
na ochronħ Ƒrodowiska

Traktowanie jakoĞci Ğrodowiska naturalnego, jako dobra publicznego, a takĪe sama 
polityka ochrony Ğrodowiska powinny, przynajmniej teoretycznie, rozwiązaü pro-
blem w dwojaki sposób: „przez powstrzymywanie i przez zapobieganie”. W pierw-
szym przypadku zmierza siĊ do przeksztaácania ujemnych skutków związanych 
z uĪytkowaniem dobra w pewien koszt ponoszony przez sprawcĊ szkód, np. zanie-
czyszczeĔ (choüby w formie podatku). Natomiast w drugim przypadku dąĪy siĊ do 
unikniĊcia skaĪenia Ğrodowiska przez sprzyjanie wprowadzaniu do procesów pro-
dukcyjnych technologii ekologicznie czystych [Calzoni 2000, s. 376]. WáaĞnie ten 
drugi przypadek jest typowym obszarem pozytywnego dziaáania projektów nakie-
rowanych na ochronĊ Ğrodowiska i zrównowaĪony rozwój – zwáaszcza tzw. projek-
tów ekoinnowacyjnych. Projekt ekoinnowacyjny, dotyczy innowacyjnych rozwią-
zaĔ zmniejszających negatywny wpáyw róĪnego rodzaju czynników na Ğrodowisko 
naturalne i/lub racjonalizujących wykorzystanie naturalnych zasobów. Natomiast 
za zarządzanie projektem ekoinnowacyjnym uznaü moĪna kaĪde przedsiĊwziĊcie, 
sáuĪące doskonaleniu lub restrukturyzacji procesów/produktów z uwzglĊdnieniem 
wpáywu na Ğrodowisko naturalne i/lub wykorzystaniem zasobów. Dlatego teĪ, za 
cele projektów innowacyjnych przyjmuje siĊ najczĊĞciej [Lech 2011, s. 6]:

 í poszukiwanie nowatorskich, skutecznych rozwiązaĔ zmniejszających wpáyw 
na Ğrodowisko, 

 í modernizacjĊ lub dostosowanie istniejących rozwiązaĔ do zmieniających siĊ 
warunków gospodarczo-spoáecznych. 
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W okresie programowania 2014-2020 innowacyjne projekty na rzecz Ğrodowiska 
i ochrony przyrody w caáej Europie uzyskają wiĊcej funduszy niĪ kiedykolwiek 
wczeĞniej. Obszar ten jest nie tylko waĪnym dla poszczególnych gospodarek euro-
pejskich, ale teĪ atrakcyjnym „polem do zagospodarowania” przez potencjalnych 
projektodawców i przyszáych „zielonych” organizacji. W kaĪdym projekcie (nie tyl-
ko tym wdraĪanym w obszarze ekologii, czy teĪ zrównowaĪonego rozwoju) szacuje 
siĊ koszty i korzyĞci (tzw. analiza kosztów i korzyĞci). Analiza kosztów i korzyĞci 
ma duĪe znaczenie przy ocenianiu projektów proekologicznych z tego powodu, iĪ 
róĪni siĊ ona od zwykáej oceny fi nansowej projektu tym, Īe uwzglĊdnia wszystkie 
korzyĞci i koszty. Dlatego teĪ ocena, czy planowane przedsiĊwziĊcie jest opáacalne, 
uwzglĊdnia szersze táo ekonomiczno-spoáeczne, niĪ w przypadku „tradycyjnych” 
projektów. Przykáadowo, korzyĞciami zewnĊtrznymi z obszaru ekologii, które są 
uwzglĊdnianie (i wycenianie) w projektach pro-ekologicznych, mogą byü:

 í wydáuĪenie przewidywanej dáugoĞci Īycia ludzkiego w wyniku redukcji sub-
stancji zanieczyszczających Ğrodowisko; 

 í oszczĊdnoĞci w uĪyciu energii, wody i innych surowców;
 í ograniczenie odpadów i inne.

Aby uzmysáowiü sobie fi lozofi Ċ kalkulacji korzyĞci i kosztów w szerszym ujĊ-
ciu (uwzglĊdniającym aspekt ekologiczny, choü nie tylko), podaü moĪna przykáad 
okreĞlania wymiernych korzyĞci, jakie przynoszą projekty z obszaru tzw. zielo-
nych (zrównowaĪonych) budynków. Przy takiej analizie od razu nasuwają siĊ niĪsze 
koszty mediów (m.in. energia elektryczna cieplna, gaz, woda, Ğcieki itd.). OszczĊd-
noĞci te moĪna w prosty sposób wyliczyü, najczĊĞciej porównując green building 
z budynkiem referencyjnym, tj. budynkiem o takim samym ksztaácie, wielkoĞci 
i funkcji, ale standardowych rozwiązaniach w zakresie gospodarki energią i wodą. 
Natomiast wedáug danych Polskiego Towarzystwa Budownictwa Ekologicznego 
„w krajach anglosaskich na zagadnienie korzyĞci ekonomicznych patrzy siĊ tam bar-
dzo szeroko, biorąc pod uwagĊ nie tylko niĪsze koszty samej eksploatacji budynku, 
ale równieĪ niĪszą absencjĊ chorobową i wynikającą stąd wiĊkszą rentownoĞü fi rm, 
wyĪszą wydajnoĞü pracowników oraz, co ciekawe, ale bardzo róĪne od polskich 
realiów, wyĪszy odsetek pracowników o wyĪszych kwalifi kacjach, pracujących 
w zrównowaĪonych budynkach”4.

Reasumując, analiza efektywnoĞci spoáeczno-ekonomicznej jest prowadzona za 
pomocą tych samych narzĊdzi, co analiza racjonalnoĞci fi nansowej. Jednak w kalku-
lacjach dodatnich przepáywów pieniĊĪnych wylicza siĊ zarówno korzyĞci dla bene-
fi cjenta, jak i wycenia siĊ wszystkie korzyĞci dla otoczenia projektu (uwzglĊdnia siĊ 
wszelkie pozytywne efekty Ğrodowiskowe). Rzetelne i wiarygodne skalkulowanie 
kosztów i korzyĞci spoáecznych jest bardzo waĪne, moĪe bowiem przesądziü o przy-

4 Portal Polskiego Towarzystwa Budownictwa Ekologicznego – http://plgbc.org.pl/korzysci-eko-
nomiczne
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jĊciu lub odrzuceniu danego projektu przez potencjalnego inwestora5. W tabeli 4 
podano przykáad dwóch projektów, gdzie wielokryterialna analiza, uwzglĊdniająca 
korzyĞci spoáeczne, równoĞü szans (a wiĊc zasady zrównowaĪonego rozwoju) oraz 
ochronĊ Ğrodowiska, moĪe „przechyliü wagĊ” na korzyĞü projektu B (mimo identycz-
nych, a nawet nieco gorszych wskaĨników uzyskanych przy prostej ocenie fi nansowej 
projektu). 

Tabela 4. Porównanie dwóch projektów przy wykorzystaniu wielokryterialnej analizy.

Niemierzalne pieniĊĪnie 
cele projektu

StopieĔ wpáywu projektu 
na cel spoáeczny (ocena 

punktowa)*
Waga celu Wpáyw

Projekt A

SprawiedliwoĞü spoáeczna 2 0,6 1,2

RównoĞü szans 1 0,2 0,2

Ochrona Ğrodowiska 4 0,2 0,8

Razem umiarkowany wpáyw 2,2

Projekt B

SprawiedliwoĞü spoáeczna 4 0,6 2,4

RównoĞü szans 1 0,2 0,2

Ochrona Ğrodowiska 2 0,2 0,4

Ogóáem istotny wpáyw 3,0
(*) 0 – brak wpáywu; 1 – niewielki wpáyw; 2 – umiarkowany wpáyw; 3 – istotny 
wpáyw; 4 – bardzo duĪy wpáyw. 
ħródáo: [StaroĔ 2009, s. 29].

 
Realizacja projektów uwzglĊdniających zasady zrównowaĪonego rozwoju, zobo-
wiązuje do przeprowadzenia szczegóáowej oceny projektu (i to na kaĪdym etapie: 
począwszy od fazy planowania, a skoĔczywszy na zamkniĊciu projektu) z uwzglĊd-
nieniem trzech kategorii efektywnoĞci: ekonomicznej, spoáecznej i ekologicznej. 
UwzglĊdnia siĊ wiĊc nie tylko koszty i korzyĞci powstaáe w przedsiĊbiorstwie, ale 
takĪe koszty i korzyĞci zewnĊtrzne.

 

5 Wbrew pozorom coraz wiĊcej Ğwiadomych inwestorów pochodzi równieĪ z sektora prywatne-
go – dla nich wáaĞnie wprowadzono na gieádĊ szereg indeksów z zakresu odpowiedzialnoĞci 
spoáecznej, zrównowaĪonego rozwoju, poszanowania Ğrodowiska itd., np. amerykaĔski Dow 
Jones Sustainability Index, angielski FTSE4GOOD series czy teĪ polski RESPECT Index. 
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2.4. ZarzČdzanie ryzykiem projektu 

W ostatnich latach obawy związane z ryzykiem bardzo wzrosáy i doprowadziáy 
do sytuacji, w której wspóáczesne zarządzanie projektami duĪą wagĊ przywiązuje 
do zarządzania ryzykiem. AnalizĊ ryzyka moĪna przyrównaü do stworzenia mapy 
potencjalnych zagroĪeĔ oraz szacowania szkód mogących byü ich wynikiem. I wáa-
Ğnie wykorzystanie tej mapy do podejmowania decyzji, jak uniknąü konsekwencji 
tych zagroĪeĔ nazywa siĊ zarządzaniem ryzykiem [Chong, Brown 2001, s. 96]. 
Ryzyko towarzyszy procesom planowania, podejmowania decyzji, organizowania, 
kierowania i kontrolowania, dlatego mówimy o ryzyku w zarządzaniu. Problem ry-
zyka w zarządzaniu jest bardzo záoĪony, gdyĪ dotyczy duĪego zbioru potencjalnych 
zagroĪeĔ. ZagroĪenia te, nazywane takĪe czynnikami ryzyka moĪna dopasowaü do 
poszczególnych elementów procesu zarządzania. W efekcie identyfi kujemy czyn-
niki ryzyka związane z procesem planowania (np. maáe doĞwiadczenie zespoáu, 
záe narzĊdzia planistyczne itd.), procesem decyzyjnym (np. podejmowanie decyzji 
na podstawie niepoprawnej bazy danych), procesem organizowania (np. záy dobór 
zespoáów wykonawczych), procesem kierowania (np. brak umiejĊtnoĞci przewodze-
nia) oraz procesem kontroli (np. brak reakcji na obniĪenie jakoĞci) [Skorupka i In. 
2012, s. 61-62].

Ryzyko wystĊpuje wtedy, gdy przy podejmowaniu decyzji nie moĪna przewi-
dzieü z caákowitą pewnoĞcią przyszáych zdarzeĔ. Jest to w zasadzie typowa sytu-
acja projektowa. W porównaniu jednak z sytuacją niepewnoĞci, decydent i tak jest 
„w lepszej sytuacji” – ma bowiem podstawy do szacowania prawdopodobieĔstw 
osiągniĊcia okreĞlonych skutków, jako efektów podjĊtych decyzji. W sytuacji nie-
pewnoĞci (niestety ze wzglĊdu na turbulentne otoczenie, wystĊpuje ona coraz czĊ-
Ğciej) nie jest moĪliwe okreĞlenie prawdopodobieĔstwa wystąpienia konkretnego 
zdarzenia. 

Projekty są realizowane po to, aby rozwiązywaü problemy oraz poszukiwaü i wy-
korzystywaü szanse, a to zawsze wiąĪe siĊ z ryzykiem. Proces zarządzania ryzykiem 
powinien skáadaü siĊ z nastĊpujących etapów [Pawlak 2006, s. 142]:

 í identyfi kacja zagroĪeĔ,
 í analiza skutków zagroĪeĔ,
 í ocena ryzyka projektu
 í planowanie reakcji,
 í kontrola ryzyka.



MARIAN OLIēSKI 33

Rysunek 7. Gáówne etapy zarządzania ryzykiem.

Monitorowanie i kontrola

Monitoruj i obserwuj 
rozpoznane i pojawiaj ce 

si  ryzyka projektowe

Identyfikacja Ocena Planowanie strategii

Zidentyfikuj 
i udokumentuj 

ryzyko w projekcie

Oce  ich 
prawdopodobie stw

o i wp yw na cele 
projektu

Wybierz adekwatny 
sposób dzia ania 

i reaguj na 
wyst puj ce ryzyka

ħródáo: [OpieczyĔski 2012, s. 62].
 

Pierwszy etap zarządzania ryzykiem to jeden z zasadniczych elementów procesu za-
rządzania ryzykiem (Rysunek 7). BáĊdy popeánione na etapie identyfi kacji ryzyka 
mogą skutkowaü obniĪeniem wiarygodnoĞci oceny ryzyka lub nawet caákowitym jej 
brakiem. PominiĊcie potencjalnych zagroĪeĔ, waĪnych z punktu widzenia realizowa-
nego projektu, moĪe obniĪyü efektywnoĞü analizy ryzyka, a nawet podwaĪyü zasad-
noĞü procesu zarządzania nim [Skorupka i In. 2012, s. 62]. PodejĞcie indywidualne 
do identyfi kacji ryzyka jest efektywne, szybkie i nie wymagające angaĪowania do-
datkowych osób i Ğrodków. Jest jednak krótkowzroczne, tendencyjne i jednostronne. 
W podejĞciu zespoáowym, kierownik projektu wykorzystuje doĞwiadczenia i Ĩródáa 
informacji od kolegów z pracy, specjalistów z zespoáu oraz z organizacji, w której pro-
jekt jest wykonywany. PodejĞcie to jest bardziej czasocháonne, ale obarczone mniej-
szym ryzykiem subiektywizmu [Pawlak 2006, s. 144-145]. Podziaá ryzyka ze wzglĊdu 
na Ĩródáo jego powstania wyróĪnia nastĊpujące ryzyka:

 í zewnĊtrzne i wewnĊtrzne;
 í przewidywalne i nieprzewidywalne;
 í zdarzenia losowe;
 í endemiczne i spowodowane przez decydentów;
 í znane i nieznane.

W etapie analizy skutków zagroĪenia badany jest wpáyw zagroĪeĔ na projekt. 
Wykorzystuje siĊ tu podejĞcie iloĞciowe (miary pieniĊĪne, procentowe itp.) oraz jako-
Ğciowe. Przykáadem modelu jakoĞciowego moĪe byü skonstruowanie prostej macierzy 
ilustrującej zaleĪnoĞü ryzyka z jednej strony od prawdopodobieĔstwa wystąpienia, 
z drugiej zaĞ od wpáywu na projekt (Rysunek 8).
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Rysunek 8. Macierz ryzyka.

Wpáyw

PrawdopodobieĔstwo
Maáy DuĪy

DuĪe ûwiartka 1

(kratery na ksiĊĪycu)

ûwiartka 2

(katastrofa Titanica)

Maáe
ûwiartka 3

(Home plate)

ûwiartka 4

(lew w klatce)

* strzaáka oznacza kierunek, w jakim powinny byü przesuwane zagroĪenia

ħródáo: [Pawlak 2006, s. 149].
 

Kwantyfi kacja, czyli ocena czynników ryzyka i iloĞciowe ich ujĊcie, to bardzo trud-
ny element procesu zarządzania. CzĊsto analitycy i teoretycy, zajmujący siĊ analizą 
ryzyka pomijają problemy kwantyfi kacji i dokonują pobieĪnej analizy jakoĞciowej. 
Tymczasem ten moĪe zapanowaü nad ryzykiem, czyli nim zarządzaü, kto potrafi  je 
opisaü iloĞciowo [Skorupka i In. 2012, s. 62]. Do oceny ryzyka projektu moĪna uĪyü 
takĪe macierzy ryzyka, jednak rozszerzonej o podanie wagi, czyli punktowej oceny 
zagroĪeĔ o odpowiednim poziomie wystąpienia i skutkach.

Planowanie reakcji na wystąpienie ryzyka to nic innego, jak przygotowanie pla-
nu zarządzania, poradzenia sobie z ryzykiem. Do tego celu uĪywane są dwie stra-
tegie: zmniejszenie prawdopodobieĔstwa pojawienia siĊ zdarzenia i zmniejszenie 
lub wyeliminowanie potencjalnych skutków tych zdarzeĔ. Do najpopularniejszych 
metod zmniejszenia negatywnego wpáywu czynników ryzyka naleĪą ubezpieczenie 
od ryzyka oraz transfer ryzyka. Ubezpieczenie od ryzyka jest wygodną i skutecz-
ną formą ograniczania jego skutków, niestety dosyü kosztowną. Transfer ryzyka 
naleĪy do bardzo popularnych form zmniejszania skutków wystąpienia potencjal-
nych zagroĪeĔ. Ta forma stosowana jest czĊsto w przedsiĊwziĊciach budowlanych, 
gdzie gáówny wykonawca transferuje ryzyko na podwykonawców obarczając ich 
odpowiedzialnoĞcią za terminy i budĪet realizacji projektu. Opracowanie strategii 
zarządzania ryzykiem to problem znacznej rangi, ale stosunkowo áatwy. MoĪna 
tu skorzystaü z wiedzy teoretycznej lub gotowych strategii opracowanych przez 
ekspertów. WdroĪenie strategii zarządzania ryzykiem wymaga zmiany podejĞcia 
do problemu realizacji projektu, monitorowania niektórych zdarzeĔ oraz ich doku-
mentowania [Skorupka i In. 2012, s. 62]. Jest to proces, który wymaga zazwyczaj 
duĪej znajomoĞci branĪy, w którym pole dziaáania jest praktycznie nieograniczone.

u)
(
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Kontrola ryzyka polega na bieĪącym Ğledzeniu zagroĪeĔ w trakcie realizacji 
projektu i reagowanie zgodnie z planem w miarĊ pojawiania siĊ kolejnych niespo-
dziewanych zagroĪeĔ. NaleĪy tu pamiĊtaü o tym, iĪ ryzyko jest zmienne, a prawdo-
podobieĔstwo wystąpienia zagroĪeĔ moĪe siĊ zmieniaü w miarĊ realizacji projektu 
i z upáywem czasu. Trzeba braü pod uwagĊ wykorzystywanie wielu taktyk, które 
bĊdą odpowiednie w zaleĪnoĞci od kosztów, efektywnoĞci i dostĊpnoĞci. Nie moĪna 
rezygnowaü z zarządzania ryzykiem na rzecz zaakceptowania ogólnej niepewnoĞci 
i nieprzewidzianych wypadków. NajwaĪniejszą czĊĞcią tego procesu jest wdraĪanie 
planów reakcji na ryzyka, a takĪe Ğledzenie rozpoznanych ryzyk, defi niowanie no-
wych i zarządzanie rejestrem ryzyk [Pritchard 2001, s. 83].

W zarządzaniu ryzykiem wymieniü moĪna kilka gáównych procesów. Wszyst-
kie one opierają siĊ na podobnych zaáoĪeniach, ale warto poznaü te kluczowe. Do 
najbardziej znanych procesów naleĪą [Pritchard 2001, s. 82]: 

Populara metodyka PMBoK (Project Management Body of Knowledge) Guide, 
w której wyróĪnia siĊ: planowanie zarządzania ryzykiem, rozpoznawanie ryzyk, 
przeprowadzanie jakoĞciowej analizy ryzyka, przeprowadzenie iloĞciowej analizy 
ryzyka, planowanie reakcji na ryzyka oraz monitorowanie i kontrolowanie ryzyk. 
Wykorzystywane są w tej metodyce rozbudowane techniki gromadzenia informacji, 
takie jak technika delfi cka czy analiza SWOT;

M_o_R (Management of Risk) – wykorzystuje procedurĊ, która skáada siĊ z piĊciu 
kroków, które mają w gruncie rzeczy podobny przebieg, jak w przypadku metody 
PMBoK. Proponowane narzĊdzia równieĪ są podobne. Przykáadowo, dla rozpozna-
nia i analizy M_o_R proponuje: przegląd doĞwiadczeĔ, czyli wykorzystanie doku-
mentacji dotyczącej ryzyka poprzednich projektów; listy kontrolne, które gwarantują 
kontrolĊ nad projektem poprzez ciągáe monitorowanie podstĊpu na róĪnych etapach 
pracy; listy kategoryzujące ryzyka, które dzielą ryzyka na ogólne kategorie; burzĊ 
mózgów, czyli technikĊ wykorzystującą myĞlenie grupowe; diagram struktury po-
dziaáu ryzyka, czyli analizĊ otoczenia projektu. ZaleĪnie od wagi ryzyka stosuje siĊ 
procedury operacyjne, projektowe, programowe lub strategiczne.

W trakcie realizacji projektu naleĪy pamiĊtaü o horyzoncie czasowym. Dziaáania 
powinny byü uszeregowane w czasie wedáug waĪnoĞci i priorytetów. W ten sposób 
moĪna uniknąü rozproszenia zasobów i zachowaü efektywnoĞü dziaáania w reali-
zacji przedsiĊwziĊcia.





3. ZarzČdzanie zespoųem projektowym 
3.1.  Tworzenie i kierowanie zespoųem projektowym, funkcje 

i zadania kierownika projektu

Projekty są przedsiĊwziĊciami, które z zasady nie są wykonywane przez jedną oso-
bĊ, ale zazwyczaj przez zespóá osób, gdyĪ realizacja projektu polega na rozwiązaniu 
jakiegoĞ problemu. KaĪda z osób biorących udziaá w rozwikáaniu problemu wnosi 
coĞ od siebie, swoje indywidualne zdolnoĞci, doĞwiadczenie, osobowoĞü i talent. 
DuĪe znaczenie ma zatem zintegrowanie wszystkich osób wokóá problemu w od-
powiedniej formie, którym jest wáaĞnie zespóá projektowy. Wspóápraca ludzi przy 
organizacji projektu wynika z nastĊpujących przesáanek [Pawlak 2006, s. 217]:

1. Projekt wymaga wykonania zadaĔ angaĪujących wiĊcej niĪ jedną osobĊ.
2. Zadania jednych bĊdą wykorzystywane w pracy drugich.
3. W ramach zespoáu bĊdą wykorzystywane te same metody i narzĊdzia pracy.
4. Zespóá bĊdzie musiaá wspólnie identyfi kowaü i rozwiązywaü problemy, a tak-

Īe wspólnie wykorzystywaü rezultaty pracy innych.
5. Projekt zakoĔczy siĊ sukcesem lub niepowodzeniem w zaleĪnoĞci od osiągniĊ-

tego rezultatu, gdyĪ jeĞli zawiedzie jedna osoba, wówczas odczuje to caáy ze-
spóá.

Tworzenie zespoáu projektowego czĊsto jest frustrujące, gdyĪ wymaga duĪych 
zdolnoĞci interpersonalnych oraz wiedzy z zakresu ludzkiej natury. Skáad grupy pro-
jektowej zaleĪy od rodzaju projektu i wykonywanych w jego ramach zdaĔ. Z punk-
tu indywidualnych cech poĪądanych dla celów realizacji projektu moĪna wymieniü 
[Pawlak 2006, s. 218]:

 í ZdolnoĞü do uczenia siĊ i gotowoĞü do nauki innych;
 í SprawnoĞü intelektualna i twórcza fantazja;
 í ZdolnoĞü przetwarzania informacji i otwartoĞü na nowe idee;
 í Przyjmowanie krytyki oraz krytykowanie innych;
 í Pozytywne wewnĊtrzne nastawienie i gotowoĞü do pracy zespoáowej.

Budowa zespoáu jest postrzegana, jako odpowiednik tworzenia dĨwigni i punktu 
podparcia, dziĊki którym Archimedes byá gotów poruszyü ZiemiĊ. Ludzie pracują 
w zespoáach, poniewaĪ uwaĪają, iĪ udziaá w nich daje im wiĊkszą szansĊ na sukces. 
Jednak, o ile niektórzy ludzie osiągają najwiĊkszą produktywnoĞü i komfort w pra-
cy zespoáowej, to innym tego typu praca nie odpowiada. Wynika to z predyspozycji 
emocjonalnych i praktycznych preferencji. ZaáoĪenie, Īe tego typu pracowników 
moĪna przymusowo wcielaü do zespoáu jest raczej naiwne i z pewnoĞcią nie wniesie 
nic twórczego do pracy tej grupy. Trzeba równieĪ uwaĪaü na usilne poszukiwanie 
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ogólnego porozumienia i konsensu w zespole, gdyĪ narzucona jednomyĞlnoĞü pro-
wadzi do záych decyzji i niepowodzenia przedsiĊwziĊcia [Lambert 1999, s. 110-111].

Dobry zespóá cechuje jasny podziaá uprawnieĔ, odpowiedzialnoĞci, dziĊki czemu 
kaĪdy jego czáonek zaangaĪowany w projekt wie, co musi zrobiü, aby zakoĔczyü pracĊ 
z sukcesem. Niedoinformowana grupa, z niejasną odpowiedzialnoĞcią, statusem oraz 
podziaáem wáadzy bĊdzie prawdopodobnie wolno osiągaáa wyniki, bĊdzie kosztow-
na w utrzymaniu i niezmiernie frustrująca we wspóápracy. Warunkiem skuteczne-
go komunikowania siĊ jest zapewnienie wáaĞciwego sprzĊĪenia zwrotnego w caáej 
organizacji. UmoĪliwia to monitorowanie postĊpów, raportowanie trudnoĞci do naj-
wyĪszego szczebla zarządzania oraz dostĊp kaĪdego uczestnika do fachowej porady 
eksperckiej przy technicznych czy fi nansowych problemach [Lock 2009, s. 44-45].

Dobrym przykáadem budowania Ğwietnych zespoáów w zarządzaniu uczestniczą-
cym jest przemysá niemiecki. UmiejĊtnoĞci tworzenia zespoáów pozwoliáy mu kon-
kurowaü na rynkach Ğwiatowych, równieĪ z potĊgą amerykaĔską i japoĔską. Niemcy 
stworzyli zespoáy pracownicze konsekwentnie kierujące agresjĊ na zewnątrz, przeciw 
konkurentom. Metoda ta przyniosáa im sukces. A jednak przeciĊtny menadĪer bry-
tyjski czy amerykaĔski postrzega swojego niemieckiego kolegĊ, jako osobĊ dosyü 
nieelastyczną i o skáonnoĞciach autokratycznych. Przykáadem budowania innego typu 
zespoáów jest Wielka Brytania. Mamy tu do czynienia ze spadkiem pozycji Imperium 
Brytyjskiego od Ğwiatowej dominacji do nieomalĪe ostatecznego rozkáadu. Przyczyną 
tego stanu rzeczy jest miniona zaleĪnoĞü Wielkiej Brytanii od wieloletniej pozycji 
imperium, w którym zbyt dáugo poszukiwano Ĩródáa zysków i prosperity. Komfort 
ciągáego sukcesu niósá w sobie upadek [Lambert 1999, s. 110-111].

Praktyka budowy zespoáu powinna opieraü siĊ na fi lozofi i tworzenia zespoáów 
powoáanych do zwyciĊstwa. KaĪdy lider musi byü Ğwiadom, Īe jego zespóá ma tylko 
jedno zadanie: wyprowadzenie zespoáu na czoáowe miejsce, w przeciwnym razie 
jego rola siĊ skoĔczy. Kompletując zespóá projektowy moĪemy skorzystaü z róĪnych 
Ĩródeá pozyskiwania pracowników zarówno wewnĊtrznych, jak i zewnĊtrznych. 
Rekrutacja wewnĊtrzna polega na pozyskiwaniu pracowników do zespoáu projek-
towego wewnątrz organizacji realizującej projekt. MoĪe siĊ ona odbywaü poprzez 
przypisanie kierownikowi pracowników projektu, którzy bĊdą mu bezpoĞrednio 
podlegaü lub teĪ poprzez negocjacje z kierownikami funkcjonalnymi i innymi ze-
spoáami kierującymi projektem, celem oddelegowania pracowników do wykonania 
konkretnego zadania. MoĪna takĪe korzystaü z rekrutacji zewnĊtrznej, szukając 
kandydatów poza organizacją, np. organizując konkursy na stanowisko [Czaplic-
ka-Kozáowska 2012, s. 77]. Potencjalna lista osób zaangaĪowanych do realizacji 
projektu moĪe wyglądaü nastĊpująco:

 í kierownik projektu – rozpoczyna projekt, sporządza plan oraz wyznacza za-
kres pracy i potrzebne zasoby;

 í koordynator ds. organizacji pracy – odpowiada za dziaáania planistyczne zwią-
zane z projektem i udziela odpowiedzi na wszelkie pytania;
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 í koordynator merytoryczny – opracowanie merytoryczne i zachowanie spój-
noĞci projektu;

 í koordynator analityczny – opracowanie koncepcji i narzĊdzi badaĔ;
 í czáonkowie zespoáu – pracownicy, którzy wykonują przydzielone zadania.

Najprostszym modelem powstawania zespoáu jest relacja dwóch pracowników, któ-
rzy od czasu do czasu wspóápracują ze sobą, by osiągnąü wspólny cel. Psychologiczny 
model relacji pomiĊdzy osobami, znany jako „paradygmat wymiany” opisuje, Īe taka 
relacja jest utrzymywana dopóki jej koszty utrzymywania są mniejsze od korzyĞci, 
jakie przynosi uczestnikom związana z nią wymiana (Rysunek 9). Ludzie áączą siĊ ze 
sobą w zespoáy robocze, gdyĪ chcą zwyciĊĪaü, nawet jeĞli konieczna do tego jest w pew-
nym stopniu utrata toĪsamoĞci i uznania oraz ograniczenie dziaáalnoĞci na wáasną rĊkĊ.

Rysunek 9. Teoria relacji – paradygmat wymiany.

 

BIURKO 1 
 
Jan i jego warto ci, 
przekonania, 
oczekiwania 
i za o enia 

BIURKO 2 
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przys ug ” 

ħródáo: [Lambert 1999, s. 120].
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Z punktu widzenia efektywnoĞci kierowania zespoáem projektowym istotna jest Ğci-
sáa wspóápraca miedzy kierownikiem i czáonkami zespoáu. Kierownik zajmuje tu 
oczywiĞcie nadrzĊdną pozycjĊ w stosunku do swoich wspóápracowników, wywiera-
jąc taki wpáyw, aby realizowali oni swoje zdania w jak najbardziej efektywny spo-
sób. Powinien on jednak braü pod uwagĊ ich zdanie i opinie. Kierownik musi umieü 
wspóádziaáaü w zespole, oddziaáywaü na podwáadnych oraz braü pod uwagĊ oddziaáy-
wanie na niego czáonków zespoáu projektowego. Warunkami skutecznego kierowania 
zespoáem projektowym są [Trocki, Grucza 2007, s. 242]:

 í prezentowanie odpowiedniej postawy,
 í posiadanie wiedzy,
 í posiadanie umiejĊtnoĞci wypeániania funkcji kierowniczych,
 í posiadanie chĊci kierowania.

Kierownik zespoáu projektowego ma wiele zadaĔ do wykonania. Pierwszym 
z nich jest okreĞlenie celu, zadaĔ projektowych i niezbĊdnych zasobów do ich wy-
konania. W zaleĪnoĞci od specyfi ki zadaĔ, kierownik projektu buduje sprawnie 
funkcjonujący zespóá specjalistów odpowiedzialnych za poszczególne dziaáania 
w projekcie i okreĞla ich konkretną rolĊ w zespole. Kryteria doboru czáonków po-
winny wynikaü z zadaĔ stawianych przed zespoáem projektowym oraz osobistych 
predyspozycji i posiadanych kompetencji. Delegowanie zadaĔ zgodnie z wiedzą, 
umiejĊtnoĞciami oraz osobowoĞcią poszczególnych czáonków zapewni terminową 
i efektywną ich realizacjĊ. Bardzo istotnym jest takĪe okreĞlenie sposobów moty-
wowania czáonków zespoáu projektowego, za pomocą np. systemu nagród. Jasno 
sprecyzowane zasady wynagradzania pozytywnie wpáywają na wydajnoĞü pracy, 
na zaangaĪowanie w realizacjĊ poszczególnych zadaĔ projektowych, a tym samym 
na sukces caáego przedsiĊwziĊcia. Istotnym zadaniem kierownika projektu jest tak-
Īe okreĞlenie sposobów oceny poszczególnych czáonków zespoáu projektowego.

H. Kerzner podaje „z przymruĪeniem oka” defi nicjĊ kierownika idealnego, uwaĪa-
jąc, iĪ „idealny menadĪer projektu musiaáby mieü prawdopodobnie doktoraty z nauk 
technicznych, ekonomii i psychologii, doĞwiadczenie w pracy w róĪnych przedsiĊ-
biorstwach, na róĪnych stanowiskach, w róĪnych projektach i powinien mieü okoáo 
25 lat” [Kerzner 1984, s. 162].

Zakres obowiązków kierownika projektu jest róĪny we wszystkich fazach cyklu 
Īycia projektu. Na etapie inicjowania i defi niowania wiĊkszoĞü zadaĔ związanych 
jest z budowaniem zespoáu projektowego. Podczas planowania i organizowania wy-
konawstwa projektu jego praca jest związana z doskonaleniem zespoáu projekto-
wego, tj. integracją, organizacją pracy i komunikacji. Praca kierownika nad dosko-
naleniem zespoáu jest realizowana równieĪ na etapie wykonawstwa i zakoĔczenia 
projektu, jednak wiĊkszoĞü zadaĔ jest związanych z koordynacją pracy zespoáu, 
a mianowicie z podejmowaniem decyzji, motywowaniem, ocenianiem i rozwiązy-
waniem konfl iktów. ĝmiaáo moĪna stwierdziü, Īe sukces projektu jest uzaleĪniony 
od kompetencji i jakoĞci pracy kierownika projektu, gdyĪ to do jego zadaĔ naleĪy 
wáaĞciwy dobór zespoáu i umiejĊtnoĞü kierowania nim.
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3.2. Podejmowanie decyzji w zespole 

RozpoczĊcie prac związanych z realizacją projektu uruchamia waĪny obszar zadaĔ 
kierownika projektu, jakim jest koordynowanie pracy zespoáu projektowego. Kierow-
nik musi umiejĊtnie poprowadziü swój dobrze przygotowany merytorycznie zespóá 
zgodnie z przyjĊtym harmonogramem. W tym celu powinien mieü umiejĊtnoĞci szyb-
kiego podejmowania decyzji i rozwiązywania konfl iktów. Na etapie wykonawstwa 
projektu, kierownik i jego grupa wielokrotnie bĊdą postawieni w sytuacji problemo-
wej, wymagającej podjĊcia stosownej decyzji, która usunie bądĨ zminimalizuje pro-
blem i pozwoli powróciü do normalnego trybu pracy wczeĞniej wyznaczoną ĞcieĪką.

Wedáug M. Trockiego i B. Gruczy „podejmowanie decyzji to Ğwiadomy, nielo-
sowy wybór jednego, z co najmniej dwóch moĪliwych, rozpoznanych i dostĊpnych 
wariantów rozwiązaĔ problemu, który napotkaáa organizacja. WdroĪenie tego roz-
wiązania ma zagwarantowaü organizacji powrót do stanu normalnego. Aby to byáo 
moĪliwe, podejmowanie decyzji musi byü procesem racjonalnym, czyli opartym na 
okreĞlonej logice, wiedzy i faktach” [Trocki, Grucza 2007, s. 253].

Tabela 5. Zalety i wady podejmowania decyzji w grupie.
Zalety Wady

Lepsza jakoĞü rozstrzygania TrudnoĞci w dojĞciu do porozumienia

WiĊksza identyfi kacja z realizowaniem 
pracy w projekcie

Popsucie przyszáych relacji pomiĊdzy 
czáonkami grupy, jeĞli atmosfera dyskusji 

nie jest kontrolowana

MoĪliwoĞü dzielenia siĊ doĞwiadczeniem, 
wiedzą i zasobami

Zmuszenie pracowników do podjĊcia 
decyzji moĪe oznaczaü niekompetencje 

kierownika projektu

ZwiĊkszona wiarygodnoĞü decyzji Podejmowanie decyzji w nieodpowiedniej 
do tego typu dziaáaĔ fazie rozwoju grupy

Poprawione morale pracowników z uwagi 
na partycypowanie w procesie podejmo-

wania decyzji

Brak przyzwyczajenia pracowników do 
tego typu dziaáaĔ i niechĊü do ponoszenia 

odpowiedzialnoĞci za decyzje

Krótszy czas wykonywania decyzji Straty cennego czasu pracowników

WiĊkszy racjonalizm decyzji
ħródáo: opracowanie wáasne na podstawie [Pawlak 2006, s. 251-252].

Decyzje mogą byü podejmowane na podstawie hierarchii sáuĪbowej i wówczas jedna 
osoba podejmuje ostateczną decyzjĊ na bazie informacji uzyskanych od innych lu-
dzi, np. od grupy doradców, konsultantów. Inną sytuacją jest podejmowanie decyzji 
wspólnie, poprzez grupĊ, zespóá ludzi na zasadach wiĊkszoĞci gáosów lub konsensu, 
czyli opracowania najlepszego rozwiązania akceptowanego przez wszystkich czáon-
ków zespoáu projektowego. Decyzje grupowe są efektywniejsze w dwóch przypad-
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kach. Po pierwsze w sytuacjach mocno zawiáych z rzeczowego punktu widzenia. Dru-
gi przypadek to sytuacje skomplikowane z punktu widzenia emocjonalnego [Pawlak 
2006, s. 249-250].

Konsensus, jako metoda podejmowania decyzji najlepiej sprawdza siĊ w warun-
kach niepewnoĞci i záoĪonoĞci. Proste decyzje naleĪy podejmowaü w prosty sposób, 
a to na ogóá oznacza, Īe decydowaü powinna osoba posiadająca w tym zakresie 
kwalifi kacje [Lambert 1999, s. 118].

3.3. Ocenianie czųonków zespoųu projektowego 

Ocenianie zespoáu projektowego ma trochĊ inny charakter niĪ oceny pracownicze 
na poziomie organizacji, gdzie czĊsto prowadzone są roczne oceny okresowe. Pro-
jekt ze wzglĊdu na czasowy charakter wymaga czĊstszej oceny poszczególnych 
czáonków zespoáu pod kątem realizacji przydzielonych zadaĔ, postawy i zaangaĪo-
wania w prace caáego zespoáu. Zawsze jednak, tak samo jak w organizacji powinni 
byü oni zapoznani z kryteriami oceny, zaakceptowaü je oraz zostaü poinformowani 
o jej wynikach. W czasie omawiania oceny naleĪy skupiü siĊ na sukcesach i po-
raĪkach pracownika, aby wspólnie wyciągnąü wnioski i zaplanowaü cele i zadania 
na kolejny etap realizacji projektu. WaĪne jest takĪe poznanie opinii samego zain-
teresowanego na temat przedstawionej mu oceny. KaĪda nastĊpna ocena powin-
na byü poprzedzona omówieniem realizacji wniosków z poprzedniej oceny. Dobrą 
praktyką jest takĪe umoĪliwienie czáonkom zespoáu projektowego dokonania oceny 
kierownika projektu [Trocki, Grucza 2007, s. 256].

Aby oceniü zaangaĪowanie pracownika realizującego projekt, stosuje siĊ róĪne 
techniki relatywne, polegające na porównywaniu pracowników miĊdzy sobą oraz 
techniki absolutne, w których punktem odniesienia są ustalone standardy, normy 
i wzorce. Do pierwszych metod naleĪą m.in. ranking i metoda porównywania pa-
rami. Do drugiej grupy technik absolutnych zaliczamy skalĊ ocen, ocenĊ opisową 
technikĊ wydarzeĔ krytycznych czy teĪ rozmowĊ oceniającą [Czaplicka-Kozáowska 
2012, s. 90]. W tabeli 6 przedstawiono przykáad najczĊĞciej stosowanej techniki 
oceny punktowej cech czáonka zespoáu projektowego. 

Metoda oceny punktowej polega na wyznaczeniu poĪądanych cech czáonka 
zespoáu projektowego. Kierownik projektu okreĞla poĪądane cechy, za pomocą 
których oceniaü siĊ bĊdzie zaangaĪowanie i poĞwiĊcenie pracownika w projekcie. 
NastĊpnie dokonuje siĊ oceny stopnia speánienia danego kryterium przez czáonka 
zespoáu, biorąc pod uwagĊ poĞwiĊcenie, zaangaĪowanie oraz umiejĊtnoĞci, jakie 
wykazane zostaáy podczas realizacji projektu. W taki sposób moĪna sprawdziü pra-
cĊ kaĪdej osoby uczestniczącej w realizacji przedsiĊwziĊcia. Metoda ta najlepsze 
wyniki daje przy ocenie caákowitego zaangaĪowania w projekt po jego zakoĔcze-
niu. Zespóá projektowy zostaá powoáany, aby kaĪdy byá Ğwiadomy swojej odpowie-
dzialnoĞci i wkáadu pracy w okreĞlonym czasie. Zatem przyjmuje siĊ zasadĊ, iĪ nie 
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kaĪda osoba uczestnicząca w projekcie w kaĪdym zadaniu wykazuje maksymalne 
zaangaĪowanie w prace projektu. Ocenianie czáonków zespoáu etapowo nie zawsze 
dostarczy obiektywnego i rzetelnego obrazu wykorzystywanych cech w realizacji 
projektu, gdyĪ na kaĪdym etapie nie wykazują oni peánego poĞwiĊcenia i caákowi-
tego zaangaĪowania w prace projektowe [Klimiuk 2009, s. 44].

Tabela 6. Karta oceny pracownika zespoáu projektowego.

Cechy
Poziom cech

0 1 2 3 4 5

UmiejĊtnoĞci pracy w zespole

ZdolnoĞü do uczenia siĊ

ZdolnoĞü przetwarzania informacji 

UmiejĊtnoĞü rozwiązywania problemów 

Konsekwencje w dziaáaniu

UmiejĊtnoĞci związane z realizacją projektu

Realizacja powierzonych zadaĔ

ħródáo: opracowanie wáasne.

WaĪnym elementem oceny zespoáu projektowego jest poziom koordynacji zespoáu, 
identyfi kowany poziomem wspóápracy i integracji zespoáu. Dziaáania kierowni-
ka w celu poprawy integracji zespoáu są prowadzone w trakcie realizacji projektu 
w sposób ciągáy. Dlatego istotna jest aktualna znajomoĞü zintegrowania grupy, 
która pozwala formuáowaü prawidáowe wnioski i dziaáania naprawcze. Wobec po-
wyĪszego, poĪądanym byáoby dokonaü takĪe oceny zespoáu, jako caáoĞci [Trocki, 
Grucza 2007, s. 256].

Ocena pracownika wpáywa na jego pozycjĊ w caáym zespole realizującym przed-
siĊwziĊcie. Zatem wyniki oceny powinny stanowiü bazĊ do podwyĪek, awansów, 
wyróĪnieĔ czy teĪ stanowiü podstawĊ do dodatkowych nagród i moĪliwoĞci poprawy 
kompetencji za pomocą szkoleĔ. Niestety, wyniki oceny mogą takĪe byü przyczyn-
kiem to utraty stanowiska lub przesuniĊü do mniej wymagających zadaĔ. W pro-
wadzonej przez kierownika projektu polityce personalnej, zmiany w usytuowaniu 
pracownika w strukturze organizacji pracy są podstawowym zadaniem [Czaplicka-
-Kozáowska 2012, s. 92].
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3.4. Komunikowanie siħ w zespole projektowym

Projekt jest przedsiĊwziĊciem zazwyczaj realizowanym przez zespóá ludzi, nie zaĞ 
przez jedną osobĊ, co wymusza niejako koniecznoĞü komunikowania siĊ i wymia-
nĊ informacji. Od efektywnoĞci tego procesu równieĪ zaleĪy powodzenie caáego 
projektu. UmiejĊtnoĞü komunikowania siĊ w zespole, jak równieĪ komunikowania 
miĊdzy poszczególnymi zespoáami, a nawet organizacjami ma duĪe znaczenie. 

Komunikowanie jest wielopáaszczyznowym i dynamicznym procesem, w ramach 
którego nastĊpuje przesáanie informacji (komunikatu) od nadawcy do odbiorcy. Jest to 
proces záoĪony i wielokierunkowy, do którego wáącza siĊ takĪe reakcje odbiorcy oraz 
nastĊpujące w ich wyniku sprzĊĪenie zwrotne miĊdzy nadawcą a odbiorcą. PojĊcia 
komunikacji i komunikowania siĊ traktowane są z reguáy jako synonimy i obejmują 
swoim zakresem wzajemne przekazywanie sobie przez ludzi informacji, uczuü, umie-
jĊtnoĞci za pomocą takich symboli jak: sáowa, liczby, dĨwiĊki, obrazy, gesty, mimika 
czy dotyk [Matejun, SzczepaĔczyk 2009, s. 235-236].

W zespole projektowym duĪe znaczenie w komunikacji ma páaszczyzna treĞci 
i uczuü, które dotyczą [Pawlak 2006, s. 257]:

 í Páaszczyzna rzeczowa lub treĞci – rozmawiamy tu o projektach, terminach, 
problemach organizacyjnych, celach dziaáania;

 í Páaszczyzna stosunków – chodzi o sposób, w jaki odnosimy siĊ do siebie, jest 
ksztaátowana przez emocje, oczekiwania, obawy, sympatie, antypatie.

Podczas realizacji projektu partnerzy powinni rozumieü siĊ zarówno na poziomie 
treĞci, jak i stosunków, poniewaĪ moĪe siĊ zdarzyü, Īe na páaszczyĨnie treĞci zostanie 
powiedziane coĞ zupeánie innego, niĪ zostanie odebrane na páaszczyĨnie stosunków. 
Jest rzeczą bardzo trudną komunikowaü siĊ wzajemnie w sposób rzeczowy, jeĞli nie 
ma jasnoĞci co do uczuciowej postawy partnera w rozmowie. PáaszczyznĊ na poziomie 
treĞci daje siĊ doĞü áatwo zidentyfi kowaü. Zupeánie inaczej jest w przypadku okreĞle-
nia, jak uksztaátowana jest páaszczyzna uczuü. Filtry percepcji są w duĪym stopniu 
uksztaátowane na páaszczyĨnie komunikujących siĊ ludzi [Pawlak 2006, s. 257-258].

Czáonkostwo w zespole projektowym czĊsto ma charakter dynamiczny i elastycz-
ny. Po zakoĔczeniu projektu zespóá zostaje rozwiązany, a jego czáonkowie wracają 
do swoich poprzednich obowiązków. Taka organizacja pracy wymusza odejĞcie od 
klasycznego wzorca komunikowania formalnego stosowanego w organizacjach hie-
rarchicznych. PoniewaĪ czáonkowie zespoáu stają przed koniecznoĞcią pracy i wspóá-
dziaáania w zmieniającym siĊ zespole, powinni mieü dostĊp do informacji, która nie 
bĊdzie wczeĞniej „fi ltrowana” i oceniana przez przeáoĪonych. Oczekuje siĊ teĪ od 
nich otwartej postawy komunikacyjnej, wyraĪającej siĊ gotowoĞcią do przekazywa-
nia uzyskanych indywidualnie informacji, które poszukiwane są przez pozostaáych 
czáonków zespoáu. Wówczas, w zespoáach projektowych tworzy siĊ system przeka-
zywania informacji oparty na wzajemnoĞci i powszechnoĞci informacji [Matejun, 
SzczepaĔczyk 2009, s. 235-236].
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Otwarta i bezpoĞrednia komunikacja jest najwaĪniejsza dla budowy zaufania, kli-
matu wspóápracy, tworzenia wspólnej wizji i wypracowywania wáaĞciwych modeli 
myĞlowych. Niesprawna komunikacja moĪe zaprzepaĞciü wszelkie wysiáki wáoĪone 
w dziaáania z zakresu ksztaátowania postaw i stosunków miĊdzyludzkich, szkoleĔ 
i doskonalenia zawodowego, jak równieĪ przyczyniaü siĊ do ustalania i utrwalania 
u pracowników niewáaĞciwych wzorców myĞlenia i zachowania [Senge 2002, s. 218]. 
Skuteczna komunikacja w zespole projektowym zazwyczaj nie pojawia siĊ w sposób 
naturalny. DuĪe znaczenie ma typ i charakter organizacji realizującej przedsiĊwziĊcie 
oraz umiejĊtnoĞci komunikacyjne czáonków zespoáu. Przykáadowo w zespole piĊcio-
osobowym mamy do czynienia z dziesiĊcioma potencjalnymi kanaáami przepáywu 
informacji (Rysunek 10). Zaburzenie w obrĊbie któregoĞ z nich moĪe rodziü okreĞlone 
konsekwencje [Winkler 2013, s. 478-479].

Rysunek 10. Potencjalne kanaáy komunikacyjne w zespole projektowym.

1

5 2

34

ħródáo: [Knapp 2006, s. 91].

Warunkiem skutecznego zarządzania komunikacją w zespole jest (obok zintegrowa-
nia zespoáu, wypracowania wzajemnego zaufania) trafne rozpoznanie potrzeb komu-
nikacyjnych poszczególnych czáonków zespoáu. W tym celu niezbĊdne okazuje siĊ 
okreĞlenie [Winkler 2013, s. 479-480]: 

 í Kto potrzebuje okreĞlonych informacji? – wskazane jest opracowanie stosow-
nych list osób z okreĞleniem sposobu organizacji informacji dla kaĪdej z wysz-
czególnionych osób oraz ich dopuszczalnej szczegóáowoĞci. 

 í Kiedy powinien je otrzymaü? – istotne moĪe siĊ okazaü przykáadowo zagad-
nienie ustalenie kolejnoĞci adresatów i typu informacji, jaki powinien zostaü 
przedstawiony poszczególnym uczestnikom wymiany komunikacyjnej. 

 í W jaki sposób (i od kogo) powinny zostaü dostarczone? – w procesie komuni-
kacji oprócz bezpoĞrednich kontaktów mogą byü wykorzystywane, w zaleĪno-
Ğci od potrzeb, róĪnorodne media i techniki komunikowania. 
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Preferencje w wyborze narzĊdzi komunikowania siĊ wpáywają na sposoby i pro-
cedury wymiany komunikacji, które wystĊpują miĊdzy czáonkami zespoáu. Wymia-
na moĪe dokonywaü siĊ poprzez kanaáy komunikowania siĊ ustne (np. spotkania 
bezpoĞrednie, w maáym zespole, przez telefon, na drodze cyklicznych spotkaĔ, na-
rad) lub poprzez komunikowanie pisemne (np. z wykorzystaniem dokumentów pi-
semnych, notatek, e-maili) czy z wykorzystaniem kanaáów wizualnych (np. wykre-
sów, nagraĔ wideo, prezentacji zespoáowych). Zaletami komunikacji ustnej jest jej 
szybkoĞü i brak koniecznoĞci sformalizowania. Wadą jest efekt „gáuchego telefonu”, 
kiedy zespóá jest bardziej liczny a komunikat przekazywany jest szeregowo. W ko-
munikacji pisemnej istotny jest przede wszystkim jej Ğlad materialny oraz moĪliwoĞü 
korekty. Dokumenty pisemne są równieĪ trwaáe, przez co mogą byü przechowywane 
przez dáuĪszy czas, co daje moĪliwoĞü ich sprawdzenia w razie wątpliwoĞci. DziĊki 
pisemnej postaci dokumentów, moĪna zaplanowaü jednoczesną pracĊ nad nimi w ze-
spoáach roboczych posáugujących siĊ przekazem internetowym. KaĪdy z czáonków 
zespoáu ma teĪ dostĊp do zawartych w nich informacji o dowolnej porze dnia i nocy. 
Niestety komunikacja pisemna jest pracocháonna i mniej, w stosunku do ustnej, ak-
tualna w czasie. MoĪna znacznie wiĊcej przekazaü w ciągu osobistego spotkania, niĪ 
poprzez pisemne komunikaty rozsyáane w sieci, które dodatkowo eliminują moĪli-
woĞü bezpoĞredniego zadania pytania i wyjaĞnienia pojawiających siĊ niejasnoĞci. 
Notatka wysáana do poszczególnych czáonków zespoáu roboczego nie gwarantuje, Īe 
bĊdzie ona przeczytana w czasie, w którym zaplanowaá to nadawca, jak równieĪ nie 
zapewnia, Īe bĊdzie zrozumiana przez wszystkich odbiorców zgodnie z intencjami 
nadawcy [Matejun, SzczepaĔczyk 2009, s. 235-236].

Wysoka jakoĞü komunikacji w zespole projektowym jest zarówno warunkiem 
koniecznym, jak i wynikiem stosownego poziomu zaufania w obrĊbie caáego ze-
spoáu. Zapewnienie stosownej jakoĞci komunikacji wymaga od kierownika zespo-
áu projektowego zintegrowanego dziaáania w zakresie zarządzania komunikacją 
w caáym okresie realizacji przedsiĊwziĊcia.



4. Ocena efektywnoƑci projektu 
4.1. Pojħcie nakųadów i ich rodzaje 

NiezaleĪnie od tego, czy dane wdroĪenie polega na uruchomieniu start-upu, czy na 
wdroĪeniu konkretnych rozwiązaĔ w juĪ istniejących przedsiĊbiorstwach – zawsze 
mieü bĊdziemy do czynienia z koniecznoĞcią poniesienia okreĞlonych nakáadów in-
westycyjnych. Z odpowiednim zrozumieniem tego pojĊcia bywają pewne problemy, 
spowodowane brakiem jednoznacznych ustaleĔ tego terminu. Nakáady inwestycyj-
ne wedáug defi nicji Gáównego UrzĊdu Statystycznego6 to nakáady fi nansowe lub 
rzeczowe, których celem jest stworzenie nowych Ğrodków trwaáych lub ulepszenie 
(przebudowa, rozbudowa, rekonstrukcja lub modernizacja) istniejących obiektów 
majątku trwaáego, a takĪe nakáady na tzw. pierwsze wyposaĪenie inwestycji [Gáów-
ny Urząd Statystyczny – portal informacyjny7]. JednakĪe z praktycznego punk-
tu widzenia, waĪniejszą kwestią (od zapamiĊtania defi nicji) dla uruchamiającego 
projekt przedsiĊbiorcy jest rozróĪnienie pomiĊdzy róĪnymi rodzajami nakáadów, 
a mianowicie nakáadami:

 í bieĪącymi – zuĪywane są w przyjĊtej jednostce czasu (np. 1 cykl produkcji, 
1 rok),

 í inwestycyjnymi – zuĪywają siĊ i przynoszą efekty produkcyjne po upáywie 
dáuĪszego czasu.

PojĊcie nakáadów jest szersze od pojĊcia kosztów. Dla tworzącego projekt waĪne 
są oba rodzaje kosztów, a wiĊc zarówno koszty inwestycyjne, jak i koszty opera-
cyjne. Ta czĊĞü opracowania obejmuje jedynie koszty o charakterze inwestycyjnym 
(okreĞlane czĊsto terminem CAPEX – od angielskich sáów capital expenditures). 
Wydzielenie tej grupy kosztów jest o tyle przydatne, Īe w wiĊkszoĞci są to koszty 
jednorazowe (w okreĞlonym czasie, tzn. nie zaleĪą one od cyklu produkcji), które 
trzeba ponieĞü w momencie rozpoczĊcia przedsiĊwziĊcia. Generalnie nakáady in-
westycyjne podzieliü moĪna na nakáady na Ğrodki trwaáe oraz pozostaáe nakáady 
(Tabela 7). Przy czym kategoria budynki i budowle obejmuje: budynki i lokale oraz 
obiekty inĪynierii lądowej i wodnej, natomiast maszyny, urządzenia techniczne 
i narzĊdzia ujmuje siĊ áącznie z przyrządami, ruchomoĞciami i caáym wyposaĪe-
niem. ĝrodki transportu to oczywiĞcie wszelkiego rodzaju maszyny transportowe 
(np. samochody, pojazdy szynowe, amfi bie, wózki, przenoĞniki, samoloty itd.), ale 
takĪe istoty Īywe (np. koĔ jest Ğrodkiem transportu ujmowanym w bilansie w po-

6 Autor przykáadowo powoáuje siĊ na defi nicjĊ GUS. Tak samo defi niują nakáady inwestycyjne 
podrĊczniki fi nansów i rachunkowoĞci.

7 http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec [data dostĊpu: 5.01.2016].
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zycji Ğrodki trwaáe). Ostatnia pozycja wĞród nakáadów na Ğrodki trwaáe, czyli „inne 
nakáady”, obejmuje np. melioracje czy teĪ koszty ponoszone przy nabyciu gruntów 
i uĪywanych Ğrodków trwaáych, ale takĪe wspomniany wyĪej inwentarz Īywy (sta-
do podstawowe), zasadzenia wieloletnie i inne. PamiĊtaü takĪe naleĪy, iĪ pozostaáe 
nakáady (nakáady na tzw. pierwsze wyposaĪenie inwestycji oraz inne koszty zwią-
zane z realizacją inwestycji) nie zwiĊkszają wartoĞci Ğrodków trwaáych.

Tabela 7. Rodzaje nakáadów inwestycyjnych
Nakáady inwestycyjne

Nakáady na Ğrodki trwaáe Pozostaáe nakáady

Budynki i budowle Nakáady na tzw. pierwsze wyposaĪenie 
inwestycji

Maszyny, urządzenia techniczne 
i narzĊdzia

Inne koszty związane z realizacją 
inwestycjiĝrodki transportu

Inne nakáady na Ğrodki trwaáe
ħródáo: opracowanie wáasne. 

 
PamiĊtajmy, iĪ kaĪdy projekt jest na tyle niepowtarzalny, Īe nie formuáuje siĊ ogól-
nych zasad co do sposobu szacowania nakáadów niezbĊdnych do uruchomienia pro-
jektu. Inne projekty czy tzw. szablony mogą wiĊc byü pomocne, ale nie zastąpią na-
szej inwencji i pracy (choüby tej przy zdobywaniu informacji). Jedyną powszechnie 
znaną i zawsze obowiązującą zasadą jest ignorowanie kosztów juĪ poniesionych 
(z ang. sunk costs). Gáosi ona, Īe koszty juĪ poniesione (do chwili dokonywania 
analizy, a mówiąc precyzyjniej do momentu podejmowania decyzji), nie powinny 
byü w ogóle uwzglĊdnianie w analizie. Záamanie tej zasady moĪe doprowadziü bo-
wiem, do odrzucenia korzystnego projektu lub przyjĊcia projektu, który naleĪaáoby 
odrzuciü [Machaáa 2013, s. 115-116]. 

4.2.  Identyfi kacja kosztów staųych i zmiennych w projekcie 
gospodarczym 

Podstawową typologiĊ kosztów sprowadziü moĪna do kosztów staáych i kosztów 
zmiennych.

 KaĪdy, kto sporządza projekt odnoĞnie swojego biznesu, sam musi okreĞliü, które 
koszty powinny zostaü zaliczone do staáych, a które do zmiennych. OczywiĞcie moĪe 
skonsultowaü swoje wątpliwoĞci czy teĪ poprosiü o poradĊ osobĊ bardziej doĞwiad-
czoną w omawianej problematyce. Niemniej, podstawą jest tu logika i prawidáowe 
rozumienie problemu, bo np. biuro rachunkowe nie zaliczy zuĪycia wody czy energii 
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elektrycznej do kosztów zmiennych, natomiast w rolnictwie lub przemyĞle stalowym 
woda jest uznawana za koszt zmienny8. 

Rysunek 11. Koszty staáe i koszty zmienne.
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amortyzacja, obs uga ksi gowa, koszty zarz du itd.

ħródáo: opracowanie wáasne.

Ze wzglĊdu na fakt, iĪ koszty staáe nie zaleĪą od rozmiarów produkcji, to wraz ze 
wzrostem skali produkcji lub Ğwiadczonych usáug jednostkowy koszt staáy (a wiĊc 
koszt przypadający na wyprodukowanie konkretnej jednostki) maleje. 

Najlepsza sytuacja wystĊpuje wiĊc wówczas, gdy przedsiĊbiorstwo wykorzy-
stuje w peáni zdolnoĞci wytwórcze, wtedy bowiem koszty są najniĪsze (oczywi-
Ğcie innym problemem jest zyskowna sprzedaĪ wiĊkszej liczby towarów). Koszty 
staáe mogą wzrastaü skokowo. To znaczy linia reprezentująca poziom caákowitych 
kosztów staáych jest prawdziwa do okreĞlonego stopnia wykorzystania zdolnoĞci 
produkcyjnych. NastĊpnie poziom tych kosztów wzrasta i utrzymuje siĊ na staáym 
poziomie przez pewien czas (znów mimo wzrostu produkcji, poziom ten siĊ nie 
zmienia). Przy czym, koszt jednostkowy dla kosztów skokowo-staáych jest wielko-
Ğcią malejącą równieĪ skokowo. W sposób skokowo-staáy zmienia siĊ na przykáad 
potrzeba zatrudnienia dodatkowego pracownika kontrolującego jakoĞü (po przekro-
czeniu pewnego poziomu) lub poziom kosztów konserwacji i utrzymania w ruchu 
maszyn i urządzeĔ (gdy do pewnego czasu produkcja bĊdzie prowadzona w sys-
temie jednozmianowym, koszty te bĊdą na ustalonym poziomie, niemniej wpro-
wadzenie drugiej zmiany spowoduje wzrost tych kosztów, które znów bĊdą staáe, 
chyba, Īe zdecydujemy siĊ na wprowadzenie trzeciej zmiany). 

Koszt zmienny to koszt, jaki ponosi siĊ na dziaáania związane bezpoĞrednio 
z produkcją. Dlatego teĪ koszty zmienne zmieniają siĊ wraz ze zmianami wielkoĞci 
produkcji i/lub Ğwiadczonych usáug9. Jak juĪ zostaáo wspomniane, koszty zmienne, 
8 W szczególnoĞci w róĪnego rodzaju hodowlach wymagających duĪej iloĞci wody, a w przy-

padku krajowego przemysáu stali, szacuje siĊ iĪ wyprodukowanie 1 tony stali wymaga zuĪycia 
okoáo 200 m3 wody.

9 W uproszczeniu twierdzi siĊ, Īe koszty zmienne zmieniają siĊ wraz ze zmianami wielkoĞci 
produkcji, co sugeruje, iĪ ten rodzaj kosztów odnosi siĊ jedynie do dziaáalnoĞci produkcyjnej. 
Niemniej jednostki usáugowe czy teĪ handlowe równieĪ ponoszą koszty zmienne. 
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choü zaleĪą bezpoĞrednio od wielkoĞci produkcji, to jednak zaleĪnoĞü ta nie musi 
byü proporcjonalna (choü oczywiĞcie moĪe byü). Koszty zmienne mogą równieĪ 
zmieniaü siĊ progresywnie (tzn. rosnąü szybciej od skali produkcji i/lub Ğwiadczo-
nych usáug) oraz degresywnie (tzn. rosnąü wolniej od skali produkcji i/lub Ğwiad-
czonych usáug). 

Rysunek 12. Rodzaje kosztów zmiennych.
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ħródáo: opracowanie wáasne na podstawie [Sojak 1997, s. 44-46].

Razem opisane rodzaje kosztów (tzn. koszty staáe i koszty zmienne) tworzą kate-
goriĊ tzw. kosztów caákowitych (nie myliü opisów na rysunkach, gdyĪ uĪyte tam 
sformuáowanie na osi rzĊdnej, oznacza koszty caákowite, ale w obrĊbie pojedynczej 
kategorii, tzn. mowa tam o caákowitych kosztach staáych lub caákowitych kosztach 
zmiennych – w odróĪnieniu od kosztów jednostkowych).

4.3.  Polityka cenowa w odniesieniu do wprowadzanych 
produktów/usųug 

PrzedsiĊbiorca (menadĪer) musi ustaliü cenĊ po raz pierwszy, gdy opracuje nowy 
produkt, gdy obecny juĪ na rynku produkt rozprowadza nowym kanaáem dystrybu-
cji lub na nowym rynku (obszarze geografi cznym) i gdy skáada ofertĊ przetargową 
[Kotler 2005, s. 476]. Cena jest (obok produktu, dystrybucji i promocji) jednym 
z elementów tzw. marketingu-mix. KaĪdy początkujący przedsiĊbiorca zmaga siĊ 
z wieloma trudnoĞciami i wątpliwoĞciami odnoĞnie ustalania cen na swoje produk-
ty/usáugi. Zasadnicze pytanie to, w jaki sposób kalkulowaü ceny na oferowane pro-
dukty bądĨ usáugi? Najwygodniej byáoby ustaliü odpowiednią, akceptowaną marĪĊ 
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i w oparciu o wáasne koszty ustaliü cenĊ. Organizacja jednak nie dziaáa w oderwaniu 
od otoczenia, dlatego teĪ tak ustaloną cenĊ naleĪy porównaü do cen konkurencji 
oraz sprawdziü (np. poprzez badania marketingowe i analizy rynku), czy bĊdzie ona 
akceptowana przez klientów. Istnieje kilka waĪnych determinant, które muszą byü 
brane pod uwagĊ przy ustalaniu cen. Do gáównych zaliczyü moĪna z jednej strony 
cele, które na podstawie decyzji cenowych zamierza siĊ osiągnąü, natomiast z dru-
giej strony niezmiernie waĪne są uwarunkowania wewnĊtrzne i zewnĊtrzne, które 
muszą byü brane pod uwagĊ przy ustalaniu cen (Tabela 8). 

Cele decyzji cenowych mogą byü róĪnorodne. Do najbardziej popularnych zali-
czyü moĪna:

 í cel w postaci poĪądanej wielkoĞci zysku (przedsiĊbiorstwo ustala ceny w opar-
ciu o zdiagnozowany wczeĞniej poziom zysku);

 í cel w postaci poĪądanego wolumenu sprzedaĪy (przedsiĊbiorstwo zamierza 
osiągnąü poĪądany wolumen sprzedaĪy, co moĪe zagwarantowaü mu okre-
Ğlony udziaá w rynku);

 í cel w postaci budowy image’u (cena oferty moĪe wpáywaü na postrzeganie 
jakoĞci przez nabywców, w zaleĪnoĞci od przyjĊtej strategii budowy image’u, 
np. image taniej, ale dobrej marki, image marki luksusowej); 

 í cel konkurencyjnoĞci (cena moĪe byü jednym z elementów osiągniĊcia prze-
wagi nad konkurentami). 

Tabela 8. Determinanty przesądzające o polityce cenowej.
Cele decyzji cenowych Uwarunkowania

PoĪądana wielkoĞü zysku Oczekiwania nabywców

PoĪądany wolumen sprzedaĪy

KosztyBudowa image’u

OsiągniĊcie odpowiedniego poziomu 
konkurencyjnoĞci Konkurencja

ħródáo: opracowanie wáasne na podstawie [Káeczek i In. 1992, s. 154-161]. 

OczywiĞcie cele cenowe muszą byü skonfrontowane z moĪliwoĞciami rynkowymi 
(uwarunkowaniami). Do najwaĪniejszych zaliczyü moĪna:

 í oczekiwania nabywców (kaĪdy przedsiĊbiorca musi mieü rozeznanie, jakie 
segmenty klientów są skáonne páaciü za jego wyroby);

 í koszty (najczĊĞciej koszty wyznaczają dolną granicĊ decyzji cenowych, sáuĪą 
wiĊc do ustalania tzw. granicznych poziomów, o czym bĊdzie mowa w na-
stĊpnym rozdziale); 

 í konkurencja (ceny zawsze muszą byü konfrontowane z ofertą konkurencji, 
niezaleĪnie od tego, czy porównujemy siĊ do konkurencji bezpoĞredniej, czy 
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teĪ do tzw. substytutów – tzn. innych produktów, ale zaspokajających podob-
ne potrzeby nabywców). 

4.4.  Elementy sprawozdawczoƑci fi nansowej w realizowanych 
projektach

Wielu osobom problemy fi nansów organizacji wydają siĊ skomplikowane i nudne. 
Wynika to miedzy innymi z zawiáej terminologii czy mówiąc wprost – Īargonu Ğro-
dowiskowego, którym posáugują siĊ ksiĊgowi i fi nansiĞci. Tymczasem diabeá wcale 
nie jest taki straszny, jak go malują [Zysnarski 2003, s. 5]. Zagadnienia dotyczące 
sprawozdawczoĞci fi nansowej i analiz sprawozdaĔ fi nansowych zawarte są w skryp-
cie Ja przedsiĊbiorca.

Rachunek zysków i strat jest jednym z podstawowych i obligatoryjnych elemen-
tów sprawozdania fi nansowego kaĪdej organizacji. Rachunek zysków i strat poprzez 
zestawienie wszystkich przychodów (a zatem podsumowania ich), jak i zestawienia 
kosztów (w wyniku czego takĪe otrzymujemy ich áączną wysokoĞü) ukazuje zdol-
noĞü przedsiĊbiorstwa do generowania zysków, stanowiąc tym samym podstawowy 
dokument oceniający rentownoĞü funkcjonowania podmiotów gospodarczych. Wzór 
rachunku wyników wedáug ustawy o rachunkowoĞci moĪe przyjąü tzw. wariant kal-
kulacyjny oraz wariant porównawczy. 

DziĊki caáoĞciowemu ujĊciu przychodów, jak i zysku brutto oraz netto moĪemy 
okreĞliü rentownoĞü sprzedaĪy (czyli zdolnoĞü podmiotu do generowania zysku ze 
sprzedaĪy). Nie naleĪy jednak zbytnio fetyszyzowaü kategorii zysku. Po pierwsze 
bowiem, nie zawsze jest on precyzyjnym parametrem, charakteryzującym sytuacjĊ 
fi nansową danego przedsiĊbiorstwa, po drugie zgodnie z ewolucją poglądów na te-
mat wyznaczników gáównego celu funkcjonowania przedsiĊbiorstwa obecnie zysk 
nie jest jedynym celem, do którego powinno dąĪyü siĊ za wszelką cenĊ [SiemiĔska 
2002, s. 78]. InformacjĊ o tym, czy i kiedy oraz jak duĪymi wolnymi Ğrodkami fi -
nansowymi bĊdzie dysponowaü projekt (przedsiĊwziĊcie) w interesującym okresie, 
dostarcza sprawozdanie z przepáywów pieniĊĪnych [Mietlewski 2000, s. 67].

Tabela 9. Ogólna postaü rachunku zysków i strat.
Wpáyw 

na 
wynik

Pozycja
Miesiące

I II III IV V VI VIIVIII IX X XI XII Su-
ma

+ Przychody ze sprzedaĪy 
netto … … … … … … … … … … … … …

– Koszty wytworzenia 
sprzedanych wyrobów … … … … … … … … … … … … …

= Zysk/strata na sprzeda-
Īy (brutto) … … … … … … … … … … … … …
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– Koszty ogólne zarządu … … … … … … … … … … … … …

– Koszty sprzedaĪy … … … … … … … … … … … … …

= Zysk/strata na sprzeda-
Īy (netto) … … … … … … … … … … … … …

+ Pozostaáe przychody 
operacyjne … … … … … … … … … … … … …

– Pozostaáe koszty opera-
cyjne … … … … … … … … … … … … …

=
Zysk/strata na dzia-
áalnoĞci operacyjnej 
(EBIT)

… … … … … … … … … … … … …

+ Przychody fi nansowe … … … … … … … … … … … … …

– Koszty fi nansowe … … … … … … … … … … … … …

= Zysk/strata na dziaáal-
noĞci gospodarczej … … … … … … … … … … … … …

+ Zyski nadzwyczajne … … … … … … … … … … … … …

– Straty nadzwyczajne … … … … … … … … … … … … …

= Zysk/strata brutto 
(EBT) … … … … … … … … … … … … …

– Podatek dochodowy … … … … … … … … … … … … …

= Zysk/strata netto 
(EAT) … … … … … … … … … … … … …

ħródáo:  opracowanie wáasne na podstawie ustawy o rachunkowoĞci (Dz. U. 1994 nr 121 
poz. 591, z póĨn. zm.). 

Rachunek przepáywów pieniĊĪnych (z ang. cash-fl ow) jest jednym z elementów spra-
wozdania fi nansowego. Obowiązek jego sporządzania regulują przepisy poszczegól-
nych krajów. Dokument ten (w przeciwieĔstwie do rachunku zysków i strat) poko-
nuje pewną niedogodnoĞü dziĊki temu, Īe pokazuje jedynie rzeczywiĞcie zaistniaáe 
w przedsiĊbiorstwie przepáywy Ğrodków pieniĊĪnych w danym okresie – jest bowiem 
sporządzony metodą kasową, a nie memoriaáową10. DziĊki temu, pokazuje faktyczny 
stan gotówki na koniec danego okresu. Jest to waĪne, bowiem wiele przedsiĊbiorstw/
organizacji popada w káopoty, a nawet bankrutuje przy dobrych wskaĨnikach ren-
townoĞci (rachunek zysków i strat), wáaĞnie z powodu tymczasowej lub trwaáej utraty 
páynnoĞci (rachunek przepáywów pieniĊĪnych). Podobnie jak rachunek zysków i strat, 
który moĪna sporządzaü w dwóch wariantach (kalkulacyjnym oraz porównawczym), 

10 W zasadzie kasowej liczy siĊ „faktyczny ruch pieniądza”. Dlatego teĪ uwzglĊdnia siĊ tylko te 
przychody i koszty, które wpáynĊáy do przedsiĊbiorstwa lub zostaáy wydatkowane. Odwrotnie jest 
w zasadzie memoriaáowej – tu waĪny jest „obieg dokumentów”. Ujmujemy wiĊc wszystkie osią-
gniĊte przychody i koszty dotyczące danego roku obrotowego, niezaleĪnie od terminu ich spáaty.
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tak samo sprawozdanie z przepáywów pieniĊĪnych moĪna sporządziü metodą bezpo-
Ğrednią i poĞrednią. Ogólnie dziaáalnoĞü przedsiĊbiorstwa moĪna podzieliü na trzy 
dziedziny: operacyjną, inwestycyjną i fi nansową. Rachunek przepáywów pieniĊĪnych 
jest wáaĞnie sumą przepáywów w obrĊbie tych trzech dziedzin (Rysunek 13).

Rysunek 13. Obieg przepáywów pieniĊĪnych w obrĊbie trzech dziedzin.

Wp ywy Dzia alno  operacyjna 

Dzia alno  inwestycyjna 

Dzia alno  finansowa 

Wydatki

Wp ywy Wydatki

Wp ywy Wydatki

 

 

 

ħródáo: opracowanie wáasne.
 

Co kryje siĊ pod poszczególnymi nazwami rodzajów dziaáalnoĞci [Pabianiak 2015, 
s. 16-17]: 

 í dziaáalnoĞü operacyjna – czĊĞü dziaáalnoĞci przedsiĊbiorstwa związana z ogó-
áem operacji wynikających ze statutowej dziaáalnoĞci. Przede wszystkim są to 
takie zdarzenia, jak: wpáywy Ğrodków ze sprzedaĪy produktów i usáug oraz 
wydatki wynikające z kosztów dziaáalnoĞci operacyjnej wobec kontrahentów 
lub wobec budĪetu; 

 í dziaáalnoĞü inwestycyjna – wszelkie operacje gospodarcze związane z naby-
ciem i sprzedaĪą skáadników majątku trwaáego i aktywów fi nansowych (oraz 
osiąganiem z nich korzyĞci w postaci np. dywidend, odsetek);

 í dziaáalnoĞü fi nansowa – ogóá operacji związanych z zaciąganiem i spáatą kre-
dytów, poĪyczek, a takĪe emisją akcji lub innych papierów dáuĪnych, wypáatą 
dywidendy oraz leasingiem fi nansowym. 

Bilans, w odróĪnieniu od rachunku zysków i strat czy teĪ rachunku z przepáywów 
pieniĊĪnych, dostarcza informacji o charakterze statycznym, tzn. ukazuje pewien stan 
na dokáadnie okreĞlony moment (zazwyczaj jest to koniec roku obrachunkowego albo 
punkt startu – w przypadku tzw. bilansu otwarcia). 
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Tabela 10. Bilans przedsiĊbiorstwa X.
AKTYWA WartoĞü

Wykaz Początek okresu 
– bilans otwarcia

Koniec okresu – 
bilans zamkniĊcia

A. AKTYWA TRWAàE

WartoĞci niematerialne i prawne

Rzeczowe aktywa trwaáe

Inwestycje dáugoterminowe

B. AKTYWA OBROTOWE

Zapasy 

Materiaáy

Produkcja w toku

Produkty gotowe

Towary

NaleĪnoĞci krótkoterminowe

Inwestycje krótkoterminowe 

Akcje, udziaáy, obligacje

ĝrodki pieniĊĪne w kasie i w banku
Krótkoterminowe rozliczenia 
miĊdzyokresowe

Aktywa razem

PASYWA WartoĞü

A. KAPITAà (FUNDUSZ) WàASNY

I. Kapitaáy podstawowe

IV. Kapitaá (fundusz) zapasowy

VIII. Zysk (strata) netto

B. ZOBOWIĄZANIA (KAPITAà OBCY)

II. Zobowiązania dáugoterminowe 

III. Zobowiązania krótkoterminowe

IV. Rozliczenia miĊdzyokresowe (np. przy-
jĊte zaliczki na poczet przyszáych usáug)

Pasywa razem
ħródáo:  opracowanie wáasne na podstawie ustawy o rachunkowoĞci (Dz. U. 1994 nr 121 

poz. 591, z póĨn. zm.). 
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Bilans przedsiĊbiorstwa obrazuje stan i strukturĊ posiadanych przez przedsiĊbior-
stwo aktywów (majątku) oraz wskazuje na Ĩródáa ich fi nansowania – pasywa. Bilans 
zawiera wiĊc informacje o zasobach majątkowych (czyli tym co mamy – aktywa) 
oraz Ĩródáach fi nansowania (skąd mamy Ğrodki na te zasoby). Jak juĪ zostaáo wspo-
mniane czĊĞü dotycząca sprawozdawczoĞci fi nansowej, w tym i bilansu, zawarta 
jest w skrypcie Ja przedsiĊbiorca, dlatego tu ograniczymy siĊ tylko do kilku podsta-
wowych informacji. Po pierwsze, dziĊki bilansowi moĪemy ustaliü róĪnego rodzaju 
rentownoĞci (czy to rentownoĞü naszego wáasnego kapitaáu, czy rentownoĞü caáego 
zaangaĪowanego majątku).

Po drugie bilans pozwala stwierdziü, czy gospodarowanie jest bezpieczne, tzn. 
czy np. nie wystąpiáo nadmierne zadáuĪenie w stosunku do skali dziaáalnoĞci. Po-
sáuĪyü siĊ tu moĪna choüby záotą czy teĪ srebrną reguáą bilansową (Rysunek 14). Ta 
pierwsza mówi, iĪ caáoĞü posiadanych przez przedsiĊbiorstwo aktywów staáych jest 
fi nansowana przy pomocy kapitaáów wáasnych, natomiast wedáug drugiej zasady 
aktywa trwaáe w caáoĞci powinny byü fi nansowane kapitaáem staáym, czyli kapi-
taáem wáasnym powiĊkszonym o zobowiązania dáugoterminowe (czyli o terminie 
zapadalnoĞci dáuĪszym niĪ jeden rok). 

Rysunek 14. Formuáa záotej i srebrnej reguáy bilansowej.

Z ota regu a
bilansowa jest 
spe niona, gdy:

Srebrna regu a 
bilansowa jest 
spe niona, gdy:

൅ Ǥ

ħródáo: opracowanie wáasne.

àącznie, te trzy elementy sprawozdania fi nansowego (tzn. bilans, rachunek zysków 
i strat oraz sprawozdanie z przepáywów pieniĊĪnych) są bardzo przydatne w proce-
sie oceniania kaĪdego projektu gospodarczego. 



5.  Ocena projektowanego przedsiħwziħcia 
gospodarczego 

5.1. Koszty zwiČzane z uruchomieniem projektu 

AnalizĊ nakáadów inwestycyjnych ograniczono do wydatków inwestycyjnych two-
rzących przyszáe korzyĞci (tzw. CAPEX), a wiĊc początkowych, jednorazowych 
nakáadów, które trzeba ponieĞü, aby uruchomiü projekt. Szacowanie nakáadów (po-
dobnie zresztą jak kosztów) nie jest lubianym przez przedsiĊbiorców (lub potencjal-
nych przedsiĊbiorców) zajĊciem. KaĪdego kandydata na przedsiĊbiorcĊ paraliĪuje 
strach przed niepowodzeniem i utratą zainwestowanych pieniĊdzy. Nie jest to jed-
nak powód, aby unikaü lub pobieĪnie potraktowaü ten element projektu – wrĊcz 
przeciwnie – rzetelne sporządzenie kosztorysu jest podstawą uáatwiającą podejmo-
wanie racjonalnych ekonomicznie decyzji. W uproszczeniu moĪna stwierdziü, iĪ 
początkowe nakáady obejmują zakup specjalistycznych maszyn i urządzeĔ, nakáady 
związane z przygotowaniem lokalu, a takĪe zakup samochodów, komputerów itp. 
Nie naleĪy równieĪ zapominaü o kosztach organizacyjnych związanych z zaáoĪe-
niem przedsiĊbiorstwa. Tabela 11 z przykáadowo wybranymi kategoriami kosztów 
przypomina fakturĊ VAT (chodzi o informacje z poszczególnych kolumn, które są 
wymagane w fakturach VAT-owskich). PamiĊtaü naleĪy, Īe informacja wpisana 
w jakimkolwiek dokumencie (np. we wniosku o dofi nansowanie) w trakcie ubiegania 
siĊ o dofi nansowanie, ma „moc ofi cjalnego dokumentu”. I choü zgodnie ze szczegó-
áowymi regulaminami konkretnych instytucji (niezaleĪnie, czy chodzi o dotacjĊ, po-
ĪyczkĊ, kredyt itd.) są moĪliwe pewne przesuniĊcia, to jednak, aby zminimalizowaü 
problemy z póĨniejszym rozliczeniem – warto siĊ od razu trzymaü „konwencji faktu-
ry”, pamiĊtając Īeby nie tylko kwoty, ale takĪe nazwy konkretnej kategorii inwestycji 
byáy toĪsame z informacjami zawartymi we wstĊpnych zaáoĪeniach11. 

Temat ten warto poruszyü przy omawianiu kategorii nakáadów inwestycyjnych, 
gdyĪ to wáaĞnie z tą kategorią związane są liczne programy pomocowe (np. w ra-
mach UE) lub inne moĪliwoĞci uzyskania zewnĊtrznego fi nansowania (na bardziej 
lub mniej preferencyjnych warunkach). DziĊki prawidáowemu podejĞciu unikniemy 
sytuacji, kiedy to radoĞü z uzyskania dofi nansowania zamieniona wkrótce zostaje 
we frustracjĊ i strach przed oddaniem Ğrodków wraz z odsetkami karnymi. Na-
káady wyszczególnione w tabeli 11 pomocne bĊdą przy obliczaniu podstawowych 
parametrów oceniających caáą inwestycjĊ. Są to nakáady początkowe – niezbĊdne 
do uruchomienia projektu. OczywiĞcie, jeĞli projekt okazaáby siĊ opáacalny (trafi áby 
11 MoĪna tym samym oszczĊdziü sobie i trudu i nerwów w táumaczeniu, Īe pozycja z faktury to 

w zasadzie ta sama pozycja wpisana we wniosku, biznes planie lub jakimkolwiek innym dokumencie. 
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w gusta odbiorców), nic nie stoi na przeszkodzie, aby w kolejnych latach dokonywaü 
kolejnych inwestycji, choüby z wypracowanych Ğrodków. 

Tabela 11.  Wybrane przykáady nakáadów inwestycyjnych realizowanego projektu 
gospodarczego.

Lp. Wyszczególnienie J.m. IloĞü
Cena 

jednost-
kowa netto*

WartoĞü 
netto*

Stawka 
VAT** VAT* WartoĞü 

brutto*

1.
Prace badawczo-
-rozwojowe wraz 
z uzyskaniem patentu

szt. 1 60 000 60 000 23 13 800 73 800

2. Zakup nieruchomoĞci 
wraz z gruntem szt. 1 228 978 228 978 23 52 665 281 643

3. Specjalistyczna 
maszyna A szt. 1 140 000 140 000 23 32 200 172 200

4. Specjalistyczna 
maszyna B szt. 1 190 000 190 000 23 43 700 233 700

5. Linia montaĪowa szt. 85 000 85 000 23 19 550 104 550

6. Biurko szt. 2 450 900 23 207 1 107

7. Komputer szt. 2 2 500 5 000 23 1150 6 150

8. Drukarka szt. 1 500 500 23 115 615

9. Krzesáo szt. 4 160 640 23 147 787

10. Fax szt. 1 430 430 23 99 529

11. Telefon szt. 2 110 220 23 51 271

12. Kserokopiarka szt. 1 462 462 23 106 568

13. Samochód dostawczy szt. 1 25 000 25 000 23 5 750 307 50

14. Samochód osobowy szt. 1 10 000 10 000 23 2 300 12 300

15. Program 
do fakturowania szt. 1 240 240 23 55 295

16. Program 
antywirusowy szt. 1 100 100 23 23 123

17. Pakiet offi ce szt. 1 200 200 23 46 246

18. Windows szt. 1 680 680 23 156 836

19. Pozostaáe artykuáy 
biurowe szt. 1 600 600 23 0 738

20. Pieczątka szt. 1 50 50 23 12 62

21. Koszty organizacyjno-
-prawne szt. 1 1 000 1 000 23 230 1 230

RAZEM x x 750 000 x 172 500 922 500
* w PLN; ** w %
ħródáo: opracowanie wáasne.
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Warto w tym miejscu wyprzedziü trochĊ nastĊpne analizy, gdzie okreĞlono nad-
wyĪki pieniĊĪne i policzyü12 waĪny dla kaĪdego przedsiĊbiorcy (i inwestora) okres 
zwrotu nakáadów. 

Okres zwrotu (PP) – to okres jaki jest konieczny, aby nakáady poniesione na 
realizacjĊ okreĞlonego przedsiĊwziĊcia inwestycyjnego zostaáy w peáni pokryte ko-
rzyĞciami netto wygenerowanymi przez to przedsiĊwziĊcie. Jednym sáowem okres 
zwrotu okreĞla, po jakim okresie (latach) zwróci siĊ dana inwestycja.

ൌ ൅ ͳʹ

Inwestycja = 750 000 zá
NadwyĪka I rok = 341 809 zá
NadwyĪka II rok = 341 809 zá
NadwyĪka III rok = 341 809 zá

ൌ ʹ ���� ൅ ͹ͷͲ ͲͲͲ ͸ͺ͵ ͸ͳͺ
ͳ Ͳʹͷ Ͷʹ͹ ͸ͺ͵ ͸ͳͺ ͳʹ ൌ ʹ ൅ ͸͸ ͵ͺʹ

͵Ͷͳ ͺͲͻ ͳʹ
ൌ ʹ ൅ Ͳǡͳͻ ͳʹ ൌ

WyjaĞnienie:
W ilorazie bierzemy zawsze pod uwagĊ w liczniku:

 í kwotĊ inwestycji (w naszym przypadku 750 000 zá),
 í sumĊ nadwyĪek pieniĊĪnych (do roku poprzedzającego przekroczenie inwe-

stycji, w naszym przypadku jest to kwota 683 618 zá).
Natomiast w mianowniku uwzglĊdniamy:

 í sumĊ nadwyĪek pieniĊĪnych (do roku po przekroczeniu inwestycji, w naszym 
przypadku jest to 1 025 427 zá);

 í sumĊ nadwyĪek pieniĊĪnych (do roku poprzedzającego przekroczenie inwe-
stycji, czyli podobnie jak w liczniku – kwota 683 618 zá).

Zatem inwestycja ta zwróci siĊ juĪ po ponad 2 latach. 

5.2.  Koszty prowadzenia przedsiħwziħcia gospodarczego 
(staųe i zmienne) 

W tabeli 12 podano przykáadowe kategorie, które mogą byü uznane za koszty staáe 
w analizowanym przez nas przedsiĊwziĊciu. JeĞli przyjąü, iĪ miesiĊczne koszty sta-
áe wynoszą 39 450,5 zá netto (tzn. bez podatku VAT), to roczne koszty staáe wynosiü 
bĊdą – 473 406 zá (39 450,5 zá *12 miesiĊcy). 

12 Oszacowanie nadwyĪek pieniĊĪnych moĪna znaleĨü w dalszej czĊĞci przykáadu, opisującej dys-
kontowe metody oceny projektów gospodarczych – zwáaszcza przy obliczaniu tzw. NPV (z ang. 
Net Present Value).
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Tabela 12.  Wybrane przykáady pozycji odnoĞnie kosztów staáych realizowanego 
projektu gospodarczego.

Lp. Wyszczególnienie J.m. IloĞü
Cena 

jednost-
kowa netto*

WartoĞü 
netto*

Stawka 
VAT** VAT* WartoĞü 

brutto*

1. Pensje pracowników 
(produkcja) os. 5 3 500 17 500 x x 17 500

2.
Pensje pracowników 
(administracja+ob-
sáuga)

os. 2 3 000 6 000 x x 6 000

3. ZUS za pracowników 
(produkcja) os. 5 721 3 607 x x 3 607

4. ZUS za pracowników 
(administracja) os. 2 618 1 237 x x 1 237

5. ZUS wáaĞciciela szt. 1 813 813 x x 813

6. Odpady komunalne szt. 1 110 110 23 25 135

7. Telefon szt. 1 44,5 44,5 23 10 55

8. Internet szt. 1 45 45 23 10 55

9. Media szt. 1 1 100 1 100 23 253 1 353

10. KsiĊgowoĞü szt. 1 800 800 23 184 984

11. Amortyzacja szt. 1 8 194 8 194 x x 8 194

RAZEM x x 18 945,5 39 450,5 x 482 39 933
* w PLN; ** w %
ħródáo: opracowanie wáasne.

Koszty staáe (podobnie jak jednostkowy koszt zmienny) pomocne bĊdą przy oce-
nie inwestycji, uwzglĊdniającej proste metody dyskontowe (a wiĊc takie, które nie 
uwzglĊdniają wartoĞci pieniądza w czasie). 

Tabela 13.  Wybrane przykáady jednostkowego kosztu zmiennego realizowanego 
projektu gospodarczego.

Lp. Wyszczególnienie J.m. IloĞü
Cena 

jednost-
kowa netto*

WartoĞü 
netto*

Stawka 
VAT** VAT* WartoĞü 

brutto*

1. Surowiec kg 2 11,08 22,16 23 5,1 27,26

2. CzĊĞci konieczne 
do montaĪu szt. 4 12 48 23 11,0 59,00

3. Energia kWh 1,5 0,56 0,84 23 0,2 1,04

RAZEM x x 71 x 16,03 87,30
ħródáo: opracowanie wáasne.
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5.3. Kalkulacja ceny sprzedaǏy produktu/usųugi

CenĊ za oferowane produkty w analizowanym przykáadzie ustalono, biorąc pod uwa-
gĊ koszty, ale przede wszystkim w oparciu o analizĊ rynku i porównania z najbliĪszy-
mi (segmentowo) konkurentami. W efekcie ustalono Ğrednią cenĊ na poziomie 200 zá 
za produkt13. 

W celu dokonania analizy przedsiĊwziĊcia gospodarczego pod wzglĊdem ope-
racyjnym, czĊsto wykorzystuje siĊ pojĊcie progów rentownoĞci. Próg rentownoĞci 
w ujĊciu iloĞciowym informuje o iloĞci usáug, które trzeba wykonaü, aby uzyskane 
przychody pokryáy poniesione na wykonanie tych usáug koszty.

JKZC
KSV

gdzie:
V – liczba sprzedanych produktów/usáug
KS – to koszty staáe
C – cena jednostkowa
JKZ – to jednostkowy koszt zmienny (czyli koszt jednego produktu/usáugi)

Licząc iloĞciowy próg rentownoĞci ustalono, w oparciu o poprzednie kalkulacje, iĪ: 
cena jednostkowa C = 200 zá, 
jednostkowy koszt zmienny JKZ = 71 zá, 
koszty staáe = 473 406 zá

Przy tych zaáoĪeniach iloĞciowy próg rentownoĞci ksztaátuje siĊ nastĊpująco:

ൌ ൌ Ͷ͹͵ ͶͲ͸
ʹͲͲ ͹ͳ ൌ ͵ ͸͸͹ ���Ǥ

Oznacza to, Īe trzeba wyprodukowaü 3 667 produktów w ciągu roku, aby przedsiĊ-
wziĊcie nie generowaáo bieĪących strat. Uzyskany wynik naleĪy zawsze skonfron-
towaü z mocami przerobowymi przedsiĊbiorstwa.

 

13 CzĊsto trudno jest ustaliü jedną cenĊ w przypadku produkcji (usáugach) wieloasortymentowych. 
Są pewne metody pozwalające sprowadziü tą cenĊ do wspólnego mianownika. MoĪna teĪ po 
prostu za jednostkĊ przyjąü nie jeden rodzaj produktu, ale okres sprzedaĪy (np. Ğrednia mie-
siĊczna sprzedaĪ, wtedy cena jednostkowa staje siĊ miesiĊcznym przychodem, a jednostkowy 
koszt zmienny – de facto kosztem zmiennym miesiĊcznym).
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Rysunek 15. IloĞciowy próg rentownoĞci dla analizowanego przedsiĊwziĊcia.
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ħródáo: opracowanie wáasne.

W celu podania wartoĞciowego progu rentownoĞci (a wiĊc nie ile sztuk produktów 
trzeba sprzedaü, ale za ile jednostek pieniĊĪnych trzeba sprzedaü oferowane produk-
ty, aby wyjĞü na zero), naleĪy dokonaü nastĊpujących obliczeĔ:

ൌ ൌ ൌ ͵ ͸͸͹ ʹͲͲ ൌ ͹͵͵ ͶͲͲ

oznacza to, Īe ze sprzedaĪy okreĞlonej liczby produktów powinno byü generowa-
nych 733 400 zá, aby przedsiĊbiorstwo nie przynosiáo strat. 

Korzystna jest analiza wraĪliwoĞci. MoĪliwoĞü odchylania siĊ po dokonaniu inwestycji 
planowanych podstawowych parametrów w granicach 10% (zarówno na plus, jak i na 
minus) jest w przyszáoĞci bardzo prawdopodobna. Nie powoduje to jednak istotnych 
zmian, a mianowicie takich, które mogáyby spowodowaü straty przedsiĊbiorstwa. 

Tabela 14. Analiza wraĪliwoĞci progu rentownoĞci.

Progi 
rentownoĞci

Cena sprzedaĪy Koszty staáe Koszty zmienne

+ 10% -10% + 10% -10% + 10% -10%

1. iloĞciowy 3 177,22 4 343,17 4 036,80 3 302,83 3 883,56 3 478,37

2. wartoĞciowy 698 988,72 
zá

781 771,38 
zá

807 359,07 
zá

660 566,51 
zá

776 712,06 
zá

695 673,77 
zá

ħródáo: opracowanie wáasne. 
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Cennymi informacjami są tzw. warunki brzegowe ceny sprzedawanej usáugi (np. 
wynajĊcia pokoju). W celu ich oszacowania – tzn. ustalenia, jak dalece moĪna cenĊ 
Ğwiadczonej usáugi obniĪyü, aby nie przynosiáo to strat – moĪna posáuĪyü siĊ wiel-
koĞcią granicznego poziomu ceny sprzedaĪy, wedáug poniĪszego algorytmu:

...
.........

swz
stksipwzzmkjGPCS p

+×
=

gdzie:
GPCSp – graniczny poziom ceny sprzedaĪy
z.w.s. – zakáadana wielkoĞü sprzedaĪy
jkzm – jednostkowy koszt zmienny
k.st. – koszty staáe

Zakáadaną wielkoĞü produkcji i sprzedaĪy przyjĊto na podstawie podpisanej 5-let-
niej umowy z odbiorcami produktu. Poziom ten oscyluje wokóá 90% caákowitych 
zdolnoĞci produkcyjnych, co daje 6 000 jednostek produktu. 
I tak, graniczny poziom ceny sprzedaĪy ksztaátuje siĊ nastĊpująco:
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Oznacza to, Īe przy cenie za produkt na poziomie 149 zá, przedsiĊbiorstwo prze-
staáoby przynosiü zyski – ale teĪ nie osiągaáoby strat. Ujmując powyĪsze wartoĞci 
procentowo, naleĪy policzyü marginesy bezpieczeĔstwa ceny sprzedaĪy.
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gdzie:
MB(CSp) – margines bezpieczeĔstwa dla przedsiĊwziĊcia z uwagi na cenĊ, po-

zostaáe oznaczenia jak wyĪej.

Margines bezpieczeĔstwa dla przedsiĊbiorstwa, ksztaátuje siĊ na poziomie 46,5%
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Oznacza to, Īe przedsiĊbiorstwo moĪe opuĞciü cenĊ maksymalnie o 26% i dopiero 
taka obniĪka spowoduje nie generowanie zysku.
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O ile mogą wzrosnąü koszty zmienne (tak, aby nasze przedsiĊwziĊcie nie przy-
nosiáo strat), pomaga nam ustaliü formuáa na graniczny poziom jednostkowego 
kosztu zmiennego (GPjKzm). 

...
.....

swz
stkswzCSpGPjKzm <×

=

gdzie:
GPjKzm – graniczny poziom jednostkowego kosztu zmiennego, pozostaáe ozna-

czenia jak wyĪej.

Przed planowaną inwestycją wynosi on:
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Oznacza to, Īe przedsiĊwziĊcie zacznie generowaü straty, jeĞli koszt zmienny jed-
nostkowy (np. zakup surowców, czĊĞci, energii) wzroĞnie áącznie do 121 zá. 

Podobnie jak przy granicznym poziomie ceny sprzedaĪy, dla jednostkowego 
kosztu zmiennego moĪna okreĞliü margines bezpieczeĔstwa, korzystając z formuáy: 
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gdzie:
MB(JKM) – margines bezpieczeĔstwa jednostkowego kosztu zmiennego, pozo-

staáe oznaczenia jak wyĪej.
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I tak w analizowanym przedsiĊwziĊciu margines ten wynosi 70% (oznacza to, Īe 
jednostkowy koszt zmienny musiaáby o tyle wzrosnąü aby caákowicie pozbawiü 
przedsiĊbiorstwo zysków).
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5.4.  Informacje fi nansowe – rachunek zysków i strat, 
przepųywy gotówki, bilans

Tabela 15. ĝrednioroczne przychody i koszty planowanego przedsiĊwziĊcia.
Wyszczególnienie ĝredniorocznie

Przychody ze sprzedaĪy 1 200 000 zá

Koszty zmienne 426 000 zá

Koszty staáe 473 406 zá

Zysk brutto 300 594 zá

Podatek dochodowy 57 113 zá

Zysk netto 243 481 zá

Tabela 16.  Symulacja przepáywów pieniĊĪnych uwzglĊdniająca planowaną inwe-
stycje (pierwsze lata funkcjonowania projektu) w zá.
Wyszczególnienie Rok 1 Rok 2 Rok 3

Przepáywy pieniĊĪne netto 
z dziaáalnoĞci operacyjnej 299 482 299 482 299 482

Przepáywy Ğrodków pieniĊĪnych 
z dziaáalnoĞci inwestycyjnej -750 000 0 0

Przepáywy pieniĊĪne 
z dziaáalnoĞci fi nansowej 3 125 5 990 5 990

Przepáywy pieniĊĪne razem -447 393 305 472 305 472

ĝrodki pieniĊĪne na początek okresu 750 000 302 607 608 079

ĝrodki pieniĊĪne na koniec okresu 302 607 608 079 913 551
ħródáo: opracowanie wáasne. 
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Tabela 17. Przykáadowy bilans przedsiĊbiorstwa X w zá.

Wykaz Początek okresu 
– bilans otwarcia

Koniec okresu – 
bilans zamkniĊcia

AKTYWA WartoĞü

A. AKTYWA TRWAàE 0 726 220

I. WartoĞci niematerialne i prawne 0 51 220

II. Rzeczowe aktywa trwaáe 0 675 000

III. Inwestycje dáugoterminowe 0 0

B. AKTYWA OBROTOWE 750 000 458 566

I. Zapasy 0 137 000

Materiaáy 0 100 000

Produkcja w toku 0 25 000

Produkty gotowe 0 12 000

Towary 0 0

II. NaleĪnoĞci krótkoterminowe 0 12 000

III. Inwestycje krótkoterminowe 750 000 302 607

Akcje, udziaáy, obligacje 0 0

ĝrodki pieniĊĪne w kasie i w banku 750 000 302 607

IV. Krótkoterminowe rozliczenia 
miĊdzyokresowe 0 6 959

Aktywa razem 750 000 1 184 786

PASYWA WartoĞü

A. KAPITAà (FUNDUSZ) WàASNY 750 000 993 481

I. Kapitaáy podstawowe 750 000 750 000

IV. Kapitaá (fundusz) zapasowy 0 0

VIII. Zysk (strata) netto 0 243 481

B. ZOBOWIĄZANIA (KAPITAà OBCY) 0 191 305

II. Zobowiązania dáugoterminowe 0 0

III. Zobowiązania krótkoterminowe 0 191 305

IV.
Rozliczenia miĊdzyokresowe
(np. przyjĊte zaliczki na poczet 
przyszáych usáug)

0 0

Pasywa razem 750 000 1 184 786
ħródáo: opracowanie wáasne. 
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Aktualna wartoĞü nadwyĪki fi nansowej netto porównuje nadwyĪkĊ fi nansową z na-
káadami inwestycyjnymi, po uprzednim zdyskontowaniu ich wartoĞci. WartoĞü aktu-
alna (zaktualizowana) przedsiĊwziĊcia inwestycyjnego oznacza wartoĞü otrzymaną 
przez zdyskontowanie, oddzielnie dla kaĪdego roku nadwyĪki fi nansowej, a nastĊp-
nie porównaną z dyskontowanymi nakáadami inwestycyjnymi. Stopa dyskontowa jest 
przyjmowana na poziomie roku, w którym przewidywane jest rozpoczĊcie prac inwe-
stycyjnych. Za korzystne uwaĪa siĊ projekty, przy których kwota zdyskontowanych 
nadwyĪek pokrywa co najmniej niezbĊdne nakáady inwestycyjne. NajwyĪszą ocenĊ 
otrzymuje projekt wykazujący dodatnią róĪnicĊ tych dwóch wielkoĞci.

Projekty alternatywne, przy których zakáadane nadwyĪki fi nansowe, po zdys-
kontowaniu ich wartoĞci nie zapewniają peánego pokrycia kosztów zaangaĪowane-
go kapitaáu odrzuca siĊ. Dla obliczenia stopnia pokrycia nakáadów inwestycyjnych 
stosuje siĊ wzór:
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gdzie:
NPV – róĪnica miĊdzy sumą zdyskontowanych nadwyĪek fi nansowych netto i kal-

kulowanymi nakáadami inwestycyjnymi,
i – stopa procentowa odpowiadająca minimalnej zyskownoĞci kosztu kapitaáu 

inwestycji,
N – kalkulowane w poszczególnych latach nadwyĪki fi nansowe,
I – suma niezbĊdnych nakáadów inwestycyjnych,
n – kolejny rok realizacji inwestycji,
t – okres eksploatacji inwestycji.

Minimalna stopa zyskownoĞci kapitaáu ulokowanego w inwestycji powinna zawieraü 
koszt kapitaáu na rynku fi nansowym plus odpowiednia marĪa, wynikająca z ryzyka 
fi nansowego w dane przedsiĊwziĊcie.
W naszym przykáadzie, naleĪy przyjąü nastĊpujące zaáoĪenia (wartoĞci):

i – ze wzglĊdu na fakt, iĪ fi nansowanie planowanego przedsiĊwziĊcia rozwojo-
wego polegaü ma na wáasnym kapitale oraz wejĞciu tzw. inwestora strategicznego 
(nie przewiduje siĊ pozyskiwania kredytów, poĪyczek czy innych instrumentów 
dáuĪnych), wysokoĞü dyskonta ustalona zostaáa tzw. kosztem alternatywnym (ina-
czej kosztem utraconych moĪliwoĞci). W praktyce, w obliczaniu wysokoĞci dyskon-
ta (czyli. tzw. kosztu alternatywnego) wykorzystuje siĊ nisko oprocentowane, ale 
bezpieczne moĪliwoĞci lokowania Ğrodków – przede wszystkim są to lokaty banko-
we i/lub obligacje skarbowe. W analizowanym przypadku przyjĊto Ğrednią rentow-
noĞü 5-letnich obligacji skarbu PaĔstwa oscylująca wokóá 2,5% (5-letnie obligacje 
przyjĊto z uwagi na 5-letni okres predykcyjny analizowanego przedsiĊwziĊcia),
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N – kalkulowane w poszczególnych latach nadwyĪki fi nansowe (brane jest są 
pod uwagĊ Ğrednioroczne zyski netto oraz amortyzacja, która jest kosztem, ale nie 
jest wydatkiem),

I – suma niezbĊdnych nakáadów inwestycyjnych (w analizowanym przykáadzie 
to 7,5 mln zá),

n – kolejny rok realizacji inwestycji (począwszy od roku zero, który jest rokiem 
dokonywania inwestycji),

t – okres eksploatacji inwestycji (wziĊto pod uwagĊ 5-letni okres ze wzglĊdu na 
fakt, iĪ nowoczesne technologie i związane z tym urządzenia doĞü szybko siĊ sta-
rzeją – nie chodzi tu tylko o amortyzacjĊ podatkową, ale takĪe tzw. moralną. Poza 
tym w analizowanym przykáadzie przyjĊto podpisanie 5-letniej umowy na odbiór 
produktów). 

Tabela 18.  Ocena planowanego projektu rozwojowego przy wykorzystaniu metod 
dyskontowych (dane w zá).

Rok Inwes-
tycja

Zysk 
netto

Amorty-
zacja

NadwyĪka 
pieniĊĪna NPV IRR

0 750 000 - - - 837 985,99 zá – Przy 
zaáoĪeniu kosztu alter-
natywnego na pozio-
mie 2% (w obecnych 
warunkach taki jest 
mniej wiĊcej poziom 
rentownoĞci 5-let-
nich obligacji Skarbu 
PaĔstwa) w ujĊciu 
rocznym. OczywiĞcie 
w przypadku posiáko-
wania siĊ kredytem, 
naleĪaáoby przyjąü 
o wiele wyĪszą stopĊ 
(uzaleĪnioną od opro-
centowania kredytu, 
niemniej planowany 
montaĪ fi nansowy 
nie przewiduje takich 
instrumentów fi nanso-
wania)

Dla przy-
jĊtych 
zaáoĪeĔ 
odnoĞnie 
nakáadu 
i zysków 
rocznych 
oraz 
amorty-
zacji

1 - 243 481 98 328 341 809

2 - 243 481 98 328 341 809

3 - 243 481 98 328 341 809

4 - 243 481 98 328 341 809

5 - 243 481 98 328 341 809

ħródáo: opracowanie wáasne. 
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 837 985,99 zá

NPV jest dodatnie – projekt korzystny – poza tym zyskownoĞü ta 
jest na duĪym poziomie, co dodatkowo przemawia za realizacją projektu.
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WewnĊtrzna stopa zwrotu jest to taki koszt kapitaáu, przy którym wartoĞü bieĪą-
ca netto projektu (NPV) jest równa zero. IRR ma dwie interpretacje (stopĊ zwrotu 
zainwestowanego kapitaáu w dany projekt oraz maksymalny koszt kapitaáu, po ja-
kim moĪe byü realizowana inwestycja, aby nie przynosiáa ona straty, a byáa neutral-
na). WewnĊtrzną stopĊ zwrotu obliczamy wedáug nastĊpującej formuáy:

)( iiNPVNPV
NPVi abaIRR <×

<
+=

<+

+

gdzie:
ia – stopa dyskontowa, dla której NPV jest dodatnie
ib – stopa dyskontowa, dla której NPV jest ujemne
NPV+ – NPV dodatnie
NPV- – NPV ujemne

W analizowanym zamierzeniu rozwojowym wewnĊtrzna stopa zwrotu wyniesie:

)( iiNPVNPV
NPVi abaIRR <×

<
+=

<+

+ = 35,7%

RentownoĞü inwestycji wedáug IRR to 35,7%, co takĪe jest wynikiem korzystnym.
 

RachunkowoĞü stanowi fundamentalne Ĩródáo informacji wykorzystywanych w oce-
nie projektów oraz podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Jest ona Ĩródáem infor-
macji o kondycji fi nansowej przedsiĊbiorstwa, ma za zadanie zapewniü przejrzystoĞü 
informacyjną dziaáalnoĞci gospodarczej. Nie wszystkie przedsiĊbiorstwa mają jednak 
ustawowy obowiązek stosowania zasad rachunkowoĞci fi nansowej. WĞród maáych 
przedsiĊbiorstw, znacząca wiĊkszoĞü nie prowadzi peánej ksiĊgowoĞci, a jedynie 
rozlicza siĊ z urzĊdem skarbowym przy wykorzystaniu uproszczonych ewidencji 
podatkowych. Dlatego teĪ analizĊ wskaĨnikową ograniczymy w naszym przykáa-
dzie do niezbĊdnego minimum (treĞci dotyczące tego zagadnienia pojawią siĊ takĪe 
w skrypcie Ja przedsiĊbiorca. Tu ograniczymy siĊ tylko do zinterpretowania kilku 
wskaĨników dla analizowanego przykáadu projektu.

NajczĊĞciej wyróĪnia siĊ cztery podstawowe obszary, w których ocenia siĊ dzia-
áalnoĞü przedsiĊbiorstwa za pomocą wskaĨników fi nansowych:

 í rentownoĞü,
 í páynnoĞü fi nansowa,
 í stopieĔ zadáuĪenia,
 í sprawnoĞü dziaáania.

WskaĨnik rentownoĞci sprzedaĪy netto informuje o udziale zysku po opodatko-
waniu (zysku netto) w wartoĞci sprzedaĪy, czyli jaką marĪĊ zysku przynosi dana 
wartoĞü sprzedaĪy. 
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Im niĪszy jest ten wskaĨnik, tym wiĊksza wartoĞü sprzedaĪy musi byü zrealizowana 
dla osiągniĊcia okreĞlonej kwoty zysku. WiĊksza wartoĞü wskaĨnikowa oznacza za-
tem korzystniejszą kondycjĊ fi nansową fi rmy. Podobnie jak w poprzednim wskaĨni-
ku, przyjmuje siĊ, Īe im wyĪsza wartoĞü, tym lepiej. WartoĞü wskaĨnika osiągniĊtą 
w analizowanym projekcie na poziomie 20,0% uznaü naleĪy za bardzo korzystną. 

Przykáadem wskaĨnika naleĪącym do grupy wskaĨników rentownoĞci majątku 
(rentownoĞci ekonomicznej), informującym o wielkoĞci zysku netto przypadające-
go na wartoĞü zaangaĪowanego majątku jest tzw. wskaĨnik ROA (return on assets). 
Wyznacza on ogólną zdolnoĞü aktywów do generowania zysku, czyli pokazuje jak 
efektywnie fi rma zarządza swoimi aktywami. 
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Im wyĪsza jest wartoĞü tego wskaĨnika, tym korzystniejsza jest sytuacja fi nanso-
wa fi rmy. Porównywanie tego wskaĨnika w czasie informuje nas o tym, jak fi rma 
poprawia efektywnoĞü zarządzania swoim majątkiem w danym okresie. Z obliczeĔ 
wynika, iĪ wartoĞü tego wskaĨnika jest bardzo dobra. Przyjmuje siĊ, iĪ 10% jest 
wielkoĞcią optymalną, a wiĊksze wartoĞci są trudne do uzyskania i utrzymania. 
W analizowanym przykáadzie mamy do czynienia z wartoĞcią okoáo 20%, co jest 
bardzo dobrym wynikiem. 

WskaĨnik zyskownoĞci kapitaáu wáasnego naleĪy do licznie stosowanej grupy 
mierników, które analizują rentownoĞü fi nansową projektów. WskaĨnik ten wyraĪa 
stosunek zysku netto do áącznej kwoty kapitaáów wáasnych i informuje jaki poziom 
zysku przynosi zaangaĪowany w projekt kapitaá wáasny.
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Im wyĪsza wartoĞü tego wskaĨnika, tym korzystniejsza sytuacja przedsiĊbiorstwa. 
WskaĨnik ten stanowi bardzo waĪną informacjĊ dla wáaĞcicieli (akcjonariuszy), po-
zwala bowiem ustaliü stopĊ zysku, jaką przynosi im inwestycja w dane przedsiĊwziĊ-
cie. Jak widaü wartoĞü tego wskaĨnika jest bardzo dobra. Przyjmuje siĊ, iĪ 10-15% 
jest wielkoĞcią optymalną, a wiĊksze wartoĞci są trudne do uzyskania i utrzymania. 

WskaĨniki páynnoĞci umoĪliwiają ocenĊ zdolnoĞci przedsiĊbiorstwa do termi-
nowego pokrycia bieĪących zobowiązaĔ. Przyjmuje siĊ, Īe bieĪące, czyli krótkoter-
minowe zobowiązania to te, których termin spáaty jest krótszy niĪ 1 rok. ZdolnoĞü 
do terminowego pokrywania zobowiązaĔ moĪna oceniü na podstawie wielkoĞci 
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i struktury majątku obrotowego przedsiĊbiorstwa. Chodzi o uzyskanie odpowiedzi na 
pytanie, czy jednostka gospodarcza mogáaby spáaciü wszystkie zobowiązania bieĪące, 
gdyby staáy siĊ natychmiast wymagalne poprzez upáynnienie posiadanego majątku 
obrotowego.

Jednym ze wskaĨników naleĪących do grupy opisujących páynnoĞü fi nansową 
przedsiĊbiorstwa jest wskaĨnik bieĪącej páynnoĞci fi nansowej, który informuje ile 
razy bieĪące aktywa pokrywają bieĪące zobowiązania. 
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Zadawalający poziom tego wskaĨnika waha siĊ pomiĊdzy 1,2 a 2,0, co oznacza, Īe 
zachowanie równowagi fi nansowej fi rmy wymaga, aby wielkoĞü aktywów bieĪą-
cych byáa okoáo 2 razy wiĊksza niĪ kwota bieĪących pasywów, przy czym minimum 
bezpieczeĔstwa fi nansowego okreĞla poziom wskaĨnika równy 1,2. Zbyt niski po-
ziom tego wskaĨnika oznacza, Īe fi rma dziaáa z dnia na dzieĔ i nie posiada odpo-
wiednich zasobów gotówkowych do uregulowania bieĪących zobowiązaĔ. WartoĞü 
wskaĨnika w naszym przykáadzie jest na bardzo bezpiecznym poziomie. 

NastĊpnym wskaĨnikiem uzupeániającym badanie páynnoĞci fi nansowej o ana-
lizĊ funduszu obrotowego jest wskaĨnik kapitaáu obrotowego w dniach obrotu. 
WskaĨnik ten okreĞla liczbĊ dni obrotu, na jaką wystarcza kapitaá obrotowy.
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Z formuáy obliczania tego wskaĨnika wynika, Īe przy zwiĊkszaniu sprzedaĪy (jeĞli 
proporcjonalnie nie zwiĊkszy siĊ równieĪ kapitaá obrotowy) poziom wskaĨnika ka-
pitaáu obrotowego w dniach obrotu zmniejsza siĊ, czemu towarzyszy wzrost niebez-
pieczeĔstwa utraty páynnoĞci fi nansowej przedsiĊbiorstwa. Analizowany wskaĨnik 
jest na Ğrednim poziomie. 

WskaĨniki dotyczące stopnia zadáuĪenia przedsiĊbiorstwa pozwalają oceniü po-
litykĊ fi nansową przedsiĊbiorstwa, dlatego teĪ okreĞla siĊ je wskaĨnikami ocenia-
jącymi strukturĊ fi nansową konkretnego podmiotu gospodarczego. WskaĨniki wy-
páacalnoĞci wykazują moĪliwoĞü obsáugi przez przedsiĊbiorstwo jego zadáuĪenia, 
na które skáadają siĊ: odsetki páacone od zaciągniĊtych poĪyczek i kredytów, zwrot 
poĪyczonego kapitaáu oraz wszystkie pozostaáe zobowiązania. Wszyscy potencjal-
ni wierzyciele interesują siĊ wskaĨnikami, które wykazują zdolnoĞü przedsiĊbior-
stwa do regulowania odsetek i zadáuĪenia. WskaĨniki sáuĪące do oceny zadáuĪenia 
przedsiĊbiorstwa moĪna ująü w dwie zasadnicze grupy: 

1. WskaĨniki obrazujące poziom zadáuĪenia przedsiĊbiorstwa 
2. WskaĨniki informujące o zdolnoĞci przedsiĊbiorstwa do obsáugi dáugu
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Jednym ze wskaĨników obrazujących poziom zadáuĪenia przedsiĊbiorstwa jest 
wskaĨnik ogólnego zadáuĪenia przedsiĊbiorstwa, okreĞlający udziaá zobowiązaĔ (czy-
li kapitaáów obcych) w fi nansowaniu majątku przedsiĊbiorstwa. 
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Wysoki wskaĨnik informuje o duĪym ryzyku fi nansowym. Ostrzega równieĪ, Īe jeĞli 
jest on wiĊkszy od 67% przedsiĊbiorstwo moĪe utraciü zdolnoĞü do zwrotu dáugów. 
Jak widaü w naszym przykáadzie – do osiągniĊcia tej wartoĞci przedsiĊwziĊciu jest 
bardzo daleko.

Miarą uzupeániającą do formuáy ogólnego zadáuĪenia przedsiĊbiorstwa jest 
wskaĨnik zadáuĪenia kapitaáu wáasnego. OkreĞla on stopieĔ zaangaĪowania kapita-
áu obcego w stosunku do kapitaáu wáasnego. 
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Banki niechĊtnie udzielają kredytów inwestycyjnych, jeĪeli kapitaá wáasny w sto-
sunku do kwoty zamierzonego kredytu nie osiąga relacji 1:1, choü przedsiĊbiorstwa 
(szczególnie te mniejszych rozmiarów) czĊsto relacjĊ tĊ przekraczają. 

Do pomiaru aktywnoĞci przedsiĊbiorstwa w zakresie wykorzystania zasobów 
majątkowych fi rmy sáuĪą wskaĨniki sprawnoĞci dziaáania. Do tej grupy zalicza siĊ: 

 í wskaĨniki oparte na kosztach wytwarzania w przedsiĊbiorstwie,
 í wskaĨniki rotacji, 
 í wskaĨniki gospodarowania zasobami.

WskaĨniki rotacji majątku mogą dotyczyü zarówno caáego majątku, jak i wybra-
nych jego czĊĞci. Najbardziej ogólnym wskaĨnikiem rotacji majątku jest wskaĨnik 
globalnego obrotu aktywami. Jest to miernik, który okreĞla ile razy sprzedaĪ netto 
jest wiĊksza (lub mniejsza) od caáego majątku posiadanego przez przedsiĊbiorstwo.

������������������������������������������� ����
������������������������������

�������������������������������������� ��������������
��

���������� �������� ��������

���������� �������� ������
�� ��������

WielkoĞü zaleĪy od specyfi ki branĪy – jest on niski w przemyĞle o wysokiej kapi-
taáocháonnoĞci oraz wysoki w przedsiĊbiorstwach o duĪym udziale pracy ludzkiej. 
Dlatego teĪ w praktyce wskaĨnika tego uĪywa siĊ do porównaĔ róĪnych przed-
siĊbiorstw, pochodzących jednak z tej samej branĪy – tylko wtedy moĪna oceniü 
funkcjonowanie przedsiĊbiorstwa. 

WskaĨnikiem analogicznym do wskaĨnika globalnego obrotu aktywami jest 
wskaĨnik rotacji Ğrodków trwaáych. WskaĨnik ten okreĞla wiĊc ile razy sprzedaĪ net-
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to jest wiĊksza (lub mniejsza) od Ğrodków trwaáych zaangaĪowanych w dziaáalnoĞci 
przedsiĊbiorstwa. 
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Wykorzystanie wskaĨnika rotacji Ğrodków trwaáych ma duĪe znaczenie przede 
wszystkim dla fi rm dobrze wyposaĪonych w Ğrodki trwaáe. DuĪo mniejsze znacze-
nie ma dla tych przedsiĊbiorstw, w których sprzedaĪ w mniejszym stopniu zaleĪy 
od wielkoĞci Ğrodków trwaáych zaangaĪowanych w ich dziaáalnoĞü (np. w fi rmach 
usáugowych). Jak widaü sprzedaĪ jest Ğrednio 1,7 razy wiĊksza od Ğrodków trwa-
áych, tzn., iĪ Ğrodki trwaáe bĊdące w dyspozycji przedsiĊbiorstwa są raczej dobrze 
wykorzystywane. 

Analogicznie do wskaĨnika rotacji Ğrodków trwaáych, wyróĪnia siĊ wskaĨnik 
rotacji majątku obrotowego. WskaĨnik ten obrazuje ile razy w ciągu roku nastĊpuje 
odtworzenie majątku obrotowego poprzez sprzedaĪ produktów przedsiĊbiorstwa.
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WskaĨnik rotacji majątku obrotowego (podobnie jak poprzedni – rotacji Ğrodków 
trwaáych) przede wszystkim powinien byü stosowany w porównaniach Ğredniobran-
Īowych lub z danymi innych fi rm. JeĞli poziom tego wskaĨnika róĪni siĊ znacznie 
od innych fi rm, to naleĪy szukaü przyczyn tych róĪnic. Porównywanie jego po-
ziomu w czasie w obrĊbie jednego przedsiĊbiorstwa równieĪ ma sens, poniewaĪ 
pozwala na uchwycenie zmian w zakresie gospodarowania majątkiem obrotowym 
tegoĪ przedsiĊbiorstwa. Analizowany przez nas poziom wskaĨnika moĪna uznaü 
jako dobry. 

Jedną z miar sprawnoĞci dziaáania naleĪącą do grupy wskaĨników gospodaro-
wania zasobami jest wskaĨnik wydajnoĞci pracy na 1 zatrudnionego. StopieĔ wy-
korzystania potencjaáu ludzkiego w przedsiĊbiorstwie moĪna oceniü na podstawie 
wielkoĞci sprzedaĪy przypadającej na 1 zatrudnionego.
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Miara ta jest zaleĪna od wielu czynników, m.in. od struktury asortymentowej pro-
dukcji, cen zbytu na produkty wytwarzane przez fi rmĊ, rozwiązaĔ organizacyjnych 
funkcjonujących w przedsiĊbiorstwie, specyfi ki branĪy itp. UĪytecznych informacji 
dostarcza porównywanie tego wskaĨnika nie tylko z wielkoĞciami ĞredniobranĪowy-
mi (lub innych fi rm), ale równieĪ z danymi mającymi miejsce w róĪnych okresach 
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funkcjonowania fi rmy (poprawa tego wskaĨnika moĪe Ğwiadczyü bowiem o skutecz-
noĞci, bądĨ jej braku, wprowadzanych zmian oraz innowacji w obszarze funkcjono-
wania przedsiĊbiorstwa, np. czy dana zmiana w organizacji produkcji jest efektywna, 
czy teĪ nie). Jak widaü wartoĞü tego wskaĨnika, ksztaátuje siĊ na zadowalającym 
poziomie (1,5 mln sprzedaĪy na pracownika – przy liczeniu tego wskaĨnika zgodnie 
z naszym przykáadem przyjĊto 7 pracowników plus potraktowano wáaĞciciela jako 
osobĊ aktywną i wykonującą szereg czynnoĞci menadĪerskich). 

PowyĪsze przykáady wskaĨników miaáy jedynie na celu zaprezentowanie ich 
wykorzystania w analizie konkretnego przedsiĊwziĊcia projektowego. Są teĪ pewne 
zbiorcze (syntetyczne) ujĊcia róĪnych wskaĨników, dające obraz caáoĞciowy przy 
pomocy jednej (kilku) wielkoĞci. Niemniej, nawet pobieĪna analiza prezentowanych 
powyĪej wskaĨników pozwala stwierdziü, iĪ analizowany projekt jest korzystny 
z ekonomiczno-fi nansowego punktu widzenia. 
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