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Wprowadzenie

Organizacja to system, ktorego czgsci muszg si¢ wspolprzyczynia¢ do powodzenia
catosci. Projekt jest takim celowym systemem sktadajacym sie z roznych zasobow
i dzialan. Powodzenie catego projektowanego przedsiewzigcia zalezy od szeregu
czynnikow, poczynajac od wlasciwego sformutowania celu 1 jego rozpisania na za-
dania oraz czynnosci, poprzez pozyskanie wlasciwych zasoboéw (a zwlaszcza odpo-
wiedni dobor ludzi), a konczac na zapewnieniu sprawnej wspOtpracy 1 komunikacji.
Zatem warunkiem sine qua non powodzenia projektu jest sprawne realizowanie
wszystkich funkcji zarzadzania, jakimi sg: planowanie, organizowanie, motywo-
wanie 1 kontrolowanie. Wspodlczesnie, zarzadzanie projektami stanowi kompletny
1 samodzielny obszar wiedzy o zarzadzaniu, dostarczajacy sprawdzonych metod
1 narzedzi, ktére wspomagaja prace cztonkoéw zespohu projektowego.

Obecnie trudno byloby znalez¢ rozwijajace si¢ przedsigbiorstwo czy instytucje,
ktore nigdy nie realizowatoby jakiego$ projektu. Dzi$ takze jest czas ogromnych
mozliwosci korzystania z wielu roznych programow oferujagcych wsparcie finan-
sowe dla projektow rozumianych, jako innowacyjne (czg¢sto ryzykowne) przed-
sigwzigcia, przynoszace warto$¢ dodang dla calej gospodarki. Réwniez uczelnie
wyzsze, idac z duchem czasu, tworzg nowe kierunki studiow ksztatcace studentow
na ,,Project Managerow”. Odpowiadajac na powyzsze potrzeby, powstal skrypt Za-
rzqdzanie projektami, ktéry w 5 rozdzialach opisuje najwazniejsze zagadnienia z tej
dziedziny. Skrypt ten przeznaczony jest dla studentéw pragnacych poglebi¢ wiedzg¢
z zakresu zarzadzania, niezaleznie od kierunku studiow. Ze wzgledu na specyfike
projektu, w ramach ktérego powstato niniejsze opracowanie! skrypt ten ma shu-
zy¢, jako pomoc dydaktyczna dla osob pragnacych rozwija¢ wlasne projekty, czy to
w formie zatozenia wlasnego przedsiebiorstwa, czy tez jako projekty realizowane
W juz istniejgcych przedsigbiorstwach lub instytucjach. W zwiazku z tym, zakres
tematyczny niniejszego skryptu dotyczy przedsigwzig¢ (projektow) o charakterze
biznesowym. Wyeksponowanie problematyki ekologicznej (takze zgodne z zato-
zeniami modelu funkcjonowania Migdzywydziatowe] Szkoty Przedsiebiorczos$ci
w Uniwersytecie Warminsko-Mazurskim w Olsztynie) uswiadomi¢ ma przysztym
kierownikom projektéw, iz efektywnosciowym (komercyjnym) aspektom zarzadza-
nia, towarzyszy¢ powinna §wiadomos¢ ekologicznych skutkéw procesow gospoda-
rowania. Eksponowanie zasad zrownowazonego rozwoju nie powinno ograniczac

Projekt: ,,Opracowanie modelu funkcjonowania Migdzywydziatowej Szkoty Przedsiebiorczosci
w Uniwersytecie Warminsko-Mazurskim w Olsztynie”, finansowany ze srodkow funduszy nor-
weskich i funduszy EOG, pochodzacych z Islandii, Lichtensteinu i Norwegii oraz ze srodkow
krajowych.
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si¢ jedynie do us§wiadamiania czy tez promowania tej idei (co jest przede wszystkim
domeng organizacji pozarzadowych i szerzej funkcjonowania tzw. spoleczenstwa
obywatelskiego). Praktyczna realizacja zasad zrownowazonego rozwoju, rozwija
si¢ przede wszystkim w sektorze komercyjnym (np. innowacyjnych projektach biz-
nesowych), gdzie zysk nie musi (i czesto nie jest) antynomig dla poszanowania
srodowiska naturalnego.

Rozdzial pierwszy przedstawia kluczowe dla tematu pojgcia: projektu, zarzadza-
nia projektami oraz dwa ciekawe przyktady spektakularnych projektow z kraju 1 ze
Swiata. Dodatkowo omdwiono wptyw otoczenia na realizacj¢ projektu oraz cele,
jakie moga zosta¢ osiggniete w trakcie jego realizacji.

W rozdziale drugim opisano metodyke zarzadzania projektem. Przedstawiono
réznice pomiedzy pojeciami monitoringu, ewaluacji 1 kontroli. Wyszczegolniono
wazne elementy i specyfike zarzadzania projektem nakierowanym na ochrone $ro-
dowiska, a takze podniesiono istotng kwesti¢ przewidywania, zarzagdzania i niwe-
lowania skutkéw wystepowania ryzyka w projekcie.

W kolejnym, trzecim rozdziale odnalez¢ mozna techniki tworzenia sprawnych
zespotow projektowych, pozadane cechy zarowno cztonkow zespotu, jak 1 kierow-
nika nim zarzadzajacego. Ponadto, omowiono porozumiewanie si¢ wewnatrz ze-
spotu, podejmowanie decyzji, a takze istotng rol¢ kierownika dla funkcjonowania
1 realizacji calego przedsiewzigcia.

Rozdzial czwarty opisuje, jak prawidlowo podej$¢ do kwestii finansowych zwia-
zanych z realizacjg projektu. Pokazuje, jak skalkulowa¢ koszty zwigzane zarowno
z uruchomieniem projektu, ale takze podczas jego prowadzenia. Podejmuje proble-
matyke oszacowania i wyliczenia ceny sprzedazy wytworzonych produktoéw czy tez
oferowanych ustug w projekcie. Na koniec wyjasnia pojecia 1 znaczenie informacji
finansowych, przedstawiajacych podsumowanie (oceng¢) realizacji projektu, tj. bi-
lansu, rachunku zyskow 1 strat oraz przeptywow pienieznych. Natomiast rozdziat
piaty jest praktycznym przyktadem ilustrujgcym zastosowanie poje¢¢ 1 metod przed-
stawionych w poprzednim rozdziale.

Marian Olinski



1. Istota projektu

1.1. Pojecie projektu i zarzgdzania projektami, przyktady
projektow

Zarzadzanie projektami, jako dziedzina wiedzy jest stosunkowo mtoda, mimo iz
samo pojecie projektu jest znane juz od do$¢ dawnych czaséw. Poczatkowo realizo-
wane projekty miaty charakter konstrukcyjno-techniczny, tzn. obejmowatly najcze-
sciej przedsiewzigcia budowlane, inzynieryjne, produkcyjne. Za projekty uznawano
na przyktad budowe londynskiej twierdzy Tower, piramid egipskich czy tez wiezy
Eiffla. Tego rodzaju skomplikowane przedsigwzigcia byty realizowane od dawna, ale
jednym z pierwszych projektow, o ktorych mozna powiedzie¢, ze byty nowoczesnie
zarzadzane, byta konstrukcja bomby atomowej realizowana pod kryptonimem ,,Man-
hattan” w USA w latach czterdziestych XX wieku. Wykorzystane przy realizacji tego
zadania metody 1 koncepcje p6zniej udoskonalono 1 w lepszej wersji zastosowano
przy realizacji amerykanskich programow Polaris 1 Apollo czy tez jeszcze pozniej
przy programach pomocowych dla Europy. Od tego czasu mozna datowac rozwdj na-
uki 1 praktyki zarzadzania projektami gospodarczymi. Zebrane wowczas dos§wiadcze-
nia oraz sposob pracy nad projektem wykorzystano pozniej podczas realizacji innych
przedsigwzie¢. Ulepszenie metod zarzadzania projektami przyniost przetom lat 50.
1 60. XX wieku, kiedy opracowano typy metod planowania sieciowego pomocnych
w zarzadzaniu projektami, np. Critical Path Method (CPM) czy tez Program Evalu-
ation and Review Technique (PERT) [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 29].

W roku 1966 opublikowano w USA zbidr poradnikow opisujgcych doswiadcze-
nia zarzadzania projektami w lotnictwie wojskowym — System Program Manage-
ment [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 26]. W erze komputerdéw, w latach 80. 1 90.
wprowadzono i wykorzystano do zarzadzania projektami programy obliczeniowe.
Obecnie zarzadzanie projektami jest rozbudowang 1 kompletng dziedzing zarzadza-
nia, na ktorg sktadaja si¢ [Stabryta 2006, s. 15]:

— cele i1 zakres zamierzen do realizacji;

— planowanie przedsiewzigc;

— organizacja i kierowanie zespotami projektowymi;

— efektywnos¢ przedsiewziec,

— technika wdrozenia projektu;

— kontrola, monitoring i ewaluacja przebiegu procesu projektowania i prac

wdrozeniowych.

Pojecie projektu stosowane jest obecnie dos¢ intuicyjnie 1 powszechnie. Projek-
tem mozna okre$li¢ dokument zawierajacy wskazowki wykonania jakiego$ obiektu,
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wstepng wersj¢ urzadzenia czy tez plan dziatania [www.sjp.pl/projekt]. Pojecie pro-
jektu mozna réwniez rozumie¢ szerzej, jako przedsigwzigcie, czyli dziatanie pod-
jete w jakims celu [www.sjp.pl/przedsiewzigcie]. Istote projektu podkresla definicja
przedstawiona przez K. Fraczkowskiego: ,,Projekt jest to przedsiewzigcie, na ktore
sktada si¢ zespot czynnosci, ktore sg charakterystyczne przez to, ze majg date roz-
poczecia, specyficzne cele 1 limity, ustalone odpowiedzialno$ci (obowigzki) reali-
zatorow, budzet, rozktad czynnosci oraz date ich ukonczenia” [Fraczkowski 2003,
s. 11]. Wedtug M. Pawlaka ,,projektem okre§lamy przedsigwziecie realizowane
w ramach okres$lonej organizacji, ktore jest przedsigwzigciem nowym, nietypowym,
odmiennym od dzialan rutynowych, takim, z jakim dana organizacja nie miata
nigdy wczesniej do czynienia” [Pawlak 2006, s. 217]. M. Pawlak zaznacza, iz pro-
jekty moga by¢ realizowane zarowno przez jedng organizacje, jak 1 wiele roznych
organizacji (na zasadach partnerstwa) oraz, iz w trakcie jego realizacji ma zostaé
osiggniety konkretny cel. G. D. Oberlander okresla projekt, jako ,,dziatanie podej-
mowane dla spowodowania rezultatow oczekiwanych przez stron¢ zamawiajgcg”
[Oberlander 2000, s. 5-4]. Przy czym cel ten, czy tez rezultat moze by¢ spetnieniem
oczekiwan zamawiajacego, nowym produktem czy tez realizacja szerszego progra-
mu [Matczewski 2002, Pawlak 2006].

Unikalno$¢ projektu sprawia, ze zdobyte w trakcie jego realizacji doswiadczenie
nie moze zosta¢ przy okazji kolejnego projektu powielone w formie tych samych
czynnosci, ale stanowi wsparcie w prognozowaniu i podejmowaniu decyzji. Dodat-
kowo, niejako wymusza kreatywne i innowacyjne podejscie do kazdego nowego
projektu 1 problemdéw pojawiajacych si¢ w trakcie jego realizacji [Duncan 1996,
s. 4]. Istotng cechg projektéw jest niepewno$¢ oszacowania czasu ich realizacji,
kosztéw do poniesienia, jak 1 przebiegu samej realizacji [Pawlak 2006, s. 18]. Nie-
powtarzalno$¢ projektu dotyczy nie tylko sposobu realizacji, ale réwniez produktu
czy ustugi, ktora powstaje w jego rezultacie [Duncan 1996, s. 4]. Na szczescie, nie-
pewnos$¢ 1 zwigzane z nig ryzyko zazwyczaj zmniejszajg si¢ wraz z postepem prac,
by w koncowej jego fazie by¢ bliskie zeru [Lock 2009, s. 11, Pawlak 2006, s. 18].

Wickszos¢ autoréw definiujgc projekt podkresla jego ztozono$¢, przez ktorg na-
lezy rozumie¢ [Pawlak 2006, s. 18]:

— interdyscyplinarno$¢ — zaangazowanie wiedzy z roznych dziedzin, co moze

wywotywaé problemy organizacyjne i komunikacyjne;

— kompleksowos$¢ — og6t czynnosci niezbednych do jego realizacji od plano-
wania poczynajac, poprzez przygotowanie, wdrozenie, a na testach i ocenie
konczac;

— rdéznorodnos$¢ wykorzystanych zasobéw — finansowych, materialnych (urza-
dzenia, pomieszczenia), jak i niematerialnych (wiedza, informacje).

Autorzy podejmujacy si¢ objasnienia pojecia projektu wskazujg rowniez na to,

ze jest ono jasno okreslone, przede wszystkim w zakresie czasu, jak 1 kosztow.
I tak wedtug M. Pawlaka, projekt ma ,,okreslony termin rozpoczgcia i zakonczenia,



MARIAN OLINSKI 9

a takze okreslone fazy”, [Pawlak 2006, s. 17]. Zas wedtug K. Kukuty, projekt jest
to dziatanie ,,zawarte w skonczonym przedziale czasu, z wyr6znionym poczatkiem
1 koncem” [Kukuta 2000, s. 176]. Koszty projektu dajg si¢ wyliczy¢ 1 oszacowaé
[Trocki 2009, s. 18], ponadto mogg one znaczgco wzrosna¢ w przypadku wydtuze-
nia zaplanowanego terminu zakonczenia prac [Pawlak 2006, s. 18]. Przedstawione
definicje réznych autoréw charakteryzuja si¢ elementami wspolnymi, ktore stano-
wig podstawe do wyrdznienia gldéwnych cech projektow, jakimi sa:

— celowose,

— niepowtarzalnos¢,

— zlozono$e,

— okreslonosc¢.

Przez pojecie zarzadzania projektami mozna rozumie¢ proces podejmowania de-
cyzji, koniecznych do prawidlowego wykonania zadan projektowych i ich realizacje
[Pawlak 2006, s. 27]. Zarzadzanie projektem to takze zespo6t dziatan kierowniczych
zwigzanych z realizacja projektow oraz zbidor wykorzystywanych w tych dziata-
niach zasad, metod i §rodkow [Trocki, Grucza, Ogonek 2003, s. 26]. R. Haberfellner
przez zarzadzanie projektami rozumie wszystkie czynnos$ci dotyczace przygotowa-
nia i realizacji decyzji zwigzanych z realizacjg projektow, majac na uwadze przede
wszystkim zarzadzanie procesem rozwigzywania problemow [Haberfellner 1992,
s. 14]. Polega ono na zastosowaniu wiedzy, do§wiadczen, narzedzi, metod oraz tech-
nik w dziataniach projektowych w celu osiggniecia lub przewyzszenia potrzeb i ocze-
kiwan interesariuszy. Zarzadzanie projektem mozna takze zdefiniowac, jako system
decyzyjny majacy za zadanie opracowanie projektow gospodarczych, badawczych
1 innych. Zarzadzanie projektami wyroznia [Trocki, Grucza, Ogonek 2009, s. 16]:

— niepowtarzalno$¢ zadania,

— struktura organizacyjna: nietrwata, ograniczona w czasie,

— duza 1 bardzo duza zlozono$¢ dziatan,

— dhugi czas realizacji,

— duze naktady oraz koszty,

— wysokie ryzyko,

— wysokie kompetencje fachowe,

— duza innowacyjnos¢,

— niska standaryzacja.

M. Pawlak okresla zarzadzanie projektami, jako wypetnienie klasycznych funk-
cji zarzadzania (planowanie, organizowanie, decydowanie, motywowanie i kontro-
lowanie) w odniesieniu do specyficznych przedsiewzig¢, jakimi sg projekty [Pawlak
2006, s. 28]. Najwazniejsze cechy projektdéw 1 zarzadzania projektami przedstawio-
no w tabeli 1.
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Tabela 1. Charakterystyka zarzadzania projektami.

Cechy charakterystyczne

Cechy charakterystyczne

Symptomy niewlasciwego

projektow zarzadzania projektami zarzadzania projektami
wyjatkowos¢ niepewnos¢ przekroczenie kosztow
dtugotrwatos¢ nieprzewidywalnos¢ odstepstwo od planu

zlozonos$¢ trudnosci realizacyjne niespetnienie wymaganh

technicznych

znaczny udziat wykonaw-
coOw zewnetrznych

uzaleznienie si¢ od
partneréw zewnetrznych

problemy z egzekucja
umow

intensywne wspoldziatanie

trudnosci w zakresie
planowania

zaktocenia komunikacyjne

wielostronne zaleznosci

konieczno$¢ wizualizacji

trudnos$ci koordynacyjne

wysokie ryzyko

szczegolna kontrola
ze strony naczelnego
kierownictwa

krytyka ze strony opinii
publicznej, niecheé
do odwaznych decyz;ji

duze potencjalne korzysci

szczegollne zainteresowanie
naczelnego kierownictwa

ataki ze strony
konkurentow

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

s. 27].

Wyroéznia si¢ trzy glowne obszary problemowe zarzadzania projektami [Trocki,
Grucza, Ogonek 2009, s. 32-33]:
— funkcjonalne zarzadzanie projektami
* Co jest przedmiotem projektu?
» Jakie cele majg zostac osiggnicte i jakie zadania powinny zosta¢ wykona-
ne oraz w jakiej kolejnosci ma to nastapic?
» Jakie zasoby trzeba zaangazowac do realizacji projektu i tych zadan?
— instytucjonalne zarzadzanie projektami

» Jak powinny zosta¢ przydzielone zadania, kompetencje i odpowiedzial-
no$¢ w ramach projektu?

» Jak nalezy wilaczy¢ realizacje projektu do struktury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa?

» Jaki powinien by¢ obieg informacji miedzy elementami tej struktury?

— personalne zarzadzanie projektami

» Jakie gléwne wartosci, style kierowania czy wzory zachowan sg niezbed-
ne w trakcie realizacji projektu?

+ Jakie zadania zwigzane z motywacja czy szkoleniem kadry powinny zo-
sta¢ zrealizowane?

» Jakie wymagania dotyczace wiedzy czy umiejetnosci pracownikdéw sg nie-
zbedne z punktu widzenia projektu 1 kto moze je spetnic?
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Projekty mozna podzieli¢ wedtug bardzo réznych kryteriow:

— ze wzgledu na wielkos¢ projektu (liczbe pracownikéw, czas trwania, naktady

finansowe);

— na przeznaczenie (wewngtrzne, zewnetrzne);

— miejsce realizacji (w przedsigbiorstwach, administracji publicznej, szkotach,

JST, szpitalach, itp.);

— typ projektu (innowacyjny, inwestycyjny, rozwojowy, badawczy, dydaktycz-

ny itp.);

— zrddto finansowania (ze Srodkow krajowych, zagranicznych, mieszanych);

— na oczekiwang rentownos¢ (modernizacja, wprowadzenie nowego produktu,

zwigkszenie wydajnosci itp.);

— stopien ich skomplikowania;

i wiele innych kryteriow, ktore czasami sg charakterystyczne nawet w obrebie
tylko jednej branzy (jak choc¢by projekty typowe dla branzy komputerowe;).

W celu zobrazowania 1 wyjasnienia powyzszych zagadnien, przytoczono przy-
ktady realizacji spektakularnych projektow polskich i zagranicznych o duzym stop-
niu skomplikowania, ogromnych naktadach 1 duzym ryzyku — budowe tunelu pod
Kanatem La Manche i terminalu LNG w Swinoujsciu.

Tunel pod kanalem La Manche to najdtuzszy na Swiecie podmorski tunel tacza-
cy Angli¢ 1 Francje. Az 38 km tunelu przebiega pod dnem morskim, a caly tunel
ma dtugos¢ 50 km. Juz ponad 200 lat (najstarsze koncepcje pochodza z 1802 roku)
przed stworzeniem konkretnego projektu pojawiaty si¢ pierwsze pomysty polacze-
nia Wielkiej Brytanii z pozostalg cze$cig Europy. Zas juz w 1872 roku powotano
specjalny Komitet Budowy Tunelu. Innym konceptem byto tez wybudowanie potez-
nego mostu tgczacego Francje z Anglia, jednak ostatecznie po wielu latach zdecydo-
wano si¢ na budowe tunelu. Od plandéw do rozpoczecia realizacji mingt dtugi okres,
bo dopiero w 1985 roku witadze obu panstw oglosity konkurs na projekt tunelu,
aw 1986 roku wybrano najlepszy spos$rod 9 zgtoszonych projektow. W rzeczywisto-
Sci tunel ten sktada si¢ z trzech tuneli — dwoch tuneli gtéwnych, w ktérych kursuja
pociagi i jednego tunelu serwisowego, ktory oprocz funkceji ewakuacyjnej, peini tez
funkcje wentylacyjng, a utrzymywane w nim nadci$nienie powoduje, iz nie moze
si¢ tam przedosta¢ dym w razie pozaru tuneli gtéwnych [Pawlak 2006, s. 26].

Ze strony angielskiej wiercenie rozpoczgto pod koniec 1987 roku, a po stronie
francuskiej w marcu 1988 roku. Tunele byly wiercone na glgbokosci 45 metrow
pod dnem morskim. Wywiercenie jedynie kilometra tunelu przy uzyciu pot¢znych
maszyn z obrotowymi glowicami zaymowato miesigc, natomiast catosci — trzy lata.
Gdy obie ekipy, z przeciwnych stron dzielita odlegto$¢ jedynie 100 metréw, pota-
czono je prowizorycznym wykopem. Ostatecznego potaczenia tuneli kolejowych
dokonano 22 maja 1 28 czerwca 1991 roku. W dniu 6 maja 1994 roku otwarcia tunelu
dokonali krélowa Elzbieta II oraz prezydent Francji F. Mitterrand>.

2

http://cuda-swiata.pl/tunel-pod-kanalem-la-manche [data dostepu: 14.01.2016].
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W czasie realizacji tak ryzykownego przedsiewzi¢cia nie obyto si¢ bez wypadkow.
W czasie prac budowlanych zgineto w sumie 10 oséb. Zaraz na poczatku okazato sig,
ze skala projektu 1 zakres zaangazowanych technologii sprawiaja, ze nie moze on
by¢ finansowany przez jedno przedsigbiorstwo. W zwigzku z tym utworzono konsor-
cjum, sktadajace si¢ z pieciu brytyjskich 1 pigciu francuskich przedsiebiorstw, ktore
miato koordynowac prace zwigzane z kopaniem trzech tuneli 1 wspotprace z 1200
dostawcami. Projekt ten byl ogromnym sukcesem z technicznego punktu widzenia.
Wskazuja na to jego wielka skala i fakt, iz jego cele zostaly osiggniete 1 stuzg do dnia
dzisiejszego [Pawlak 2006, s. 26].

Terminal LNG?’ to instalacja do odbioru i regazyfikacji skroplonego gazu ziemne-
go (ang. LNG — Liguefied Natural Gas). Budowa terminalu gazu skroplonego LNG
w Swinoujéciu to pierwsza tego typu inwestycja nie tylko w Polsce, ale i we wschod-
niej czg¢sci Europy. Prace nad projektem technicznym terminalu zostaty zakonczone
w 2009 roku, natomiast rozpoczecie robot budowlanych nastgpito we wrzesniu 2010
roku, a zakonczyto si¢ pod koniec 2015 roku. L.aczne koszty Terminalu LNG sg szaco-
wane na 3,5 mld ztotych. Projekt sfinansowany zostat przez potaczone srodki whasne
Polskiego LNG, pomoc bezzwrotng Unii Europejskiej oraz pakiet kredytowy udo-
stepniony przez grupe bankow komercyjnych, miedzynarodowe instytucje finansowe
(w tym Europejski Bank Odbudowy 1 Rozwoju — EBOI1R). Przy budowie terminalu
pracowato ponad 2 tys. osob.

Inwestorem projektu jest Polskie LNG — spotka powotana dla budowy 1 eksplo-
atacji terminalu regazyfikacyjnego skroplonego gazu ziemnego, ktorej wiascicielem
jest Operator Gazociggdw Przesylowych GAZ-SYSTEM S.A. Projekt LNG zostal
zrealizowany przez cztery podmioty (zwane rowniez Sponsorami Projektu): Polskie
LNG — budowa a nastepnie eksploatacja terminalu LNG; Urzad Morski w Szczeci-
nie — budowa, a nastgpnie utrzymanie infrastruktury dla zapewnienia dost¢pu do
portu zewnetrznego, w tym budowa nowego falochronu dla portu zewngtrznego
oraz 0golny nadzor ruchu jednostek ptywajacych; Zarzad Morskich Portow Szczecin
i Swinoujscie S.A. —budowa infrastruktury portowej, w tym specjalnego nabrzeza dla
infrastruktury obstugi metanowcow LNG i obstuga tych jednostek w obrgbie nowego
portu i nabrzeza; GAZ-SYSTEM — budowa, a nastgpnie eksploatacja ok. 6 km gazo-
ciggu przylaczeniowego oraz gazociagu przesytowego o dtugosci ok. 74 km taczacego
terminal z siecig przesylows, jak tez koordynacja realizacji catego ,,Projektu LNG”.

Budowa terminalu LNG uznana zostata za inwestycje strategiczng dla nasze-
go kraju, zgodng z planami dywersyfikacji zrodet 1 drog dostaw gazu ziemnego
oraz zagwarantowania bezpieczenstwa energetycznego Polski. Powstanie terminalu
LNG umozliwi odbidr skroplonego gazu ziemnego praktycznie z dowolnego kie-
runku na §wiecie, a zroznicowanie zrodet dostaw przyczyni si¢ do zwigkszenia
bezpieczenstwa energetycznego kraju.

3

http://www.polskielng.pl/
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1.2. Otoczenie projektow

Analiza otoczenia projektowego jest jednym z najwazniejszych elementdéw skuteczne-
go zarzadzania projektami. Analiza obejmuje srodowisko blizsze i dalsze, a takze
znajomo$¢ kultury organizacyjnej, w ktorej realizowane jest przedsiewzigcie. Oto-
czenie, w ktorym projekt si¢ materializuje, podlega wptywom réznych grup intere-
séw zard6wno z wnetrza, jak i spoza projektu. Zazwyczaj otoczenie oddziatywuje tak
w sposOb pozytywny, jak 1 negatywny, wspierajac lub przeszkadzajac w realizacji
projektu. Jak wykazujg wyniki badan i prac naukowych, rodzaj i sita oddziatywania
moze by¢ zmienna w czasie [Fert 2014].

Otoczeniem okresla si¢ wszystkie te elementy, ktore nie sg czgSciami systemu,
ale majg na niego wpltyw, przede wszystkim to elementy otoczenia gospodarczego,
ktore na projekty oddziatujg [Pawlak 2006, s. 14]. Obecnie otoczenie nie jest juz
ograniczone do kraju, w ktérym prowadzona jest dziatalnos$¢ czy tez realizowany
jest projekt. Wspotczesnym planom i przedsigwzigciom moze zagrozi¢ konkurencja
przychodzaca z jednakowg tatwoscia z drugiej potkuli, jak z sasiedniego miasta.
Zespoly zarzadzajace musza by¢ lepsze, szybsze i sprawniejsze w reakcjach na
otoczenie niz kiedykolwiek wczesniej. Wydaje sie, iz szybkie tempo zmian techno-
logicznych bedzie kontynuowane w diuzszej perspektywie, niz jesteSmy w stanie
okresli¢ [Chong, Brown 2001, s. 20].

Rysunek 1. Uniwersalny zestaw graczy w projekcie.

Zrodto: [Chong, Brown 2001, s. 20].
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Otoczeniem projektu, w ktorym powstajag w sposob bezposredni zagrozenia, jak
réwniez 1 wyzwania jest otoczenie konkurencyjne. Znaczenie tych szans 1 zagrozen
ro$nie szczegdlnie dla projektow przemystowych 1 handlowych w zwigzku z globali-
zacja konkurencji, a wiec konkurencji o wymiarze §wiatowym. Otoczenie konkuren-
cyjne tworzg [Marcinek 2001, s. 60]:

— 1inne funkcjonujgce (badz tworzone) podmioty gospodarcze,

— 1inne obiekty (istniejgce badz tworzone), gtownie obiekty infrastrukturalne.

Swiat zewnetrzny warunkuje realizacje projektu przez czynniki takie, jak: po-
lityka globalna, trendy spoleczne, opinia publiczna, regulacje prawne i inne. Zbior
tych wszystkich podmiotéw 1 uwarunkowan, tgcznie z interesariuszami rozumiany
jest wlasnie jako otoczenie projektu. Blizsze otoczenie projektu stanowia osoby,
grupy 1 instytucje realizujace projekt. Sg nimi najczes$ciej pracownicy organizacji,
w ktérym owo przedsiewzigcie jest realizowane, tacy jak: kierownik projektu, kie-
rownictwo firmy, przelozony, podwtadni czy wspdlpracownicy. Dalsze otoczenie to
osoby, grupy i instytucje, ktore nie wchodza w sktad zespotu realizujgcego projekt,
ale s3 z nim powigzane swoimi interesami. Zazwyczaj sg to klienci, dostawcy, pod-
wykonawcy, partnerzy, konkurencja, organizacje mi¢dzynarodowe, media, organy
panstwowe 1 samorzgdowe, panstwowe instytucje finansowe, udzialowcy, zwigzki
zawodowe [Fert 2014].

Wiele osob 1 czynnikow, dostrzegalnych i1 tych niewidocznych, wywiera wptyw
na projekt, ktory znajduje si¢ w centrum wydarzen. Poddawany jest on dziataniu sit
nacisku 1 napi¢¢. Dostrzezenie wszystkich tego typu sit 1 czynnikéw nazywane jest
spojrzeniem systemowym na projekt. Poniewaz wplyw na projekt mogg mie¢ rdzne
czynniki, nigdy nie mozna mie¢ pewnosci, co do tempa czy kierunku jego rozwoju
[Chong, Brown 2001, s. 201]. W okresie globalizacji dzialalnoSci przedsigbiorstw,
umiejetnos¢ analizy wptywu kultury jest krytyczna w projektach, ktére angazuja
osoby 1 organizacje z réznych czesci §wiata. Multikulturowos¢ stala si¢ kompetencja
czgsto wymagang od personelu zarzadzajacego przedsigwzigciami. Podsumowujac
mozna stwierdzi¢, iz wspolczesne projekty funkcjonuja w otoczeniu, w ktorym cha-
rakterystyczne sg nastepujace zjawiska [Pawlak 2006, s. 16-17]:

1. Podstawowym zrodlem przewagi konkurencyjnej stal si¢ czas realizacji.

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi zmienito posta¢ i przestato by¢ traktowa-

niem cztonkéw zespotu projektowego, jako anonimowych.

3. Zmiana ogo6lnego nastawienia si¢ z systemoéw produkcyjnych na korzys¢

oparcia wzrostu na sektorze ustug.

4. Poszukiwanie nowych zrodet przewagi konkurencyjnej, szczegdlnie w nowych

obszarach dziatalno$ci.

5. Bardzo wysoki stopien skomplikowania i kompleksowo$¢ zastosowanych

rozwigzan.

6. Nastawienie si¢ na klienta.
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Nie wolno pozostawa¢ biernym wobec negatywnego wplywu $rodowiska,
w ktorym przedsiewziecie jest realizowane, ale podja¢ dziatania zmierzajace albo do
istotnego ograniczenia tego wptywu, albo do zmiany rodzaju oddziatywania z nega-
tywnego na pozytywny. Co rownie istotne — musi to by¢ proces ustawiczny, ktory po-
winien odbywac si¢ przez caty czas trwania projektu. Brak dziatania lub zaniechanie
wdrazania elementéw naprawczych moze doprowadzi¢ do powaznych negatywnych
konsekwencji [Fert 2014].

1.3. Cele projektu

Przelozenie celow na konkretne dziatania jest jednym z gtéwnych atrybutéw kaz-
dego projektu. Projekt jest zatem ztozonym przedsigwzieciem, obejmujagcym swoim
zakresem wiasciwie zintegrowane dziatania podejmowane dla osiggnigcia celow.
Ztozono$¢ przedsiewziecia wynika z szeregu dziatan, ktore nalezy podjac 1 wyko-
na¢ w odpowiedniej kolejnosci tak, aby zapewnic¢ skuteczng realizacje wytyczonych
celow. Kazdy projekt musi mie¢ konkretnie zdefiniowany i precyzyjnie okreslony
cel gtowny, czyli nadrzedny, ktoérego osiggniecie stanowi potwierdzenie skutecz-
nosci zaplanowanych i1 podejmowanych dziatan. Cel nadrzedny (cel ogdlny) jest
punktem wyjscia do wytyczenia tzw. celow czastkowych, ktore powinny charak-
teryzowac si¢ duzg szczegdtowoscig. Zatem realizacja wszystkich zaktadanych ce-
low czastkowych staje si¢ elementem warunkujacym osiggniecie celu nadrzednego
[Walczak 2009, s. 48]. Nalezy pamigtac, iz niejasno sprecyzowane cele najprawdo-
podobniej doprowadzg do réwnie niejasnych rezultatow. Wyznaczenie konkretnych
celow zwieksza szanse na dojécie do konkretnego wyniku. Posrednie cele czasami
okreslane sg rowniez jako etapy, zadania lub tez podzadania. Niezaleznie od przy-
jetej terminologii, chodzi o to, by osiggnaé wyznaczony cel na czas i w ramach
ustalonego budzetu [Davidson 2002, s. 5]. Wyro6znia si¢ nastepujace cechy, ktore
posiada kazdy wytyczony cel [Walczak 20009, s. 49]:

— wymiar ilo$ciowy celu,

— wymiar jako$ciowy celu,

— obszar, dzialanie, zasoby, jakie obejmuje swoim zakresem cel,

— czas, w ktérym ma zosta¢ zrealizowany,

— parametry, czynniki, na podstawie ktorych mozna dokona¢ pomiaru stopnia

realizacji.

Szczegotowe cele projektu sg mocno zroznicowane tak samo, jak bardzo rézne sg
projekty. Mimo tego, mozna wskaza¢ trzy aspekty bedace podstawg formutowania
szczegotowych celow projektow [Trocki, Grucza 2007, s. 18-19]:

— doskonalo$¢ rezultatéw projektu;

— koszty realizacji projektu;

— czas realizacji projektu.
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Rysunek 2. Parametry brane pod uwage przy formutowaniu celéw projektu.
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Zrodto: [Trocki, Grucza 2007, s. 19].

Doskonato$¢ rezultatow projektu to nic innego, jak osiggniecie odpowiedniej jakosci
w ich realizacji. Koncowy wynik projektu musi odpowiada¢ zalozonemu celowi. Pa-
rametry techniczne przyjete w projekcie musza zosta¢ zachowane i muszg uwzgled-
nia¢ wymagania rynku. Zalozona jakos¢ musi by¢ odzwierciedlona w wytworzonym
produkcie lub ustudze. Kiedy$ odpowiedzialnos¢ za jakos¢ spoczywala gtéwnie na
dziale kontroli 1 jakosci. Obecnie stosuje si¢ koncepcje TQM (Total Quality Manage-
ment), w ktorej za jako$¢ odpowiadajg wszystkie osoby zaangazowane w projekt, od
najwyzszego do najnizszego szczebla [Lock 2009, s. 18-19].

Koszty projektu sg czynnikiem wewngtrznym, na ktory organizacja ma zna-
czacy wpltyw poprzez ustalenie odpowiedniego zakresu projektu, poprzez dobor
dziatan sktadajacych si¢ na projekt, okreslenie terminu wykonania poszczegolnych
dziatan oraz pozyskanie i alokacje¢ zasobow niezbednych do ich wykonania. Sg one
wyrazane najczgsciej w postaci limitu, ktory nie powinien by¢ przekroczony. Wy-
konanie projektu nie moze si¢ wigzaé z przekraczaniem zatwierdzonych wydatkow.

Czas jest nieodtagcznym ogranicznikiem w pracy nad projektem. Ustalenie ram
czasowych jest wazne, gdyz w przeciwnym wypadku prawdopodobienstwo ukon-
czenia projektu w granicach wyznaczonego terminu byloby duzo mniejsze [Da-
vidson 2002, s. 6]. Rzeczywiste postepy w realizacji projektu musza odpowiadac
postepom zaplanowanym badz je wyprzedzac. Opoznione ukonczenie psuje repu-
tacje w oczach odbiorcy, a co za tym idzie ostabia pozycj¢ konkurencyjng. Ponad-
to, kazdy projekt wykonywany dtuzej niz zaplanowano ma niekorzystny wptyw
(w postaci przesuni¢¢ i zaktocen) na kolejne, przyszte dziatania [Lock 2009, s. 19].

Przedstawione na rysunku 2 zmienne charakteryzujace projekt sg ze sobg $cisle
powiagzane. Koszty projektu sg funkcja jego zakresu, wymagan i czasu. Zakres pro-
jektu natomiast zalezy od wymagan w stosunku do rezultatéw projektu, od wyzna-
czonego poziomu kosztow 1 czasu przewidzianego na jego realizacj¢. W zwigzku
z tym, cele projektu nie moga by¢ okres§lane autonomicznie, lecz musza uwzgled-
nia¢ wzajemne ograniczenia i oddziatywania [Trocki, Grucza 2007, s. 19].
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Tabela 2. Funkcje 1 znaczenie celow w zarzadzaniu projektami.

Funkcja Znaczenie celow

Cele stanowig zasadnicze ukierunkowanie
dla rozwigzywania probleméw organizacyj-
nych oraz dostarczajg czytelnej informacji
Funkcja wyjasniajaca i informacyjna 1 wiedzy o planowanych kierunkach dziatan
1 konkretnych zadaniach, ktére beda realizo-
wane w projekcie. Cele umozliwiajg logiczne
zaplanowanie dziatan w projekcie

Pozwalaja menadzerom odpowiedzialnym
za realizacje projektu, jak rowniez czlonkom
Funkcja percepcyjna zespotu projektowego dostrzec 1 lepiej zro-
zumie¢ istote podejmowanych dzialan oraz
kompleksowe ujecie ztozonosci projektu

Majg zadanie motywowa¢ pracownikow do
identyfikowania si¢ z zatozeniami projek-
tu oraz przyjmowania okreslonych postaw
1 zachowan

Funkcja motywacyjna

Cele dajag mozliwo$¢ wlasciwego zintegro-
Funkcja integrujaca i koordynacyjna wania wszystkich dziatan, koordynowania
pracy zespotu projektowego

Cele umozIliwiajag monitoring oraz kontrole
Funkcja kontrolna efektywnosci podejmowanych dziatan, oce-
n¢ osiggnietych rezultatéw

Zrodto: [Walczak 2009, s. 48].

Podsumowujac, celami sg mierzalne stwierdzenia opisujace to, co jest oczekiwane
jako rezultat dziatan wykonywanych w ramach projektu. Okreslajg one czas realizacji
kazdej fazy projektu, a takze koszty, jakie sg przewidziane do wykonania produk-
tu lub ustugi w ramach projektu. Powinny one takze obejmowac dla kazdej grupy
wykonawcow parametry jakosciowe i ilosciowe niezbedne do zaspokojenia potrzeb
klientéw [Pawlak 2006, s. 85-86].

Oprocz powyzszego, bardzo istotnymi czynnikami dla skutecznej realizacji ce-
16w sg doswiadczenie, wiedza i kompetencje kadry odpowiedzialnej za prawidlowsa
realizacj¢ projektow. Sa to trudne do oszacowania na etapie opracowywania projek-
tu czynniki, ktore w trakcie jego realizacji odgrywaja kluczowg rolg.

1.4. Planowanie w procesie zarzgdzania projektami

Kierowanie projektami wymaga przygotowania planu, ktéry w szczegoétowy spo-
sOb wyznacza¢ bedzie jaki cel trzeba osiagna¢, w jaki sposob tego dokonac i jakie
zasoby beda do tego potrzebne. Plan jest szkicem catego zakresu projektu, ktory
powinien by¢ ciggle uaktualniany. Planowanie jest jednym z gléwnych elementow
zarzadzania projektami (Rysunek 3).
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Planowanie jest procesem okreslania przysztych dziatan skierowanych na osiagnig-
cie postawionych do realizacji celow w oparciu o posiadane zasoby (od zasobow wie-
dzy, doswiadczenia, finansow, ludzi, az po czas). Od jakos$ci dziatan planistycznych
zalezy w duzym stopniu rezultat zamierzonych dziatan. Wszystkie odstepstwa i nie-
prawidlowosci na etapie realizacji projektu sa skutkiem niewlasciwego przebiegu pro-
cesu planowania. Dobrze opracowany plan jest jak mapa szczegdtowa, ktora umozliwia
osiggnigcie zamierzonych rezultatow w optymalny sposob. Planowanie zaczyna si¢
w momencie okreslenia potrzeby 1 decyzji o jej zaspokojeniu [ Vashchenko 2012, s. 7].

Dobre planowanie projektéw znaczaco wplywa na [Lapunka, Biniasz 2014, s. 859]:

— wigkszg efektywno$¢ wykorzystania czasu pracy,

— biezacag weryfikacje dziatan,

— podzial zadan na osoby,

— wigksze prawdopodobienstwo sukcesu,

— o0szczedno$¢ finansow,

— eliminowanie zbednych zadan,

— dobranie zadan do umiejetnosci ludzi,

— precyzyjne okreslenie celu dzialania,

— uporzadkowanie zadan i celow,

— unikanie konfliktow podczas realizacji dzialan,

— komfort psychiczny — ,,wiem co robi¢”.

Praktyka w zakresie planowania, realizacji oraz weryfikacji 1 kontroli projektow
wyraznie wskazuje na potrzebe podziatu przedsiewzig¢ na mniejsze, bardziej szcze-
gotowe zadania. Na samym poczatku procesu planowania trzeba podja¢ decyzje od-
nos$nie ilo$ci oraz zakresu tych elementow. Taka strukturalizacja umozliwia wicksza
przejrzystos¢, lepsza kontrole, a takze poprawne powigzanie ich z biezacymi dziala-
niami organizacji realizujacej projekt [ Vashchenko 2012, s. 9].

Potencjalne wady planowania (ograniczenia elastycznosci, jednorazowe zdarze-
nia powodujace zaktocenia, niepewne prognozy) nie podwazajg celowosci zastoso-
wania go w zarzadzaniu projektami. Jest ono niezbedne ze wzgledu na zlozonos$¢
1 unikatowos$¢ obiektéw powstajacych w trakcie realizacji projektow oraz zwigza-
nych z tym probleméw. Aby planowanie bylo skuteczne, musi by¢ kompleksowe.
Oznacza to objgcie nim wszystkich waznych elementéw dziatania, co w praktyce
prowadzi do wykonania wielu czynnosci planistycznych, takich jak [Trocki, Gru-
cza, Ogonek 2003, s. 26-27]:

— podzial celéw projektu na cele czastkowe 1 zadania (analiza zadan),

— przyporzadkowanie zadaniom wilasciwych dziatan (analiza czynnosci),

— okreslenie obiektow dzialania (analiza obiektow dzialania),

— przydzial srodkow do poszczegdlnych dziatan (analiza zasobow),

— okreslenie przebiegu dziatan w czasie (analiza czasowa przebiegu projektu),

— okreslenie przebiegu dzialan w przestrzeni (analiza przestrzenna przebiegu

projektu).
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Rysunek 3. Model zarzadzania projektem.
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Zrodto: [Pawlak 2006, s. 79].

Wedlug Y. Y. Chong 1 E. M. Brown na proces planowania skladaja si¢ ponizsze
elementy [Chong, Brown 2001, s. 51]:

1.

hed

Przygotowanie planu, w tym: harmonogramu, budzetu, alokacji zasobow oraz
technik pracy.

Sprawdzenie czy plan jest wykonalny, czy da si¢ go zrealizowa¢ za pomoca
dostepnych s§rodkow i czy pozwoli on osiggna¢ zalozony cel projektu.
Wprowadzenie planu w zycie.

Regularne sprawdzenie projektu, monitoring i ewaluacja w celu zmierzenia
rzeczywistych postepow w jego realizacji w stosunku do zalozonego planu.
Rewizja planu, czyli poprawki 1 korekty w stosunku do rzeczywistych poste-
pow w realizacji w tych punktach, w ktorych okazuje si¢ to niezbedne.

Wszystkie plany projektow zawierajg te same lub podobne elementy. Jednak za-
leca sig, aby plan projektu byt mozliwie jak najkrétszy. W praktyce czesto spotyka
si¢ z koniecznos$cig uszczegdlowienia niektérych etapow, zadan, w szczegolnosci
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dotyczacych parametrow technicznych, czy tez elementdéw kosztorysowych. Jednak
kazdy plan projektu powinien odznacza¢ si¢ pewnymi ogoélnymi cechami, w tym
[Pawlak 2006, s. 80]:

— powinien umozliwi¢ wszystkim cztonkom zespotu projektowego, wiaczajac

nowo zaangazowanych pracownikdw, zrozumienie istoty projektu;

— powinien umozliwi¢ zrozumienie projektu zarzagdowi organizacji, w ktorej

jest on realizowany;

— powinien wyjasni¢ klientow1 istot¢ projektu, tak jak jest ona rozumiana 1 sfor-

mutowana przez zesp6t projektowy;

— powinien stanowi¢ baze przygotowania propozycji dla klienta, jesli taka pro-

pozycja jest wymagana.

Plan projektu obarczony jest z zasady duza dozg niepewnosci. W szczegolnosci
dotyczy to wstepnego planu projektu, ktéry miat za zadanie dostarczy¢ jedynie
ogo6lnych danych kosztowych i1 terminowych. Dlatego tak wazne jest, aby juz na po-
czatku prac probowac jak najdoktadniej oszacowac informacje o kosztach i termi-
nach realizacji przedsigwzigcia. Planowanie projektu ma sens tylko wowczas, gdy
odzwierciedla rzeczywiste czynnosci 1 dziatania w ramach projektu, co oznacza, iz
plany trzeba aktualizowa¢ w biezacej realizacji projektu [Pawlak 2006, s. 83-84].



2. Metodyka zarzadzania projektem
2.1. Zarzadzanie cyklem projektu

Zarzadzanie projektami opiera si¢ na zatozeniu, ze projekty maja cykliczny charak-
ter, tzn. sg zamknietymi cato§ciami sktadajgcymi si¢ z powtarzalnych faz i etapoéw
[Trocki, Grucza 2007, s. 20]. Organizacje realizujace projekty dzielg zwykle kazdy
projekt na wiele typowych etapdw, aby dzigki temu osiggnac¢ lepsza ich kontrole
1 odpowiednie powigzania z biezagcymi dziataniami organizacji, wykonujacej pro-
jekt [Pawlak 2006, s. 68]. Istnieje zatem mozliwos$¢ sformutowania ogélnych zasad,
wytycznych, regut 1 sposobdw planowania oraz realizacji projektow. Zalozenie takie
jest powszechne zarowno w teorii, jak i1 praktyce zarzadzania projektami. Badania
tych prawidtowosci przebiegu projektéw, ich cyklicznosci i powtarzalnosci dopro-
wadzity do opracowania ogolnego modelu przebiegu projektow okreslanego, jako
cykl zycia projektu. Wedtug B. Grucza cykl projektu to model opisujacy przebieg
projektu w czasie, od momentu jego zainicjowania do zakonczenia, okreslajacy
zroznicowane fazy 1 etapy tego przebiegu, a takze ich charakterystyki [Trocki, Gru-
cza 2007, s. 20]. Odzwierciedla on przebieg procesu realizacji przedsiewzigcia od
momentu powstania idei, konczac na kontroli i weryfikacji wynikow [ Vashchenko
2012, s. 9].

W literaturze naukowej istnieje wiele teorii ksztaltowania si¢ cyklu zycia pro-
jektu. Jednak cykl zawsze rozpoczyna si¢ od identyfikacji pomystu i rozwija si¢
w plan pracy, ktory moze by¢ wdrazany i oceniany. Powszechna jest zgodnos$¢ co
do cyklicznego charakteru projektéw, jednak brak jest jednomyslnosci co do liczby,
rodzaju 1 kolejnosci tworzacych go etapow. Wynika to z przyjecia réznorodnych
podejs¢ metodycznych w zarzadzaniu projektami. Wielu autoréw podejmowato sie
prob konkretyzacji tego modelu, dzielac cykl projektu na wigcej badz mniej faz.
Przyktadowo, A. Matczewski za metodyka Amerykanskiego Instytutu Zarzadza-
nia Projektami wyrdznia jedynie 4 fazy cyklu projektu: inicjalizacja, planowanie,
realizacja, zamknigcie [za Kozminski, Piotrowski (red.) 2002, s. 457]. Natomiast
Komisja Europejska w wydanym w 2004 roku podreczniku — Zarzgdzanie Cyklem
Projektu podaje, iz catosciowy cykl projektu ma szes$¢ faz: planowanie, identyfika-
cja, opracowanie, finansowanie, wdrozenie i ewaluacja [Podrecznik... 2004, s. 5-8].
M. Grucza wskazuje na pigciofazowy cykl projektu, ktory sktada si¢ z faz: progra-
mowania, identyfikacji, formutowania, wdrazania, ewaluacji 1 audytow projektow
[Trocki, Grucza 2007, s. 20].
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Rysunek 4. Koszty realizacji poszczegolnych faz cyklu zycia projektu.
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Vashchenko 2012, s. 10].

Rysunek 4 odzwierciedla graficzng forme klasycznego podejscia do okreslenia zy-
cia projektu wraz z wysokos$cig kosztow zwigzanych z realizacja poszczeg6élnych
etapow przedsiewzigcia. Glowne procesy cyklu majg posta¢ zamknietych etapow.
Jesli poszczegodlne dziatania, w ktoryms$ z wymienionych proceséw zostang zmo-
dyfikowane, krzywa realizacji projektu moze ,,rozciggna¢ si¢” wzdtuz osi kosztow,
co spowoduje niekorzystny dla realizatora projektu wzrost naktadow wykonawstwa.
Natomiast jesli przesuniecie krzywej nastapi wzdluz osi czasu, to moze wystgpic
bardzo powazna grozba niewykonania projektu w zaplanowanym okresie. Dlatego
bardzo istotnym jest dokonanie rzetelnego 1 obiektywnego planowania poszcze-
gblnych faz, czasu trwania 1 wysoko$ci kosztow ponoszonych podczas realizacji
projektu [Vashchenko 2012, s. 10].

Szczegdtowy przebieg poszczegodlnych faz moze si¢ rozni¢ w przypadku poszcze-
golnych instytucji, odzwierciedlajac roznice proceduralne. Niemniej jednak, we wszyst-
kich instytucjach cykl ma trzy wspdlne cechy [Podrecznik... 2004, s. 5-8]:

1. Cykl okresla kluczowe decyzje, potrzeby informacyjne 1 odpowiedzialnos¢

w kazdej z faz.

2. Fazy cyklu maja charakter progresywny — kazda z nich musi by¢ ukonczona

tak, aby nastepna mogta by¢ przeprowadzona z sukcesem.

3. Cykl oparty jest na ewaluacji tak, by przenosi¢ do§wiadczenia z istniejgcych

projektow na tworzenie przysztych programow oraz projektow.

Podczas planowania zatozen poszczegolnych proceséw w projekcie nalezy szcze-
gbélowo okresli¢ zakres czynnosci, ktore bedg wchodzi¢ w realizacje danego etapu,
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aby moéc przejs¢ do kolejnego. Ogodlnie ujmujac w poszczegolnych fazach zycia pro-
jektu nalezy [ Vashchenko 2012, s. 10-11; Pawlak 2006, s. 71; Kozminski, Piotrowski
(red.) 2002, s. 457-473]:

— W fazie koncepcji i inicjowania dokona¢ okreslenia idei gtownej projektu oraz
analizy problemu. Trzeba takze wskaza¢ przewidywane rozwigzania. Kluczo-
we na tym etapie jest okreslenie celu, jaki zamierza si¢ osiagna¢ dzigki reali-
zacji projektu. Na etapie inicjowania nalezatoby powota¢ kierownika projektu.

— Na etapie definiowania skupi¢ si¢ na ocenie wykonalnosci oraz opracowaniu
struktury zarzadzania projektem. W tym czasie jest takze miejsce na do-
branie, na wniosek kierownika projektu, catego zespotu projektowego. Nie-
zwykle waznym jest takze rzetelne oszacowanie kosztéw 1 na tej podstawie
opracowanie wstepnego harmonogramu realizacji projektu.

— W fazie planowania stworzy¢ szczegdlowy plan realizacji projektu oraz
uzyska¢ formalng akceptacj¢ 1 zatwierdzenie planu. Pomysty projektow sg
rozwijane w operacyjne plany projektu. Interesariusze biorg udziat w szcze-
gotowym okresleniu idei projektu, ktora nastepnie jest oceniana pod katem
wykonalno$ci (czy ma szanse powodzenia) oraz trwatosci (czy bedzie w sta-
nie dostarczy¢ trwalych korzysci). Na tym etapie nastepuje rozdziat zadan
na poszczegdlnych wykonawcow oraz okresla si¢ posta¢, w jakiej ma zostac¢
przekazany projekt 1 zasady odbioru calo$ci prac 1 zadan czastkowych. Nie-
zaleznie od podejscia do planowania, na tym etapie prac konieczne jest pod-
danie weryfikacji szczegotowych celow projektu.

— W fazie realizacji powinno nastgpi¢ rozwigzanie zaplanowanych dziatan, tzn.
uruchomienie i realizowanie projektu. Dla kierownika projektu to czynno-
sci koordynacyjne, biezaca kontrola postgpu prac i wykorzystania zasobow,
motywowanie oraz eliminowanie skutkow zaktécen wplywajacych na pra-
widlowy przebieg realizacji. W tej fazie moga by¢ juz angazowani konkretni
podwykonawcy niezbedni do realizacji okreslonych zadan.

— Przejscie do fazy zakonczenia projektu nastgpuje, gdy produkt projektu jest
gotowy do testowania lub jakiej$ formy demonstracji. Czynnosci zwigzane
z tym etapem to czgsto przygotowanie raportu koncowego zestawiajacego
wyniki projektu, zebranie recenzji i opinii na temat jego przebiegu, uporzad-
kowanie dokumentacji projektu i jej zarchiwizowanie. Zakonczenie projektu
to takze rozliczenie finansowe w stosunku do zakladanych warto$ci. Faza ta
moze takze wystapi¢ woéwczas, gdy w toku przebiegu dziatan projektowych
stwierdzono, 1z nalezy zaniecha¢ dalszej jego realizacji.

Metodyka Zarzadzania Cyklem Projektu (ZCP lub z . angielskiego PCM — Project
Cycle Management) zostata wprowadzona i1 przyjeta do stosowania przez Komisje
Europejska w poczatkach lat 90. w celu poprawy jakoSci tworzenia projektow 1 zarza-
dzania, a w konsekwencji poprawy efektywnosci udzielanej przez Uni¢ Europejska
pomocy. Wnioski ewaluacyjne cztonkéw Komitetu Rozwoju Pomocy OECD, beda-
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ce efektem badania efektywnos$ci udzielanej pomocy wskazaty na fakt, iz znaczaca
cze;sc projektéw dziatata stabo z nastepujacych powodow [Podrecznik. .. 2004, s. 6]:
stabe planowanie i przygotowanie projektow,

— projekty nieodpowiednie dla beneficjentow,

— niewystarczajace uwzglednianie zagrozen,

— 1ignorowanie czynnikdw wptywajacych na trwalos$¢ korzysci projektow,

— nie wykorzystywanie doswiadczen wynikajacych z poprzednich projektow.

Gléwnym celem ZCP jest dostarczenie uczestnikom projektow narzedzia pomaga-
jacego wykona¢ wszystkie zamierzone dziatania w zaplanowanym czasie, w ramach
zatwierdzonego budzetu i z osiggnieciem zatozonych rezultatow. Zarzadzanie cyklem
projektu to pewien schemat metodyczny, w ktorym identyfikuje si¢ oraz opisuje pro-
blemy w projekcie, a nastepnie tworzy, planuje i wdraza, monitoruje i ocenia dziatania
majace je rozwigzac [Trocki, Grucza 2007, s. 55].

Zasady zarzadzania cyklem projektu moga by¢ podsumowane w nastepujacy
sposob [Podrecznik... 2004, s. 5-8]:

1. Trzymanie si¢ faz cyklu projektu, by zapewni¢ usystematyzowany proces

podejmowania decyzji dobrze opartych na informacjach.

2. Orientacja na klienta przy pomocy organizowania warsztatow z udzialowcami

w kluczowych fazach cyklu projektu oraz formutowanie celu projektu w kate-
goriach trwatych korzysci dostarczanych beneficjentom.

3. Wlaczanie ekspertéw gwarantujgcych przemyslenie planu dziatan w celu za-

pewnienia trwalosci rezultatow.

4. Stosowanie podejscia opartego na matrycy logicznej, by zapewni¢ zwarte

analityczne podejscie do planowania projektu i zarzagdzania nim.

5. Zintegrowane podejscie Iaczace cele poszczegdlnych projektow w cele na po-

ziomie sektorowym, regionalnym, krajowym czy tez europejskim.

W podejsciu opartym na matrycy logicznej, ktore jest wykorzystywane w me-
todyce zarzadzania cyklem projektu, stosuje si¢ jednolita terminologi¢ oraz wpro-
wadza zestaw narzedzi wspierajagcych 1 usprawniajacych prace na kazdym etapie
realizacji projektu [Trocki, Grucza 2007, s. 55]. Matryca logiczna jest efektywna
technikg pozwalajacg uczestnikom na identyfikowanie 1 analizowanie problemu oraz
na definiowanie celow i1 dziatan, ktore nalezy podjaé, by te problemy rozwigzaé. Uzy-
wajac struktury ramy logicznej, planujacy testuja model proponowanego projektu, by
upewni¢ si¢ co do jego odpowiednio$ci, wykonalnosci 1 trwatosci. Oprocz roli, jaka
pelni podczas przygotowywania programu i projektu, matryca logiczna jest rowniez
kluczowym narzedziem zarzgdzania podczas wdrazania i ewaluacji projektu. Matry-
ca logiczna zapewnia podstawe dla przygotowywania planéw dziatah oraz rozwoju
systemu monitorowania [Podrecznik... 2004, s. 9]. Zgodnie z zalozeniami matrycy
logicznej, do petnego zdefiniowania projektu prowadzg dwie fazy: analizy 1 planowa-
nia. W fazie analizy podejmuje si¢ nastepujace kroki [Trocki, Grucza 2007, s. 64-65]:
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Analiza interesariuszy — obejmuje wszystkich gldéwnych interesariuszy, gru-
py docelowe, beneficjentow;

Analiza problemow — obejmuje identyfikacje¢ zasadniczych problemow, zagro-
zen 1 trudnosci, ktére wymagaja interwencji;

Analiza celow — obejmuje okreslenie celéw wynikajacych z okreslonych pro-
blemow;

Analiza strategii — obejmuje okreslenie roznych strategii prowadzacych do
osiggnigcia celow.

Natomiast faza planowania obejmuje:
— Opracowanie matrycy logicznej okreslajacej strukture projektu, sprawdzenie

wewnetrznej logiki, formulowanie celow 1 mierzalnych rezultatow, ogodlne
okreslenie zasobow 1 kosztow;

Opracowanie harmonogramu projektu okreslajacego sekwencje i1 zaleznosci
mi¢dzy zadaniami, oszacowanie czasu trwania zadan, okreslenie kamieni
milowych 1 przypisanie odpowiedzialno$ci za zadania;

Opracowanie planu wykorzystania zasobow, wynikajacego z harmonogramu
projektu, zestawienie zapotrzebowania na zasoby 1 $rodki, prowadzace do
stworzenia budzetu.

Rysunek 5. Struktura matrycy logiczne;.

Obiektywnie Frédla
Opis projektu weryfikowalne . Zalozenia
R weryfikacji
wskazniki
Cele nadrzedne
Cel projektu
Rezultaty
Dzialania Srodki Koszty Czas
Zatozenia
podstawowe

Zrodto: [Trocki, Grucza 2007, s. 88].
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Matryca logiczna nie gwarantuje sukcesu projektu. Zbyt czesto do skompletowania
matrycy logicznej na etapie planowania projektu uzywane jest podejscie ,,wypel-
niania rubryk”. Prowadzi to do stabo przygotowanego projektu z niejasnymi cela-
mi 1 brakiem poczucia wlasnosci projektu wsrdéd udzialowcoOw. Trzeba pamietac,
1z nadrzednym celem takiej formalizacji realizacji projektu jest przede wszystkim
stopniowe minimalizowanie ryzyka i niepewnosci dzigki celowemu planowaniu,
definiowaniu, dokumentowaniu i monitorowaniu kazdej z faz.

2.2. Ewaluacja, monitorowanie i kontrolowanie projektu

Aby prawidlowo 1 z sukcesem zrealizowac¢ przedsiewzigcie, nie wystarczy tylko
opracowanie 1 wykonanie projektu, ale réwnie wazne jest prawidtowe zaplanowa-
nie zlozonego procesu kontroli. Korzystanie z roznego rodzaju zewnetrznych form
finansowania oznacza konieczno$¢ poddania si¢ licznym procederom oceny juz na
wstepie ubiegania si¢ o pomoc, a takze w trakcie realizacji 1 na zakonczenie reali-
zacji projektow. W zarzadzaniu projektami do okreslenia czynnosci oceny projektu
z punktu widzenia przyjetych kryteriow, uzywa si¢ terminu ewaluacja. Ewaluacja
jest czesto btednie stosowana zamiennie z pojgciami kontroli czy tez monitoringu.
Mylenie tych poje¢ wynika stad, ze w trakcie przeprowadzania ewaluacji wyko-
rzystuje si¢ takze informacje gromadzone na potrzeby kontroli czy monitorowania
projektu. Istnieje jednak kilka waznych réznic pomiedzy tymi pojeciami, ktore wy-
magajg traktowania ich niezaleznie od siebie (Tabela 3).

Tabela 3. Réznice w pojeciach ewaluacja, monitoring i kontrola projektu.

Kontrola

Ewaluacja

Monitoring

Definicja

To oszacowanie jakosci,
stopnia realizacji projektu
w stosunku do wczesniej
zdefiniowanych kryteriow,
na podstawie odpowied-
nich informacji. Odnosi si¢
do efektéow dtugotermino-
wych oddziatywania. To
metoda niepowtarzalna, za
kazdym razem dostosowy-
wana do specyfiki projek-
tu bedacego przedmiotem
oceny oraz do celow prze-
prowadzonej ewaluacji.

Proces systematycz-
nego zbierania i ana-
lizowania wiarygod-
nych informacji ilos-
ciowych 1 jakosciowych
dotyczacych wdraza-
nia projektow, ktore-
go celem jest zapew-
nienie zgodnoS$ci re-
alizacji projektow i pro-
gramow z wczesniej
zatwierdzonymi zato-
zeniami.

To proces ciagly, za-
zZwyczaj pokrywa sig¢
on z okresem wdraza-
nia projektu. Obejmuje
caly projekt.

Proces majacy na celu
poréwnanie istniejacego
stanu z postulowanym,
ustalenie nieprawidto-
wosci oraz przekaza-
nie wynikow w formie
wnioskow 1 zalecen do
uprawnionego organu.
To proces wyrywkowy,
nieregularny.
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Ewaluacja

Monitoring

Kontrola

Cel

Wskazanie najwazniejszych
czynnikow sukcesu, a tak-
Ze przyczyn problemow wy-
stgpujacych podczas reali-
zacji projektu.

Wylonienie rzeczywistych
skutkow projektu.
Skuteczniejsze planowanie
dziatan.

Sprawdzenie postgpu prac
projektowych wzgle-
dem harmonogramu.

Systematyczne wykry-
wanie i naprawa nie-
prawidlowosci rzeczo-
wych i finansowych.

Sprawdzenie przebiegu
realizacji projektu. Wery-
fikacja informacji od-
nosnie postepu w reali-
zacji projektu, spraw-
dzenie poniesionych wy-
datkow.

Sposéb
realizacji

Zbieranie danych oraz ich
analiza. Wyciagnigcie wnio-
skow i przedstawienie wy-
tycznych na przysztos¢.
Pozyskiwanie wszelkich do-
datkowych informacji na
temat sposobow realizacji
konkretnychdziatan, wyni-
kow projektu oraz jego oto-
czenia.

Ocena efektywnosci 1 racjo-
nalno$ci zarzadzania oraz
skutkéw realizacji dziatan.

Ciagle zbieranie usta-
lonego na poczatku
realizacji projektu ze-
stawu danych (szcze-
g6lnie dotyczacych po-
stepow projektu) 1 ich
weryfikacja. Spraw-
dzanie danych z po-
stepow z harmonogra-
mem projektu, raporty,
wizyty na miejscu re-
alizacji projektu.

Obejmuje swym zakre-
sem zazwyczaj okreslony
wycinek danego projek-
tu. Wykorzystuje pow-
szechne schematy kon-
troli. Narzgdziem wspo-
magajacym jest matry-
ca logiczna.

Moment
badania

Przed rozpoczegciem pro-
jektu (ex ante), w potowie
realizacji projektu (mid-
-term evaluation), na bie-
zaco, w trakcie realizacji
projektu (on-going evalu-
ation) oraz na zakoncze-
nie realizacji projektu (ex
post).

Ciagly — w czasie reali-
zacji projektu.

Punktowy — czesto w trak-
cie 1 na zakonczenie pro-
jektu.

Wynik
badania

Wytyczne, rekomendacje
1 wskazoéwki odnos$nie us-
prawnienia zarzadzania,
wprowadzenia ewentual-
nych zmian w projekcie
(obecnym lub przysztym).
Czasami moze prowadzi¢
do rekomendacji wskazu-
jacej na konieczno$¢ za-
niechania lub zakonczenia
realizacji projektu.

Podjecie koniecznych
decyzji korygujacych,
bedacych  wynikiem
biezacego oceniania,do-
stosowywania do ocze-
kiwan i norm, wpro-
wadzenie niezbednych,
ale tez 1 mozliwych
zmian w odniesieniu
do zatozonych planow
zapisbw we wniosku
1 harmonogramie.

Wynikiem stwierdzo-
nych nieprawidtowosci
podczas kontroli sg za-
zwyczaj konsekwencje
prawne, a tym samym
postepowanie admini-
stracyjne. Moze ono pro-
wadzi¢ do zablokowanie
platnosci lub w skraj-
nych przypadkach na-
wet do zwrotu wszys-
tkich wydanych $rod-
kow.

Zrodto: [Trocki, Grucza 2007, s. 224-227; Olejniczak 2007,

s. 363-365].
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Pojecie ewaluacja pochodzi z jezyka francuskiego (évaluation) i oznacza oszacowa-
nie, okreslenie wartosci, oceng, wyceng. W najprostszym znaczeniu ewaluacja to
umiejetnos¢ zbierania 1 analizowania takich informacji, ktore dostarcza odpowiedzi
na pytanie, czy zostaly osiggniete zamierzone cele przedmiotu ewaluacji, czyli pro-
jektu. Ewaluacja jest pojeciem szerokim, oznaczajagcym proces, ocena za$§ stanowi
tylko jego czesc¢.

Monitoring to gtéwnie zbieranie, analizowanie 1 przetwarzanie danych i informac;ji
stuzacych sprawnemu zarzadzaniu projektem. Projekt monitoruje si¢ przez caly okres
jego realizacji, co powoduje szybsze wykrycie pojawiajacych si¢ na biezgco nieprawi-
dlowosci na wezesnych etapach realizacji, zapobiegajac tym samym konsekwencjom,
ktore zostalyby wykryte na etapie kontroli koncowej. Monitoring stuzy wielu celom,
mig¢dzy innymi:

— usprawnianiu procesow zarzadczych;

— mierzeniu, zbieraniu 1 katalogowaniu informacji;

— kontrolowaniu przebiegu realizacji,

— wykrywaniu i1 przewidywaniu pojawiajacych si¢ problemow;

— analizie informacji o wybranych lub wszystkich aspektach projektu i pordw-

nywaniu ich z zatozonymi celami i planowanymi osiggnigciami.

Monitoring jest wykorzystywany na potrzeby zaréwno kontroli, jak i1 sprawoz-
dawczosci, zarzadzania jako$cig, zmiang oraz ewaluacji. Najpopularniejszg forma
monitoringu jest raportowanie. Podstawowym narzedziem sg za$ wskazniki rezul-
tatu, produktu, oddziatywania, naktadu [Vashchenko 2012, s. 22].

Wszystkie pojecia nieodigcznie zwigzane sg z zarzadzaniem projektem. Pozwa-
lajg realizowac przedsiewzigcia wedtug $cisle wyznaczonych standardow. Czasem
trudno jest oddzieli¢ ewaluacj¢ od monitoringu czy kontroli. W procesie monito-
ringu otrzymuje si¢ informacje¢, jak przebiega realizacja projektu 1 czy zgodnie
z planem, natomiast proces kontroli pozwala dokonywa¢ korekt i niwelowa¢ skutki
roéznic w stosunku do planu juz na etapie realizacji.

Omawiane wyzej procesy, maja tez swoje miejsce w relacji do okresu wdrazania
projektu (Rysunek 6). Okresowi realizacji projektu zostaty przyporzadkowane kon-
trole prowadzone w nieregularnych odstepach czasowych, w trakcie 1 po zakoncze-
niu realizacji projektu, a takze monitorowanie oraz ewaluacja projektu prowadzone
przed rozpoczegciem projektu, w trakcie jego realizacji oraz w jaki§ czas po jego
zakonczeniu [Trocki, Grucza 2007, s. 224].
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Rysunek 6. Schemat ewaluacji, monitorowania i kontroli projektu.

Czas

Kontrola projektu . - - .

Monitorowanie projektu

Ewaluacja projektu

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

Kontrola projektu prowadzi do ustalenia 1 weryfikacji prawidlowosci realizowanych
celéw oraz zgodnosci z zalozonymi planami.

2.3. Specyfika zarzadzania projektem nakierowanym
na ochrone srodowiska

Traktowanie jako$ci srodowiska naturalnego, jako dobra publicznego, a takze sama
polityka ochrony $rodowiska powinny, przynajmniej teoretycznie, rozwigzac pro-
blem w dwojaki sposob: ,,przez powstrzymywanie i przez zapobieganie”. W pierw-
szym przypadku zmierza si¢ do przeksztatcania ujemnych skutkow zwigzanych
z uzytkowaniem dobra w pewien koszt ponoszony przez sprawce szkod, np. zanie-
czyszczen (cho¢by w formie podatku). Natomiast w drugim przypadku dazy si¢ do
unikniecia skazenia Srodowiska przez sprzyjanie wprowadzaniu do procesdéw pro-
dukcyjnych technologii ekologicznie czystych [Calzoni 2000, s. 376]. Wlasnie ten
drugi przypadek jest typowym obszarem pozytywnego dzialania projektow nakie-
rowanych na ochrong srodowiska i zrownowazony rozwoj — zwlaszcza tzw. projek-
tow ekoinnowacyjnych. Projekt ekoinnowacyjny, dotyczy innowacyjnych rozwia-
zan zmniejszajacych negatywny wplyw réznego rodzaju czynnikéw na Srodowisko
naturalne i/lub racjonalizujacych wykorzystanie naturalnych zasobow. Natomiast
za zarzadzanie projektem ekoinnowacyjnym uzna¢ mozna kazde przedsigwziecie,
stuzace doskonaleniu lub restrukturyzacji proceséw/produktow z uwzglednieniem
wplywu na $rodowisko naturalne i/lub wykorzystaniem zasobow. Dlatego tez, za
cele projektow innowacyjnych przyjmuje si¢ najczesciej [Lech 2011, s. 6]:

— poszukiwanie nowatorskich, skutecznych rozwigzan zmniejszajacych wptyw

na Srodowisko,
— modernizacj¢ lub dostosowanie istniejacych rozwigzan do zmieniajacych si¢
warunkow gospodarczo-spotecznych.
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W okresie programowania 2014-2020 innowacyjne projekty na rzecz srodowiska
1 ochrony przyrody w calej Europie uzyskaja wigcej funduszy niz kiedykolwiek
wczesniej. Obszar ten jest nie tylko waznym dla poszczego6lnych gospodarek euro-
pejskich, ale tez atrakcyjnym ,,polem do zagospodarowania” przez potencjalnych
projektodawcow 1 przysztych ,,zielonych” organizacji. W kazdym projekcie (nie tyl-
ko tym wdrazanym w obszarze ekologii, czy tez zrOwnowazonego rozwoju) szacuje
si¢ koszty 1 korzysci (tzw. analiza kosztow i korzysci). Analiza kosztow 1 korzysci
ma duze znaczenie przy ocenianiu projektow proekologicznych z tego powodu, iz
rozni si¢ ona od zwyktej oceny finansowej projektu tym, ze uwzglednia wszystkie
korzysci 1 koszty. Dlatego tez ocena, czy planowane przedsigwziecie jest oplacalne,
uwzglednia szersze tlo ekonomiczno-spoteczne, niz w przypadku ,.tradycyjnych”
projektow. Przykladowo, korzy§ciami zewng¢trznymi z obszaru ekologii, ktore sg
uwzglednianie (i wycenianie) w projektach pro-ekologicznych, mogg by¢:

— wydluzenie przewidywanej dtugosci zycia ludzkiego w wyniku redukc;ji sub-

stancji zanieczyszczajacych srodowisko;

— oszczednosci w uzyciu energii, wody i innych surowcow;

— ograniczenie odpadow 1 inne.

Aby uzmystowi¢ sobie filozofi¢ kalkulacji korzysci 1 kosztow w szerszym uje-
ciu (uwzgledniajagcym aspekt ekologiczny, cho¢ nie tylko), poda¢ mozna przyktad
okreslania wymiernych korzysci, jakie przynosza projekty z obszaru tzw. zielo-
nych (zréwnowazonych) budynkéw. Przy takiej analizie od razu nasuwajg si¢ nizsze
koszty mediow (m.in. energia elektryczna cieplna, gaz, woda, scieki itd.). Oszczed-
nosci te mozna w prosty sposob wyliczy¢, najczesciej porownujac green building
z budynkiem referencyjnym, tj. budynkiem o takim samym ksztatcie, wielkos$ci
1 funkcji, ale standardowych rozwigzaniach w zakresie gospodarki energig 1 woda.
Natomiast wedtug danych Polskiego Towarzystwa Budownictwa Ekologicznego
,,W krajach anglosaskich na zagadnienie korzysci ekonomicznych patrzy si¢ tam bar-
dzo szeroko, biorgc pod uwagge nie tylko nizsze koszty samej eksploatacji budynku,
ale rowniez nizszg absencj¢ chorobowa 1 wynikajaca stad wigksza rentownos¢ firm,
wyzsza wydajnos¢ pracownikéw oraz, co ciekawe, ale bardzo rézne od polskich
realiow, wyzszy odsetek pracownikow o wyzszych kwalifikacjach, pracujacych
w zrownowazonych budynkach™.

Reasumujac, analiza efektywno$ci spoteczno-ekonomicznej jest prowadzona za
pomocg tych samych narzedzi, co analiza racjonalno$ci finansowej. Jednak w kalku-
lacjach dodatnich przeptywow pieni¢znych wylicza si¢ zardéwno korzysci dla bene-
ficjenta, jak 1 wycenia si¢ wszystkie korzysci dla otoczenia projektu (uwzglednia si¢
wszelkie pozytywne efekty srodowiskowe). Rzetelne 1 wiarygodne skalkulowanie
kosztoéw 1 korzysci spotecznych jest bardzo wazne, moze bowiem przesadzic o przy-

4 Portal Polskiego Towarzystwa Budownictwa Ekologicznego — http://plgbc.org.pl/korzysci-eko-
nomiczne
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jeciu lub odrzuceniu danego projektu przez potencjalnego inwestora’. W tabeli 4
podano przyklad dwoch projektow, gdzie wielokryterialna analiza, uwzgledniajaca
korzysci spoteczne, rowno$¢ szans (a wigc zasady zroOwnowazonego rozwoju) oraz
ochrone srodowiska, moze ,,przechyli¢ wage” na korzys$¢ projektu B (mimo identycz-
nych, a nawet nieco gorszych wskaznikow uzyskanych przy prostej ocenie finansowej
projektu).

Tabela 4. Porownanie dwoch projektow przy wykorzystaniu wielokryterialnej analizy.

Niemiceeré a%)r;gjgizrllligznie Srggl)cl:{lsgglz};vz‘lgyp(r(?ggﬁgu Waga celu Wplyw
punktowa)*
Projekt A
Sprawiedliwos¢ spoteczna 2 0,6 1,2
Rownos¢ szans 1 0,2 0,2
Ochrona $rodowiska 4 0,2 0,8
Razem umiarkowany wplyw 2,2
Projekt B
Sprawiedliwos$¢ spoteczna 4 0,6 2,4
Rownos¢ szans 1 0,2 0,2
Ochrona $rodowiska 2 0,2 0,4
Ogotem istotny wptyw 3,0

(*) 0 — brak wptywu; 1 — niewielki wplyw; 2 — umiarkowany wptyw; 3 — istotny
wplyw; 4 — bardzo duzy wptyw.
Zrodto: [Staron 2009, s. 29].

Realizacja projektéow uwzgledniajacych zasady zréwnowazonego rozwoju, zobo-
wigzuje do przeprowadzenia szczegdtowej oceny projektu (i to na kazdym etapie:
poczawszy od fazy planowania, a skonczywszy na zamknieciu projektu) z uwzgled-
nieniem trzech kategorii efektywnosci: ekonomicznej, spotecznej i ekologiczne;.
Uwzglednia si¢ wigc nie tylko koszty 1 korzysci powstate w przedsigbiorstwie, ale
takze koszty 1 korzys$ci zewnetrzne.

Wbrew pozorom coraz wigcej Swiadomych inwestoréw pochodzi réwniez z sektora prywatne-
go — dla nich wlasnie wprowadzono na gietde szereg indeksow z zakresu odpowiedzialnosci
spotecznej, zrownowazonego rozwoju, poszanowania srodowiska itd., np. amerykanski Dow
Jones Sustainability Index, angielski FTSE4GOOD series czy tez polski RESPECT Index.
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2.4. Zarzadzanie ryzykiem projektu

W ostatnich latach obawy zwigzane z ryzykiem bardzo wzrosty i doprowadzity
do sytuacji, w ktorej wspotczesne zarzadzanie projektami duzg wage przywiazuje
do zarzadzania ryzykiem. Analiz¢ ryzyka mozna przyréwnac do stworzenia mapy
potencjalnych zagrozen oraz szacowania szkod mogacych by¢ ich wynikiem. I wila-
snie wykorzystanie tej mapy do podejmowania decyzji, jak unikng¢ konsekwencji
tych zagrozen nazywa si¢ zarzadzaniem ryzykiem [Chong, Brown 2001, s. 96].
Ryzyko towarzyszy procesom planowania, podejmowania decyzji, organizowania,
kierowania 1 kontrolowania, dlatego moéwimy o ryzyku w zarzadzaniu. Problem ry-
zyka w zarzadzaniu jest bardzo ztozony, gdyz dotyczy duzego zbioru potencjalnych
zagrozen. Zagrozenia te, nazywane takze czynnikami ryzyka mozna dopasowac do
poszczegblnych elementéw procesu zarzadzania. W efekcie identyfikujemy czyn-
niki ryzyka zwigzane z procesem planowania (np. mate do$wiadczenie zespotu,
zte narzedzia planistyczne itd.), procesem decyzyjnym (np. podejmowanie decyzji
na podstawie niepoprawnej bazy danych), procesem organizowania (np. zty dobor
zespotow wykonawczych), procesem kierowania (np. brak umiejetnosci przewodze-
nia) oraz procesem kontroli (np. brak reakcji na obnizenie jakosci) [Skorupka i In.
2012, s. 61-62].

Ryzyko wystepuje wtedy, gdy przy podejmowaniu decyzji nie mozna przewi-
dzie¢ z catkowitg pewnoscig przysztych zdarzen. Jest to w zasadzie typowa sytu-
acja projektowa. W porownaniu jednak z sytuacjg niepewnosci, decydent i tak jest
W lepszej sytuacji” — ma bowiem podstawy do szacowania prawdopodobienstw
osiggnigcia okreslonych skutkow, jako efektéw podjetych decyzji. W sytuacji nie-
pewnosci (niestety ze wzgledu na turbulentne otoczenie, wystepuje ona coraz czg-
sciej) nie jest mozliwe okreslenie prawdopodobienstwa wystapienia konkretnego
zdarzenia.

Projekty sg realizowane po to, aby rozwigzywac problemy oraz poszukiwac i wy-
korzystywac szanse, a to zawsze wigze si¢ z ryzykiem. Proces zarzadzania ryzykiem
powinien sktadac si¢ z nastgpujacych etapow [Pawlak 2006, s. 142]:

— identyfikacja zagrozen,

— analiza skutkdw zagrozen,

— ocena ryzyka projektu

— planowanie reakcji,

— kontrola ryzyka.
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Rysunek 7. Glowne etapy zarzadzania ryzykiem.

Identyfikacja Ocena Planowanie strategii
. . Ocen ich Wybierz adekwatny
.Zgiel? tyfikuj . prawdopodobienstw sposéb dziatania
; Uk:WUH;ZT};LUCie oiwplywnacele | i reaguj na
yzy proj projektu wystepujace ryzyka

Monitorowanie i kontrola

Monitoruj i obserwuj
rozpoznane i pojawiajace
si¢ ryzyka projektowe

Zrédto: [Opieczynski 2012, s. 62].

Pierwszy etap zarzadzania ryzykiem to jeden z zasadniczych elementéw procesu za-
rzadzania ryzykiem (Rysunek 7). Btgedy popelnione na etapie identyfikacji ryzyka
mogg skutkowa¢ obnizeniem wiarygodnosci oceny ryzyka lub nawet catkowitym jej
brakiem. Pominigcie potencjalnych zagrozen, waznych z punktu widzenia realizowa-
nego projektu, moze obnizy¢ efektywnos$¢ analizy ryzyka, a nawet podwazy¢ zasad-
no$¢ procesu zarzgdzania nim [Skorupka i In. 2012, s. 62]. Podejscie indywidualne
do identyfikacji ryzyka jest efektywne, szybkie 1 nie wymagajgce angazowania do-
datkowych oséb i srodkow. Jest jednak krétkowzroczne, tendencyjne 1 jednostronne.
W podejsciu zespotowym, kierownik projektu wykorzystuje doswiadczenia i zrodta
informacji od kolegdw z pracy, specjalistow z zespotu oraz z organizacji, w ktorej pro-
jekt jest wykonywany. Podejscie to jest bardziej czasochtonne, ale obarczone mniej-
szym ryzykiem subiektywizmu [Pawlak 2006, s. 144-145]. Podzial ryzyka ze wzgledu
na zrodlo jego powstania wyrdznia nast¢pujace ryzyka:

— zewngtrzne 1 wewnetrzne;

— przewidywalne i nieprzewidywalne;

— zdarzenia losowe;

— endemiczne i spowodowane przez decydentéw;

— znane i1 nieznane.

W etapie analizy skutkow zagrozenia badany jest wplyw zagrozen na projekt.
Wykorzystuje si¢ tu podejscie ilosciowe (miary pieni¢zne, procentowe itp.) oraz jako-
sciowe. Przyktadem modelu jako$ciowego moze by¢ skonstruowanie prostej macierzy
ilustrujacej zalezno$¢ ryzyka z jednej strony od prawdopodobienstwa wystapienia,
z drugiej za$ od wptywu na projekt (Rysunek 8).
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Rysunek 8. Macierz ryzyka.

Wplyw
Maty Duzy
Prawdopodobienstwo
Cwiartka 2
Duze Cwiartka 1
(katastrofa Titanica)
(kratery na ksiezycu) |‘__|

, e ¥

Cwiartka 3 Cwiartka 4
Mate

(Home plate) (lew w klatce)

* strzatka oznacza kierunek, w jakim powinny by¢ przesuwane zagrozenia
Zrodto: [Pawlak 2006, s. 149].

Kwantyfikacja, czyli ocena czynnikow ryzyka i ilosciowe ich ujecie, to bardzo trud-
ny element procesu zarzadzania. Czesto analitycy i teoretycy, zajmujacy si¢ analiza
ryzyka pomijaja problemy kwantyfikacji i dokonujg pobieznej analizy jako$ciowe;.
Tymczasem ten moze zapanowac nad ryzykiem, czyli nim zarzadzac, kto potrafi je
opisac ilosciowo [Skorupka 1 In. 2012, s. 62]. Do oceny ryzyka projektu mozna uzy¢
takze macierzy ryzyka, jednak rozszerzonej o podanie wagi, czyli punktowej oceny
zagrozen o odpowiednim poziomie wystgpienia 1 skutkach.

Planowanie reakcji na wystagpienie ryzyka to nic innego, jak przygotowanie pla-
nu zarzadzania, poradzenia sobie z ryzykiem. Do tego celu uzywane sg dwie stra-
tegie: zmniejszenie prawdopodobienstwa pojawienia si¢ zdarzenia i zmniejszenie
lub wyeliminowanie potencjalnych skutkéw tych zdarzefn. Do najpopularniejszych
metod zmniejszenia negatywnego wpltywu czynnikow ryzyka nalezg ubezpieczenie
od ryzyka oraz transfer ryzyka. Ubezpieczenie od ryzyka jest wygodng 1 skutecz-
ng forma ograniczania jego skutkow, niestety dosy¢ kosztowng. Transfer ryzyka
nalezy do bardzo popularnych form zmniejszania skutkow wystgpienia potencjal-
nych zagrozen. Ta forma stosowana jest czesto w przedsiewzigciach budowlanych,
gdzie gtéwny wykonawca transferuje ryzyko na podwykonawcow obarczajac ich
odpowiedzialno$cig za terminy i1 budzet realizacji projektu. Opracowanie strategii
zarzadzania ryzykiem to problem znacznej rangi, ale stosunkowo tatwy. Mozna
tu skorzysta¢ z wiedzy teoretycznej lub gotowych strategii opracowanych przez
ekspertow. Wdrozenie strategii zarzadzania ryzykiem wymaga zmiany podejscia
do problemu realizacji projektu, monitorowania niektorych zdarzen oraz ich doku-
mentowania [Skorupka i1 In. 2012, s. 62]. Jest to proces, ktory wymaga zazwyczaj
duzej znajomosci branzy, w ktorym pole dziatania jest praktycznie nieograniczone.
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Kontrola ryzyka polega na biezagcym $ledzeniu zagrozen w trakcie realizacji
projektu 1 reagowanie zgodnie z planem w miar¢ pojawiania si¢ kolejnych niespo-
dziewanych zagrozen. Nalezy tu pamigta¢ o tym, iz ryzyko jest zmienne, a prawdo-
podobienstwo wystapienia zagrozen moze si¢ zmienia¢ w miare realizacji projektu
1 z uptywem czasu. Trzeba bra¢ pod uwage wykorzystywanie wielu taktyk, ktore
beda odpowiednie w zaleznosci od kosztoéw, efektywnosci 1 dostepnosci. Nie mozna
rezygnowac z zarzadzania ryzykiem na rzecz zaakceptowania ogolnej niepewnosci
1 nieprzewidzianych wypadkow. Najwazniejszg czgscig tego procesu jest wdrazanie
planow reakcji na ryzyka, a takze §ledzenie rozpoznanych ryzyk, definiowanie no-
wych i1 zarzgdzanie rejestrem ryzyk [Pritchard 2001, s. 83].

W zarzadzaniu ryzykiem wymieni¢ mozna kilka gtéwnych proceséw. Wszyst-
kie one opierajg si¢ na podobnych zatozeniach, ale warto poznac te kluczowe. Do
najbardziej znanych proceséw nalezg [Pritchard 2001, s. 82]:

Populara metodyka PMBoK (Project Management Body of Knowledge) Guide,
w ktorej wyrdznia si¢: planowanie zarzadzania ryzykiem, rozpoznawanie ryzyk,
przeprowadzanie jako$ciowej analizy ryzyka, przeprowadzenie ilosciowej analizy
ryzyka, planowanie reakcji na ryzyka oraz monitorowanie i kontrolowanie ryzyk.
Wykorzystywane sg w tej metodyce rozbudowane techniki gromadzenia informacji,
takie jak technika delficka czy analiza SWOT;

M o R (Management of Risk) — wykorzystuje procedure, ktora sktada si¢ z pigciu
krokéw, ktore majg w gruncie rzeczy podobny przebieg, jak w przypadku metody
PMBoK. Proponowane narzgdzia réwniez sg podobne. Przyktadowo, dla rozpozna-
nia i analizy M_o_R proponuje: przeglad do$wiadczen, czyli wykorzystanie doku-
mentacji dotyczacej ryzyka poprzednich projektow; listy kontrolne, ktére gwarantujg
kontrol¢ nad projektem poprzez ciggle monitorowanie podstepu na réznych etapach
pracy; listy kategoryzujace ryzyka, ktére dzielg ryzyka na ogolne kategorie; burze
mozgdw, czyli technike wykorzystujaca myslenie grupowe; diagram struktury po-
dzialu ryzyka, czyli analiz¢ otoczenia projektu. Zaleznie od wagi ryzyka stosuje si¢
procedury operacyjne, projektowe, programowe lub strategiczne.

W trakcie realizacji projektu nalezy pamietac o horyzoncie czasowym. Dzialania
powinny by¢ uszeregowane w czasie wedtug waznosci 1 priorytetow. W ten sposob
mozna unikna¢ rozproszenia zasoboéw i zachowac¢ efektywnos$¢ dzialania w reali-
zacji przedsiewzigcia.






3. Zarzadzanie zespotem projektowym

3.1. Tworzenie i kierowanie zespotem projektowym, funkcje
i zadania kierownika projektu

Projekty sg przedsiewzigciami, ktore z zasady nie s3 wykonywane przez jedng oso-
be, ale zazwyczaj przez zespot osob, gdyz realizacja projektu polega na rozwigzaniu
jakiegos$ problemu. Kazda z osob biorgcych udziat w rozwiktaniu problemu wnosi
co$ od siebie, swoje indywidualne zdolnosci, do§wiadczenie, osobowos$¢ 1 talent.
Duze znaczenie ma zatem zintegrowanie wszystkich os6b wokot problemu w od-
powiedniej formie, ktorym jest wtasnie zespot projektowy. Wspodtpraca ludzi przy
organizacji projektu wynika z nastepujacych przestanek [Pawlak 2006, s. 217]:

1. Projekt wymaga wykonania zadan angazujacych wigcej niz jedng osobe.

2. Zadania jednych bedg wykorzystywane w pracy drugich.

3. W ramach zespotu beda wykorzystywane te same metody i narz¢dzia pracy.

4. Zespot bedzie musiat wspolnie identyfikowac i rozwigzywac problemy, a tak-
ze wspolnie wykorzystywac rezultaty pracy innych.

5. Projekt zakonczy si¢ sukcesem lub niepowodzeniem w zalezno$ci od osiggnie-
tego rezultatu, gdyz jesli zawiedzie jedna osoba, wowczas odczuje to caty ze-
spol.

Tworzenie zespotu projektowego czesto jest frustrujace, gdyz wymaga duzych
zdolno$ci interpersonalnych oraz wiedzy z zakresu ludzkiej natury. Sktad grupy pro-
jektowej zalezy od rodzaju projektu 1 wykonywanych w jego ramach zdan. Z punk-
tu indywidualnych cech pozadanych dla celéw realizacji projektu mozna wymieni¢
[Pawlak 2006, s. 218]:

— Zdolnos¢ do uczenia si¢ 1 gotowos¢ do nauki innych;

— Sprawno$¢ intelektualna i tworcza fantazja;

— Zdolnos¢ przetwarzania informacji 1 otwarto$¢ na nowe idee;

— Przyjmowanie krytyki oraz krytykowanie innych;

— Pozytywne wewnetrzne nastawienie i gotowos¢ do pracy zespotowe;.

Budowa zespotu jest postrzegana, jako odpowiednik tworzenia dzwigni i punktu
podparcia, dzigki ktérym Archimedes byt gotow poruszy¢ Ziemi¢. Ludzie pracuja
w zespotach, poniewaz uwazaja, iz udziat w nich daje im wigkszg szans¢ na sukces.
Jednak, o ile niektorzy ludzie osiagaja najwieksza produktywnos¢ 1 komfort w pra-
cy zespolowej, to innym tego typu praca nie odpowiada. Wynika to z predyspozycji
emocjonalnych i praktycznych preferencji. Zatozenie, ze tego typu pracownikow
mozna przymusowo wciela¢ do zespotu jest raczej naiwne 1 z pewnoscig nie wniesie
nic tworczego do pracy tej grupy. Trzeba rowniez uwaza¢ na usilne poszukiwanie



38 Zarzgdzanie projektami

ogolnego porozumienia i konsensu w zespole, gdyz narzucona jednomyslnos¢ pro-
wadzi do ztych decyzji i niepowodzenia przedsiewzigcia [ Lambert 1999, s. 110-111].

Dobry zesp6t cechuje jasny podziat uprawnien, odpowiedzialnos$ci, dzigki czemu
kazdy jego cztonek zaangazowany w projekt wie, co musi zrobi¢, aby zakonczy¢ prace
z sukcesem. Niedoinformowana grupa, z niejasng odpowiedzialnoscia, statusem oraz
podzialem witadzy bedzie prawdopodobnie wolno osiggata wyniki, bedzie kosztow-
na w utrzymaniu i niezmiernie frustrujgca we wspotpracy. Warunkiem skuteczne-
go komunikowania si¢ jest zapewnienie wlasciwego sprzezenia zwrotnego w calej
organizacji. Umozliwia to monitorowanie postepow, raportowanie trudnosci do naj-
wyzszego szczebla zarzadzania oraz dostep kazdego uczestnika do fachowej porady
eksperckiej przy technicznych czy finansowych problemach [Lock 20009, s. 44-45].

Dobrym przyktadem budowania swietnych zespoléw w zarzadzaniu uczestnicza-
cym jest przemyst niemiecki. Umiejetnosci tworzenia zespotéw pozwolity mu kon-
kurowac na rynkach swiatowych, rowniez z potgga amerykanska 1 japonska. Niemcy
stworzyli zespoty pracownicze konsekwentnie kierujgce agresj¢ na zewnatrz, przeciw
konkurentom. Metoda ta przyniosta im sukces. A jednak przecietny menadzer bry-
tyjski czy amerykanski postrzega swojego niemieckiego kolegg, jako osobe dosy¢
nieelastyczng i o sktonno$ciach autokratycznych. Przyktadem budowania innego typu
zespotow jest Wielka Brytania. Mamy tu do czynienia ze spadkiem pozycji Imperium
Brytyjskiego od $wiatowej dominacji do nieomalze ostatecznego rozktadu. Przyczyna
tego stanu rzeczy jest miniona zalezno$¢ Wielkiej Brytanii od wieloletniej pozycji
imperium, w ktorym zbyt dtugo poszukiwano zrédta zyskow 1 prosperity. Komfort
cigglego sukcesu nidst w sobie upadek [Lambert 1999, s. 110-111].

Praktyka budowy zespotu powinna opiera¢ si¢ na filozofii tworzenia zespotow
powotanych do zwycigstwa. Kazdy lider musi by¢ §wiadom, ze jego zespot ma tylko
jedno zadanie: wyprowadzenie zespotu na czolowe miejsce, w przeciwnym razie
jego rola si¢ skonczy. Kompletujac zespot projektowy mozemy skorzystaé¢ z roznych
zrodet pozyskiwania pracownikow zaréwno wewngtrznych, jak 1 zewnetrznych.
Rekrutacja wewngtrzna polega na pozyskiwaniu pracownikow do zespotu projek-
towego wewnatrz organizacji realizujgcej projekt. Moze si¢ ona odbywacé poprzez
przypisanie kierownikowi pracownikow projektu, ktorzy beda mu bezposrednio
podlegac lub tez poprzez negocjacje z kierownikami funkcjonalnymi i innymi ze-
spotami kierujacymi projektem, celem oddelegowania pracownikéw do wykonania
konkretnego zadania. Mozna takze korzysta¢ z rekrutacji zewnetrznej, szukajac
kandydatow poza organizacja, np. organizujgc konkursy na stanowisko [Czaplic-
ka-Kozlowska 2012, s. 77]. Potencjalna lista oséb zaangazowanych do realizacji
projektu moze wyglada¢ nastgpujaco:

— kierownik projektu — rozpoczyna projekt, sporzadza plan oraz wyznacza za-

kres pracy 1 potrzebne zasoby;

— koordynator ds. organizacji pracy — odpowiada za dziatania planistyczne zwia-

zane z projektem 1 udziela odpowiedzi na wszelkie pytania;
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— koordynator merytoryczny — opracowanie merytoryczne i zachowanie spdj-
nosci projektu;

— koordynator analityczny — opracowanie koncepcji i narzedzi badan;

— cztonkowie zespotu — pracownicy, ktorzy wykonuja przydzielone zadania.

Najprostszym modelem powstawania zespotu jest relacja dwoch pracownikow, kto-
rzy od czasu do czasu wspotpracuja ze soba, by osiggnac¢ wspolny cel. Psychologiczny
model relacji pomigdzy osobami, znany jako ,,paradygmat wymiany” opisuje, ze taka
relacja jest utrzymywana dopdki jej koszty utrzymywania s3 mniejsze od korzysci,
jakie przynosi uczestnikom zwigzana z nig wymiana (Rysunek 9). Ludzie laczg si¢ ze
sobg w zespoty robocze, gdyz chcg zwycigzaé, nawet jesli konieczna do tego jest w pew-
nym stopniu utrata tozsamosci 1 uznania oraz ograniczenie dzialalno$ci na wlasng regke.

Rysunek 9. Teoria relacji — paradygmat wymiany.

BIURKO 1 BIURKO 2

Grzegorz i jego

Jan i jego wartosci, A
wartosci,

przekonania,

oczekiwania przek(.)nani'a,
i zatozenia oczekiwania
Wzajemna zalezno$¢ i zatozenia
Wspblne wartosci
Normy i tradycje grupowe
Wspolne cele
Wspolne do§wiadczenia
WSZYSTKO TO CZYNI
Z JANA 1 GRZEGORZA
ZESPOL
JAN PROSI
O POMOC
koszt = utrata v
statusu GRZEGORZ SLUCHA
spowodowana
komreczn.osc.la, koszt = zakltocenie
zwrocenia sig nagroda = poprawa
0 pomoc statusu spowodowana v

tym, ze jest si¢
proszonym o pomoc

JAN UZYSKUIJE
POMOC

GRZEGORZ POMAGA .
nagroda = wybawienie

7 tarapatow

koszt = czas i wysitek v

JAN DZIEKUJE GRZEGORZ
GRZEGORZOWI PRZYIMUIJE
PODZIEKOWANIE

koszt = dtug wobec

Grzegorza Wie, ze oznacza ono:

1. ,Jestes ekspertem’
2. ,Jestes dobrym
i niezawodnym
kumplem”
3. ,Jestem Ci winien

przystuge”

s

Zrodto: [Lambert 1999, s. 120].
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Z punktu widzenia efektywnosci kierowania zespotem projektowym istotna jest $ci-
sta wspotpraca miedzy kierownikiem 1 cztonkami zespotu. Kierownik zajmuje tu
oczywiscie nadrzedng pozycje w stosunku do swoich wspotpracownikdéw, wywiera-
jac taki wptyw, aby realizowali oni swoje zdania w jak najbardziej efektywny spo-
sob. Powinien on jednak bra¢ pod uwage ich zdanie 1 opinie. Kierownik musi umie¢
wspotdziata¢ w zespole, oddziatywaé na podwtadnych oraz bra¢ pod uwage oddziaty-
wanie na niego cztonkow zespotu projektowego. Warunkami skutecznego kierowania
zespolem projektowym sg [Trocki, Grucza 2007, s. 242]:

— prezentowanie odpowiedniej postawy,

— posiadanie wiedzy,

— posiadanie umiejetnosci wypelniania funkcji kierowniczych,

— posiadanie checi kierowania.

Kierownik zespohlu projektowego ma wiele zadan do wykonania. Pierwszym
z nich jest okreslenie celu, zadan projektowych 1 niezbednych zasoboéw do ich wy-
konania. W zalezno$ci od specyfiki zadan, kierownik projektu buduje sprawnie
funkcjonujacy zespdt specjalistéw odpowiedzialnych za poszczegolne dziatania
w projekcie 1 okresla ich konkretng role w zespole. Kryteria doboru cztonkoéw po-
winny wynika¢ z zadan stawianych przed zespotem projektowym oraz osobistych
predyspozycji 1 posiadanych kompetencji. Delegowanie zadah zgodnie z wiedza,
umiejetnosciami oraz osobowoscig poszczeg6olnych cztonkdéw zapewni terminowa
1 efektywng ich realizacj¢. Bardzo istotnym jest takze okreslenie sposobow moty-
wowania czlonkdéw zespotu projektowego, za pomocg np. systemu nagrod. Jasno
sprecyzowane zasady wynagradzania pozytywnie wptywaja na wydajnos$¢ pracy,
na zaangazowanie w realizacj¢ poszczegolnych zadan projektowych, a tym samym
na sukces calego przedsiewziecia. Istotnym zadaniem kierownika projektu jest tak-
ze okreslenie sposobow oceny poszczegdlnych cztonkow zespotu projektowego.

H. Kerzner podaje ,,z przymruzeniem oka” definicje kierownika idealnego, uwaza-
jac, 1z ,,1dealny menadzer projektu musialby mie¢ prawdopodobnie doktoraty z nauk
technicznych, ekonomii i1 psychologii, doswiadczenie w pracy w rdéznych przedsie-
biorstwach, na réznych stanowiskach, w roznych projektach i powinien mie¢ okoto
25 lat” [Kerzner 1984, s. 162].

Zakres obowigzkoéw kierownika projektu jest rozny we wszystkich fazach cyklu
zycia projektu. Na etapie inicjowania 1 definiowania wigkszos¢ zadan zwigzanych
jest z budowaniem zespotu projektowego. Podczas planowania 1 organizowania wy-
konawstwa projektu jego praca jest zwigzana z doskonaleniem zespotu projekto-
wego, tj. integracja, organizacjg pracy 1 komunikacji. Praca kierownika nad dosko-
naleniem zespotu jest realizowana réwniez na etapie wykonawstwa i zakonczenia
projektu, jednak wiekszo$¢ zadan jest zwigzanych z koordynacja pracy zespotu,
a mianowicie z podejmowaniem decyzji, motywowaniem, ocenianiem 1 rozwigzy-
waniem konfliktow. Smiato mozna stwierdzié, ze sukces projektu jest uzalezniony
od kompetencji i1 jakos$ci pracy kierownika projektu, gdyz to do jego zadan nalezy
wiasciwy dobor zespotu 1 umiejetnos$¢ kierowania nim.
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3.2. Podejmowanie decyzji w zespole

Rozpoczecie prac zwigzanych z realizacjg projektu uruchamia wazny obszar zadan
kierownika projektu, jakim jest koordynowanie pracy zespotu projektowego. Kierow-
nik musi umiejetnie poprowadzi¢ swoj dobrze przygotowany merytorycznie zespot
zgodnie z przyjetym harmonogramem. W tym celu powinien mie¢ umiejetnosci szyb-
kiego podejmowania decyzji 1 rozwigzywania konfliktow. Na etapie wykonawstwa
projektu, kierownik 1 jego grupa wielokrotnie bedg postawieni w sytuacji problemo-
wej, wymagajacej podjecia stosownej decyzji, ktora usunie badz zminimalizuje pro-
blem 1 pozwoli powrodci¢ do normalnego trybu pracy wczesnie] wyznaczong Sciezka.

Wedtug M. Trockiego 1 B. Gruczy ,,podejmowanie decyzji to Swiadomy, nielo-
sowy wybor jednego, z co najmniej dwdoch mozliwych, rozpoznanych i dostepnych
wariantOw rozwigzan problemu, ktory napotkata organizacja. Wdrozenie tego roz-
wigzania ma zagwarantowac¢ organizacji powr6t do stanu normalnego. Aby to byto
mozliwe, podejmowanie decyzji musi by¢ procesem racjonalnym, czyli opartym na
okreslonej logice, wiedzy 1 faktach” [Trocki, Grucza 2007, s. 253].

Tabela 5. Zalety 1 wady podejmowania decyzji w grupie.

Zalety Wady

Lepsza jako$¢ rozstrzygania Trudnosci w doj$ciu do porozumienia

Popsucie przysztych relacji pomigdzy
cztonkami grupy, jesli atmosfera dyskusji
nie jest kontrolowana

Wigksza identyfikacja z realizowaniem
pracy w projekcie

Zmuszenie pracownikow do podjecia
decyzji moze oznacza¢ niekompetencje
kierownika projektu

Mozliwos¢ dzielenia si¢ doswiadczeniem,
wiedzg 1 zasobami

Podejmowanie decyzji w nieodpowiedniej

Zwigkszona wiarygodnosé decyzji do tego typu dziatan fazie rozwoju grupy

Poprawione morale pracownikéw z uwagi | Brak przyzwyczajenia pracownikow do

na partycypowanie w procesie podejmo- | tego typu dziatan i niech¢¢ do ponoszenia
wania decyzji odpowiedzialnosci za decyzje
Kroétszy czas wykonywania decyzji Straty cennego czasu pracownikow

Wigkszy racjonalizm decyzji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Pawlak 2006, s. 251-252].

Decyzje moga by¢ podejmowane na podstawie hierarchii stuzbowej 1 wowczas jedna
osoba podejmuje ostateczng decyzje na bazie informacji uzyskanych od innych lu-
dzi, np. od grupy doradcow, konsultantéw. Inng sytuacja jest podejmowanie decyz;ji
wspolnie, poprzez grupe, zespot ludzi na zasadach wigkszosci glosow lub konsensu,
czyli opracowania najlepszego rozwigzania akceptowanego przez wszystkich czlon-
kéw zespohu projektowego. Decyzje grupowe sg efektywniejsze w dwoch przypad-
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kach. Po pierwsze w sytuacjach mocno zawitych 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 si¢ w warun-
kach niepewnosci 1 ztozonosci. Proste decyzje nalezy podejmowac w prosty sposob,
a to na ogdl oznacza, ze decydowa¢ powinna osoba posiadajagca w tym zakresie
kwalifikacje [Lambert 1999, s. 118].

3.3. Ocenianie cztonkdéw zespotu projektowego

Ocenianie zespotu projektowego ma troche inny charakter niz oceny pracownicze
na poziomie organizacji, gdzie cze¢sto prowadzone sg roczne oceny okresowe. Pro-
jekt ze wzgledu na czasowy charakter wymaga czestszej oceny poszczegolnych
cztonkéw zespotu pod katem realizacji przydzielonych zadan, postawy 1 zaangazo-
wania w prace catego zespotu. Zawsze jednak, tak samo jak w organizacji powinni
by¢ oni zapoznani z kryteriami oceny, zaakceptowac je oraz zosta¢ poinformowani
o jej wynikach. W czasie omawiania oceny nalezy skupi¢ si¢ na sukcesach 1 po-
razkach pracownika, aby wspolnie wyciggna¢ wnioski i zaplanowac cele i zadania
na kolejny etap realizacji projektu. Wazne jest takze poznanie opinii samego zain-
teresowanego na temat przedstawionej mu oceny. Kazda nastgpna ocena powin-
na by¢ poprzedzona omoéwieniem realizacji wnioskéw z poprzedniej oceny. Dobrg
praktyka jest takze umozliwienie cztonkom zespotu projektowego dokonania oceny
kierownika projektu [Trocki, Grucza 2007, s. 256].

Aby oceni¢ zaangazowanie pracownika realizujacego projekt, stosuje si¢ rozne
techniki relatywne, polegajace na porownywaniu pracownikéw miedzy sobg oraz
techniki absolutne, w ktérych punktem odniesienia sg ustalone standardy, normy
1 wzorce. Do pierwszych metod naleza m.in. ranking 1 metoda porownywania pa-
rami. Do drugiej grupy technik absolutnych zaliczamy skale ocen, ocen¢ opisowa
technike wydarzen krytycznych czy tez rozmowe oceniajacg [Czaplicka-Koztowska
2012, s. 90]. W tabeli 6 przedstawiono przyktad najczesciej stosowanej techniki
oceny punktowej cech cztonka zespotu projektowego.

Metoda oceny punktowe] polega na wyznaczeniu pozadanych cech czilonka
zespotu projektowego. Kierownik projektu okresla pozadane cechy, za pomoca
ktorych ocenia¢ si¢ bedzie zaangazowanie 1 po§wigcenie pracownika w projekcie.
Nastepnie dokonuje si¢ oceny stopnia spetnienia danego kryterium przez cztonka
zespotu, bioragc pod uwage poswigcenie, zaangazowanie oraz umiejetnosci, jakie
wykazane zostaty podczas realizacji projektu. W taki sposdb mozna sprawdzi¢ pra-
ce kazdej osoby uczestniczacej w realizacji przedsiewzigcia. Metoda ta najlepsze
wyniki daje przy ocenie catkowitego zaangazowania w projekt po jego zakoncze-
niu. Zespot projektowy zostal powotany, aby kazdy byt sSwiadomy swojej odpowie-
dzialnos$ci 1 wktadu pracy w okreslonym czasie. Zatem przyjmuje si¢ zasade, iz nie
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kazda osoba uczestniczaca w projekcie w kazdym zadaniu wykazuje maksymalne
zaangazowanie w prace projektu. Ocenianie cztonkow zespotu etapowo nie zawsze
dostarczy obiektywnego 1 rzetelnego obrazu wykorzystywanych cech w realizacji
projektu, gdyz na kazdym etapie nie wykazujg oni pelnego pos§wiecenia i catkowi-
tego zaangazowania w prace projektowe [Klimiuk 20009, s. 44].

Tabela 6. Karta oceny pracownika zespotu projektowego.

Poziom cech
Cechy
0 1 2 3 4 5
Umiejetnosci pracy w zespole \\
N
Zdolnos¢ do uczenia sie >
Zdolnos¢ przetwarzania informacji
Umiejetnos¢ rozwiazywania problemow
=
L
Konsekwencje w dzialaniu
j <1
Umiejetnosci zwigzane z realizacja projektu \
Realizacja powierzonych zadan \

Zrb6dto: opracowanie wlasne.

Waznym elementem oceny zespotu projektowego jest poziom koordynacji zespotu,
identyfikowany poziomem wspoélpracy 1 integracji zespotu. Dzialania kierowni-
ka w celu poprawy integracji zespotu sg prowadzone w trakcie realizacji projektu
w sposob ciggly. Dlatego istotna jest aktualna znajomos$¢ zintegrowania grupy,
ktora pozwala formutowa¢ prawidtowe wnioski 1 dziatania naprawcze. Wobec po-
wyzszego, pozadanym bytoby dokona¢ takze oceny zespotu, jako catosci [Trocki,
Grucza 2007, s. 256].

Ocena pracownika wplywa na jego pozycje w catym zespole realizujagcym przed-
sigwzigcie. Zatem wyniki oceny powinny stanowi¢ baz¢ do podwyzek, awansow,
wyroznien czy tez stanowi¢ podstawe do dodatkowych nagrod 1 mozliwosci poprawy
kompetencji za pomocg szkolen. Niestety, wyniki oceny mogg takze by¢ przyczyn-
kiem to utraty stanowiska lub przesuni¢¢ do mniej wymagajacych zadan. W pro-
wadzonej przez kierownika projektu polityce personalnej, zmiany w usytuowaniu
pracownika w strukturze organizacji pracy sg podstawowym zadaniem [Czaplicka-
-Koztowska 2012, s. 92].
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3.4. Komunikowanie sie w zespole projektowym

Projekt jest przedsiewzigciem zazwyczaj realizowanym przez zespot ludzi, nie zas
przez jedng osobe, co wymusza niejako konieczno$¢ komunikowania si¢ 1 wymia-
n¢ informacji. Od efektywnosci tego procesu rowniez zalezy powodzenie calego
projektu. Umiejetnos¢ komunikowania si¢ w zespole, jak rowniez komunikowania
mig¢dzy poszczegdlnymi zespotami, a nawet organizacjami ma duze znaczenie.

Komunikowanie jest wieloptaszczyznowym i dynamicznym procesem, w ramach
ktorego nastepuje przestanie informacji (komunikatu) od nadawcy do odbiorcy. Jest to
proces ztozony 1 wielokierunkowy, do ktorego wiacza si¢ takze reakcje odbiorcy oraz
nastepujace w ich wyniku sprzezenie zwrotne miedzy nadawca a odbiorcg. Pojecia
komunikacji i komunikowania si¢ traktowane sg z reguty jako synonimy i obejmujg
swoim zakresem wzajemne przekazywanie sobie przez ludzi informacji, uczu¢, umie-
jetnosci za pomocy takich symboli jak: stowa, liczby, dzwigki, obrazy, gesty, mimika
czy dotyk [Matejun, Szczepanczyk 2009, s. 235-236].

W zespole projektowym duze znaczenie w komunikacji ma plaszczyzna tresci
1 uczu¢, ktore dotyczg [Pawlak 2006, s. 257]:

— Plaszczyzna rzeczowa lub tresci — rozmawiamy tu o projektach, terminach,

problemach organizacyjnych, celach dziatania;
— Plaszczyzna stosunkéw — chodzi o sposob, w jaki odnosimy si¢ do siebie, jest
ksztaltowana przez emocje, oczekiwania, obawy, sympatie, antypatie.

Podczas realizacji projektu partnerzy powinni rozumie¢ si¢ zarOwno na poziomie
tresci, jak 1 stosunkow, poniewaz moze si¢ zdarzy¢, ze na ptaszczyznie treSci zostanie
powiedziane co$ zupetnie innego, niz zostanie odebrane na plaszczyznie stosunkow.
Jest rzeczg bardzo trudng komunikowac si¢ wzajemnie w sposob rzeczowy, jesli nie
ma jasnos$ci co do uczuciowej postawy partnera w rozmowie. Plaszczyzne na poziomie
tresci daje si¢ dos$¢ tatwo zidentyfikowac. Zupelnie inaczej jest w przypadku okresle-
nia, jak uksztattowana jest ptaszczyzna uczu¢. Filtry percepcji s3 w duzym stopniu
uksztaltowane na plaszczyznie komunikujacych si¢ ludzi [Pawlak 2006, s. 257-258].

Cztonkostwo w zespole projektowym czesto ma charakter dynamiczny 1 elastycz-
ny. Po zakonczeniu projektu zespdt zostaje rozwigzany, a jego czlonkowie wracaja
do swoich poprzednich obowigzkéw. Taka organizacja pracy wymusza odejscie od
klasycznego wzorca komunikowania formalnego stosowanego w organizacjach hie-
rarchicznych. Poniewaz czlonkowie zespotu stajg przed konieczno$cig pracy i wspot-
dzialania w zmieniajacym si¢ zespole, powinni mie¢ dostep do informacji, ktora nie
bedzie wczesdniej ,.filtrowana” 1 oceniana przez przetozonych. Oczekuje si¢ tez od
nich otwartej postawy komunikacyjnej, wyrazajacej si¢ gotowoscig do przekazywa-
nia uzyskanych indywidualnie informacji, ktore poszukiwane sa przez pozostatych
cztonkdéw zespotu. Wowcezas, w zespotach projektowych tworzy si¢ system przeka-
zywania informacji oparty na wzajemnosci i powszechnos$ci informacji [Matejun,
Szczepanczyk 2009, s. 235-236].
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Otwarta i bezposrednia komunikacja jest najwazniejsza dla budowy zaufania, kli-
matu wspoOlpracy, tworzenia wspolnej wizji 1 wypracowywania wlasciwych modeli
mys$lowych. Niesprawna komunikacja moze zaprzepasci¢ wszelkie wysitki wtozone
w dziatania z zakresu ksztaltowania postaw i stosunkéw miedzyludzkich, szkolen
1 doskonalenia zawodowego, jak rowniez przyczyniac si¢ do ustalania i utrwalania
u pracownikow niewtasciwych wzorcow myslenia i zachowania [Senge 2002, s. 218].
Skuteczna komunikacja w zespole projektowym zazwyczaj nie pojawia si¢ w Sposob
naturalny. Duze znaczenie ma typ 1 charakter organizacji realizujacej przedsigwzigcie
oraz umiejetnosci komunikacyjne cztonkoéw zespotu. Przyktadowo w zespole pigcio-
osobowym mamy do czynienia z dziesiecioma potencjalnymi kanatami przeptywu
informacji (Rysunek 10). Zaburzenie w obrebie ktoregos$ z nich moze rodzi¢ okreslone
konsekwencje [Winkler 2013, s. 478-479].

Rysunek 10. Potencjalne kanaty komunikacyjne w zespole projektowym.

// \\
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Zrodto: [Knapp 2006, s. 91].

Warunkiem skutecznego zarzadzania komunikacja w zespole jest (obok zintegrowa-
nia zespolu, wypracowania wzajemnego zaufania) trafne rozpoznanie potrzeb komu-
nikacyjnych poszczegolnych cztonkdéw zespotu. W tym celu niezbedne okazuje si¢
okreslenie [Winkler 2013, s. 479-480]:

— Kto potrzebuje okreslonych informacji? — wskazane jest opracowanie stosow-
nych list 0s6b z okresleniem sposobu organizacji informacji dla kazdej z wysz-
czegolnionych oséb oraz ich dopuszczalnej szczegdtowosci.

— Kiedy powinien je otrzymac? — istotne moze si¢ okaza¢ przyktadowo zagad-
nienie ustalenie kolejnosci adresatow 1 typu informacji, jaki powinien zostac
przedstawiony poszczegdlnym uczestnikom wymiany komunikacyjne;j.

— W jaki sposob (i od kogo) powinny zosta¢ dostarczone? — w procesie komuni-
kacji oprocz bezposrednich kontaktéw moga by¢ wykorzystywane, w zalezno-
$ci od potrzeb, roznorodne media i techniki komunikowania.
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Preferencje w wyborze narzedzi komunikowania si¢ wptywaja na sposoby i pro-
cedury wymiany komunikacji, ktore wystepuja migdzy cztonkami zespotu. Wymia-
na moze dokonywac si¢ poprzez kanaty komunikowania si¢ ustne (np. spotkania
bezposrednie, w matym zespole, przez telefon, na drodze cyklicznych spotkan, na-
rad) lub poprzez komunikowanie pisemne (np. z wykorzystaniem dokumentow pi-
semnych, notatek, e-maili) czy z wykorzystaniem kanalow wizualnych (np. wykre-
sOw, nagran wideo, prezentacji zespotowych). Zaletami komunikacji ustnej jest jej
szybkos$¢ 1 brak koniecznos$ci sformalizowania. Wada jest efekt ,,gluchego telefonu”,
kiedy zespot jest bardziej liczny a komunikat przekazywany jest szeregowo. W ko-
munikacji pisemnej istotny jest przede wszystkim jej slad materialny oraz mozliwo$¢
korekty. Dokumenty pisemne sg réwniez trwale, przez co moga by¢ przechowywane
przez dtuzszy czas, co daje mozliwos$¢ ich sprawdzenia w razie watpliwosci. Dzieki
pisemnej postaci dokumentdéw, mozna zaplanowac jednoczesng prace nad nimi w ze-
spotach roboczych postugujacych si¢ przekazem internetowym. Kazdy z cztonkow
zespotu ma tez dostep do zawartych w nich informacji o dowolnej porze dnia 1 nocy.
Niestety komunikacja pisemna jest pracochtonna i mniej, w stosunku do ustnej, ak-
tualna w czasie. Mozna znacznie wigcej przekaza¢ w ciggu osobistego spotkania, niz
poprzez pisemne komunikaty rozsylane w sieci, ktére dodatkowo eliminujg mozli-
wosS¢ bezposredniego zadania pytania 1 wyjasnienia pojawiajacych si¢ niejasnosci.
Notatka wystana do poszczegolnych cztonkéw zespotu roboczego nie gwarantuje, ze
bedzie ona przeczytana w czasie, w ktorym zaplanowat to nadawca, jak réwniez nie
zapewnia, ze bedzie zrozumiana przez wszystkich odbiorcéw zgodnie z intencjami
nadawcy [Matejun, Szczepanczyk 2009, s. 235-236].

Wysoka jako$¢ komunikacji w zespole projektowym jest zarowno warunkiem
koniecznym, jak 1 wynikiem stosownego poziomu zaufania w obrgbie catego ze-
spotu. Zapewnienie stosownej jakosci komunikacji wymaga od kierownika zespo-
hu projektowego zintegrowanego dziatania w zakresie zarzadzania komunikacja
w catym okresie realizacji przedsigwzigcia.



4. Ocena efektywnosci projektu
4.1. Pojecie naktaddw i ich rodzaje

Niezaleznie od tego, czy dane wdrozenie polega na uruchomieniu start-upu, czy na
wdrozeniu konkretnych rozwigzan w juz istniejgcych przedsigbiorstwach — zawsze
mie¢ bedziemy do czynienia z konieczno$cig poniesienia okreslonych naktadow in-
westycyjnych. Z odpowiednim zrozumieniem tego pojg¢cia bywaja pewne problemy,
spowodowane brakiem jednoznacznych ustalen tego terminu. Naktady inwestycyj-
ne wedtug definicji Gléwnego Urzedu Statystycznego® to naktady finansowe lub
rzeczowe, ktorych celem jest stworzenie nowych srodkow trwatych lub ulepszenie
(przebudowa, rozbudowa, rekonstrukcja lub modernizacja) istniejacych obiektow
majatku trwalego, a takze naktady na tzw. pierwsze wyposazenie inwestycji [Glow-
ny Urzad Statystyczny — portal informacyjny’]. Jednakze z praktycznego punk-
tu widzenia, wazniejsza kwestig (od zapami¢tania definicji) dla uruchamiajgcego
projekt przedsigbiorcy jest rozroznienie pomigdzy réznymi rodzajami naktadow,
a mianowicie naktadami:

— biezacymi — zuzywane sg w przyjetej jednostce czasu (np. 1 cykl produkc;i,

1 rok),

— inwestycyjnymi — zuzywaja si¢ 1 przynosza efekty produkcyjne po uptywie

dtuzszego czasu.

Pojecie naktadow jest szersze od pojecia kosztow. Dla tworzgcego projekt wazne
sa oba rodzaje kosztow, a wiec zarowno koszty inwestycyjne, jak 1 koszty opera-
cyjne. Ta czg$¢ opracowania obejmuje jedynie koszty o charakterze inwestycyjnym
(okreslane czgsto terminem CAPEX — od angielskich stow capital expenditures).
Wydzielenie tej grupy kosztéw jest o tyle przydatne, ze w wiekszos$ci sg to koszty
jednorazowe (w okreslonym czasie, tzn. nie zaleza one od cyklu produkcji), ktére
trzeba ponies¢ w momencie rozpoczecia przedsigwzigcia. Generalnie naktady in-
westycyjne podzieli¢ mozna na naktady na $rodki trwale oraz pozostate naktady
(Tabela 7). Przy czym kategoria budynki 1 budowle obejmuje: budynki i lokale oraz
obiekty inzynierii ladowej 1 wodnej, natomiast maszyny, urzadzenia techniczne
1 narzedzia uymuje si¢ lacznie z przyrzadami, ruchomos$ciami i catym wyposaze-
niem. Srodki transportu to oczywiscie wszelkiego rodzaju maszyny transportowe
(np. samochody, pojazdy szynowe, amfibie, wozki, przenos$niki, samoloty itd.), ale
takze istoty zywe (np. kon jest srodkiem transportu uyymowanym w bilansie w po-

6

Autor przyktadowo powotuje si¢ na definicj¢ GUS. Tak samo definiuja naktady inwestycyjne
podreczniki finanséw i rachunkowosci.
7 http://stat.gov.pl/metainformacje/slownik-pojec [data dostepu: 5.01.2016].
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zycji srodki trwale). Ostatnia pozycja wsrod naktadow na srodki trwate, czyli ,,inne
naktady”, obejmuje np. melioracje czy tez koszty ponoszone przy nabyciu gruntéw
1 uzywanych srodkow trwatych, ale takze wspomniany wyzej inwentarz zywy (sta-
do podstawowe), zasadzenia wieloletnie i inne. Pamigta¢ takze nalezy, iz pozostate
naktady (naktady na tzw. pierwsze wyposazenie inwestycji oraz inne koszty zwig-
zane z realizacja inwestycji) nie zwigkszajg wartosci srodkow trwatych.

Tabela 7. Rodzaje naktadow inwestycyjnych

Naklady inwestycyjne

Naklady na Srodki trwale Pozostale naklady

Nakfady na tzw. pierwsze wyposazenie

Budynki i budowle . !
mwestycji

Maszyny, urzadzenia techniczne
1 narzedzia

Inne koszty zwigzane z realizacja

Srodki transportu inwestycji

Inne naktady na srodki trwate

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pamietajmy, iz kazdy projekt jest na tyle niepowtarzalny, ze nie formutuje si¢ ogol-
nych zasad co do sposobu szacowania naktadéw niezbednych do uruchomienia pro-
jektu. Inne projekty czy tzw. szablony moga wigc by¢ pomocne, ale nie zastapig na-
szej inwencji i pracy (chocby tej przy zdobywaniu informacji). Jedyng powszechnie
znang 1 zawsze obowigzujaca zasada jest ignorowanie kosztow juz poniesionych
(z ang. sunk costs). Glosi ona, ze koszty juz poniesione (do chwili dokonywania
analizy, a méwigc precyzyjniej do momentu podejmowania decyzji), nie powinny
by¢ w ogble uwzglednianie w analizie. Zlamanie tej zasady moze doprowadzi¢ bo-
wiem, do odrzucenia korzystnego projektu lub przyjecia projektu, ktory nalezatoby
odrzuci¢ [Machata 2013, s. 115-116].

4.2. Identyfikacja kosztow statych i zmiennych w projekcie
gospodarczym

Podstawowa typologie kosztow sprowadzi¢ mozna do kosztow stalych 1 kosztéw
zmiennych.

Kazdy, kto sporzadza projekt odnosnie swojego biznesu, sam musi okresli¢, ktore
koszty powinny zosta¢ zaliczone do statych, a ktére do zmiennych. Oczywiscie moze
skonsultowac swoje watpliwosci czy tez poprosi¢ o porade osobg bardziej doswiad-
czong w omawianej problematyce. Niemniej, podstawg jest tu logika i prawidtowe
rozumienie problemu, bo np. biuro rachunkowe nie zaliczy zuzycia wody czy energii



MARIAN OLINSKI 49

elektrycznej do kosztow zmiennych, natomiast w rolnictwie lub przemysle stalowym
woda jest uznawana za koszt zmienny?®.

Rysunek 11. Koszty state 1 koszty zmienne.

Zaleza od wielkosci produkcji (w réznym stopniu — nie musi to
by¢ zaleznos$¢ proporcjonalna), np. koszt zuzycia surowcow
i materialow, wynagrodzenia prowizyjne sprzedawcow itd.

Nie zaleza od rozmiaréw produkcji, np. czynsz dzierzawny,
Koszty stale :> amortyzacja, obstuga ksiegowa, koszty zarzadu itd.

Koszty zmienne

Zrb6dto: opracowanie wlasne.

Ze wzgledu na fakt, iz koszty stale nie zalezg od rozmiaréw produkcji, to wraz ze
wzrostem skali produkeji lub §wiadczonych ustug jednostkowy koszt staty (a wigc
koszt przypadajacy na wyprodukowanie konkretnej jednostki) maleje.

Najlepsza sytuacja wystepuje wiec wowczas, gdy przedsigbiorstwo wykorzy-
stuje w petni zdolno$ci wytworcze, wtedy bowiem koszty s3 najnizsze (oczywi-
$cie innym problemem jest zyskowna sprzedaz wigkszej liczby towarow). Koszty
stale mogg wzrasta¢ skokowo. To znaczy linia reprezentujgca poziom catkowitych
kosztow statych jest prawdziwa do okreslonego stopnia wykorzystania zdolnos$ci
produkcyjnych. Nastepnie poziom tych kosztéw wzrasta i utrzymuje si¢ na stalym
poziomie przez pewien czas (zndw mimo wzrostu produkcji, poziom ten si¢ nie
zmienia). Przy czym, koszt jednostkowy dla kosztéw skokowo-statych jest wielko-
$cig malejacg rowniez skokowo. W sposob skokowo-staty zmienia si¢ na przyktad
potrzeba zatrudnienia dodatkowego pracownika kontrolujacego jakos¢ (po przekro-
czeniu pewnego poziomu) lub poziom kosztow konserwacji 1 utrzymania w ruchu
maszyn i urzgdzen (gdy do pewnego czasu produkcja bedzie prowadzona w sys-
temie jednozmianowym, koszty te beda na ustalonym poziomie, niemniej wpro-
wadzenie drugiej zmiany spowoduje wzrost tych kosztéw, ktore znéw beda state,
chyba, ze zdecydujemy si¢ na wprowadzenie trzeciej zmiany).

Koszt zmienny to koszt, jaki ponosi si¢ na dziatania zwigzane bezposrednio
z produkcja. Dlatego tez koszty zmienne zmieniajg si¢ wraz ze zmianami wielkosci
produkgc;ji i/lub §wiadczonych ustug’. Jak juz zostalo wspomniane, koszty zmienne,

8 W szczegdlnosci w rdéznego rodzaju hodowlach wymagajacych duzej ilosci wody, a w przy-

padku krajowego przemystu stali, szacuje si¢ iz wyprodukowanie 1 tony stali wymaga zuzycia
okoto 200 m* wody.

W uproszczeniu twierdzi sig, ze koszty zmienne zmieniajg si¢ wraz ze zmianami wielko$ci
produkcji, co sugeruje, iz ten rodzaj kosztow odnosi si¢ jedynie do dzialalnosci produkcyjne;.
Niemniej jednostki ustugowe czy tez handlowe rowniez ponosza koszty zmienne.



50 Zarzgdzanie projektami

cho¢ zaleza bezposrednio od wielkosci produkeji, to jednak zalezno$¢ ta nie musi
by¢ proporcjonalna (cho¢ oczywiscie moze by¢). Koszty zmienne mogg réwniez
zmienia¢ si¢ progresywnie (tzn. rosng¢ szybciej od skali produkeji 1/lub §wiadczo-
nych ustug) oraz degresywnie (tzn. rosng¢ wolniej od skali produkcji i/lub $wiad-
czonych ustug).

Rysunek 12. Rodzaje kosztow zmiennych.
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Sojak 1997, s. 44-46].

Razem opisane rodzaje kosztow (tzn. koszty state 1 koszty zmienne) tworzg kate-
gori¢ tzw. kosztow catkowitych (nie myli¢ opisow na rysunkach, gdyz uzyte tam
sformutowanie na osi rzednej, oznacza koszty catkowite, ale w obrebie pojedyncze;j
kategorii, tzn. mowa tam o catkowitych kosztach stalych lub catkowitych kosztach
zmiennych — w odroznieniu od kosztow jednostkowych).

4.3. Polityka cenowa w odniesieniu do wprowadzanych
produktéow/ustug

Przedsigbiorca (menadzer) musi ustali¢ cen¢ po raz pierwszy, gdy opracuje nowy
produkt, gdy obecny juz na rynku produkt rozprowadza nowym kanatem dystrybu-
cji lub na nowym rynku (obszarze geograficznym) i gdy sktada oferte przetargowa
[Kotler 2005, s. 476]. Cena jest (obok produktu, dystrybucji 1 promocji) jednym
z elementow tzw. marketingu-mix. Kazdy poczatkujacy przedsigbiorca zmaga si¢
z wieloma trudnosciami 1 watpliwosciami odnosnie ustalania cen na swoje produk-
ty/ustugi. Zasadnicze pytanie to, w jaki sposéb kalkulowa¢ ceny na oferowane pro-
dukty badz ustugi? Najwygodniej byloby ustali¢ odpowiednig, akceptowang marze
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1w oparciu o wlasne koszty ustali¢ cen¢. Organizacja jednak nie dziata w oderwaniu
od otoczenia, dlatego tez tak ustalong cen¢ nalezy poréwnac¢ do cen konkurencji
oraz sprawdzi¢ (np. poprzez badania marketingowe i analizy rynku), czy bedzie ona
akceptowana przez klientow. Istnieje kilka waznych determinant, ktore musza by¢
brane pod uwage przy ustalaniu cen. Do gtéwnych zaliczy¢ mozna z jednej strony
cele, ktore na podstawie decyzji cenowych zamierza si¢ 0siggna¢, natomiast z dru-
giej strony niezmiernie wazne sg uwarunkowania wewnetrzne 1 zewnetrzne, ktore
muszg by¢ brane pod uwagg przy ustalaniu cen (Tabela 8).

Cele decyzji cenowych mogg by¢ roznorodne. Do najbardziej popularnych zali-
czy¢ mozna:

cel w postaci pozadanej wielkosci zysku (przedsiebiorstwo ustala ceny w opar-
ciu o zdiagnozowany wczesniej poziom zysku);

cel w postaci pozadanego wolumenu sprzedazy (przedsigbiorstwo zamierza
osiggng¢ pozadany wolumen sprzedazy, co moze zagwarantowa¢ mu okre-
slony udziatl w rynku);

cel w postaci budowy image’u (cena oferty moze wptywac na postrzeganie
jakos$ci przez nabywcow, w zaleznos$ci od przyjetej strategii budowy image’u,
np. image taniej, ale dobrej marki, image marki luksusowej);

cel konkurencyjnosci (cena moze by¢ jednym z elementéw osiagnigcia prze-
wagi nad konkurentami).

Tabela 8. Determinanty przesadzajace o polityce cenowe;.

Cele decyzji cenowych Uwarunkowania

Pozadana wielkos¢ zysku Oczekiwania nabywcow

Pozadany wolumen sprzedazy

Budowa image’u Koszty

Osiagnigcie odpowiedniego poziomu

konkurencyjnosci

Konkurencja

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Kleczek i In. 1992, s. 154-161].

Oczywiscie cele cenowe musza by¢ skonfrontowane z mozliwosciami rynkowymi
(uwarunkowaniami). Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:
— oczekiwania nabywcow (kazdy przedsigbiorca musi mie¢ rozeznanie, jakie

segmenty klientow sg sktonne ptaci¢ za jego wyroby);

koszty (najczescie] koszty wyznaczajg dolng granice decyzji cenowych, stuza
wiec do ustalania tzw. granicznych pozioméw, o czym bedzie mowa w na-
stepnym rozdziale);

konkurencja (ceny zawsze muszg by¢ konfrontowane z oferta konkurencji,
niezaleznie od tego, czy porownujemy si¢ do konkurencji bezposredniej, czy
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tez do tzw. substytutéw — tzn. innych produktéw, ale zaspokajajacych podob-
ne potrzeby nabywcow).

4.4. Elementy sprawozdawczosci finansowej w realizowanych
projektach

Wielu osobom problemy finanséw organizacji wydajg si¢ skomplikowane i nudne.
Wynika to miedzy innymi z zawilej terminologii czy mdwiac wprost — zargonu $ro-
dowiskowego, ktorym postuguja si¢ ksieggowi 1 finansisci. Tymczasem diabet wcale
nie jest taki straszny, jak go malujg [Zysnarski 2003, s. 5]. Zagadnienia dotyczace
sprawozdawczosci finansowe]j 1 analiz sprawozdan finansowych zawarte sg w skryp-
cie Ja przedsiebiorca.

Rachunek zyskow i strat jest jednym z podstawowych i1 obligatoryjnych elemen-
tow sprawozdania finansowego kazdej organizacji. Rachunek zyskow 1 strat poprzez
zestawienie wszystkich przychodéw (a zatem podsumowania ich), jak 1 zestawienia
kosztow (w wyniku czego takze otrzymujemy ich laczng wysokos¢) ukazuje zdol-
no$¢ przedsigbiorstwa do generowania zyskéw, stanowigc tym samym podstawowy
dokument oceniajgcy rentownos¢ funkcjonowania podmiotéw gospodarczych. Wzor
rachunku wynikow wedlug ustawy o rachunkowosci moze przyja¢ tzw. wariant kal-
kulacyjny oraz wariant porownawczy.

Dzigki cato$ciowemu ujgciu przychodow, jak i zysku brutto oraz netto mozemy
okresli¢ rentownos¢ sprzedazy (czyli zdolnos¢ podmiotu do generowania zysku ze
sprzedazy). Nie nalezy jednak zbytnio fetyszyzowac kategorii zysku. Po pierwsze
bowiem, nie zawsze jest on precyzyjnym parametrem, charakteryzujagcym sytuacje
finansowg danego przedsiebiorstwa, po drugie zgodnie z ewolucjg pogladéw na te-
mat wyznacznikow gtownego celu funkcjonowania przedsigbiorstwa obecnie zysk
nie jest jedynym celem, do ktérego powinno dazy¢ sie za wszelka cene [Sieminska
2002, s. 78]. Informacje o tym, czy 1 kiedy oraz jak duzymi wolnymi srodkami fi-
nansowymi bedzie dysponowac projekt (przedsigwzigcie) w interesujagcym okresie,
dostarcza sprawozdanie z przeptywow pieni¢znych [Mietlewski 2000, s. 67].

Tabela 9. Ogodlna posta¢ rachunku zyskow 1 strat.

Wplyw Miesiace
na Pozycja S
wynik I (1T (III|IV|V | VIIVIIVII| IX | X | XTI |XII nlllz;

Przychody ze sprzedazy

+
netto

Koszty wytworzenia
sprzedanych wyrobow

Zysk/strata na sprzeda-
zy (brutto)
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— Koszty ogoélne zarzadu

— Koszty sprzedazy

Zysk/strata na sprzeda-
zy (netto)

Pozostate przychody
operacyjne

Pozostate koszty opera-
cyjne

Zysk/strata na dzia-
= lalnos$ci operacyjnej
(EBIT)

+ Przychody finansowe

— Koszty finansowe

Zysk/strata na dzialal-
nosci gospodarczej

+ Zyski nadzwyczajne

— Straty nadzwyczajne

Zysk/strata brutto
(EBT)

— Podatek dochodowy

Zysk/strata netto
(EAT)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie ustawy o rachunkowosci (Dz. U. 1994 nr 121
poz. 591, z p6zn. zm.).

Rachunek przeptywow pienieznych (z ang. cash-flow) jest jednym z elementow spra-
wozdania finansowego. Obowigzek jego sporzadzania reguluja przepisy poszczego6l-
nych krajéw. Dokument ten (w przeciwienstwie do rachunku zyskow 1 strat) poko-
nuje pewng niedogodnos$¢ dzigki temu, ze pokazuje jedynie rzeczywiscie zaistniate
w przedsigbiorstwie przeptywy srodkow pienigznych w danym okresie — jest bowiem
sporzadzony metodg kasowa, a nie memoriatowa'’. Dzigki temu, pokazuje faktyczny
stan gotowki na koniec danego okresu. Jest to wazne, bowiem wiele przedsigbiorstw/
organizacji popada w klopoty, a nawet bankrutuje przy dobrych wskaznikach ren-
townosci (rachunek zyskow i strat), wlasnie z powodu tymczasowej lub trwatej utraty
ptynnosci (rachunek przeptywow pieni¢znych). Podobnie jak rachunek zyskow i strat,
ktory mozna sporzadza¢ w dwoch wariantach (kalkulacyjnym oraz poréwnawczym),

10 W zasadzie kasowej liczy si¢ ,,faktyczny ruch pienigdza”. Dlatego tez uwzglednia si¢ tylko te

przychody i koszty, ktore wptynety do przedsigbiorstwa lub zostaty wydatkowane. Odwrotnie jest
w zasadzie memoriatowej — tu wazny jest ,,obieg dokumentow”. Ujmujemy wigc wszystkie osig-
gnigte przychody i koszty dotyczace danego roku obrotowego, niezaleznie od terminu ich splaty.
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tak samo sprawozdanie z przeplywdw pieni¢znych mozna sporzadzi¢ metoda bezpo-
Srednig 1 posrednig. Ogolnie dziatalno$¢ przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na trzy
dziedziny: operacyjng, inwestycyjng i finansowg. Rachunek przeptywow pienig¢znych

jest wlasnie suma przeplywdw w obrebie tych trzech dziedzin (Rysunek 13).

Rysunek 13. Obieg przepltywdw pieni¢znych w obrgbie trzech dziedzin.

Wplywy

Dzialalno$¢ operacyjna

Wydatki

Wplywy

Dzialalno$¢ inwestycyjna

Wydatki

Wplywy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Co kryje si¢ pod poszczegdlnymi nazwami rodzajéw dziatalnosci [Pabianiak 2015,

s. 16-17]:

— dziatalno$¢ operacyjna — cze$¢ dziatalnos$ci przedsiebiorstwa zwigzana z 0go-
tem operacji wynikajacych ze statutowej dzialalnos$ci. Przede wszystkim sg to
takie zdarzenia, jak: wpltywy srodkow ze sprzedazy produktow i1 ustug oraz
wydatki wynikajace z kosztéw dziatalno$ci operacyjnej wobec kontrahentow
lub wobec budzetu;

— dzialalno$¢ inwestycyjna — wszelkie operacje gospodarcze zwigzane z naby-
ciem i sprzedazg sktadnikow majatku trwatego 1 aktywow finansowych (oraz
osigganiem z nich korzys$ci w postaci np. dywidend, odsetek);

— dziatalno$¢ finansowa — 0go6t operacji zwigzanych z zacigganiem i sptatg kre-
dytéw, pozyczek, a takze emisja akcji lub innych papierow dtuznych, wyptata

Dzialalnos$¢ finansowa

Wydatki

dywidendy oraz leasingiem finansowym.

Bilans, w odréznieniu od rachunku zyskow 1 strat czy tez rachunku z przeptywow
pienigznych, dostarcza informacji o charakterze statycznym, tzn. ukazuje pewien stan
na doktadnie okreslony moment (zazwyczaj jest to koniec roku obrachunkowego albo

punkt startu — w przypadku tzw. bilansu otwarcia).
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Tabela 10. Bilans przedsigbiorstwa X.

AKTYWA Wartos$¢

Poczatek okresu | Koniec okresu —

Wykaz — bilans otwarcia | bilans zamkniecia

A. | AKTYWA TRWALE

Wartos$ci niematerialne 1 prawne

Rzeczowe aktywa trwate

Inwestycje dtugoterminowe

B. | AKTYWA OBROTOWE

Zapasy

Materiaty

Produkcja w toku

Produkty gotowe

Towary

Naleznosci krotkoterminowe

Inwestycje krotkoterminowe

Akcje, udziatly, obligacje

Srodki pienigzne w kasie i w banku

Krétkoterminowe rozliczenia
mi¢dzyokresowe

Aktywa razem

PASY WA Wartos$¢

A.| KAPITAL (FUNDUSZ) WLASNY

I. | Kapitaty podstawowe

I'V.| Kapital (fundusz) zapasowy

VIIL. | Zysk (strata) netto

B.| ZOBOWIAZANIA (KAPITAL OBCY)

II. | Zobowigzania dtugoterminowe

III. | Zobowigzania krétkoterminowe

Rozliczenia miedzyokresowe (np. przy-
IV.]: A
jete zaliczki na poczet przysztych ustug)

Pasywa razem

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie ustawy o rachunkowosci (Dz. U. 1994 nr 121
poz. 591, z p6zn. zm.).
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Bilans przedsigbiorstwa obrazuje stan i strukture posiadanych przez przedsiebior-
stwo aktywow (majatku) oraz wskazuje na zrodta ich finansowania — pasywa. Bilans
zawiera wiec informacje o zasobach majatkowych (czyli tym co mamy — aktywa)
oraz zrddtach finansowania (skad mamy $rodki na te zasoby). Jak juz zostato wspo-
mniane czes¢ dotyczaca sprawozdawczosci finansowej, w tym 1 bilansu, zawarta
jest w skrypcie Ja przedsiebiorca, dlatego tu ograniczymy si¢ tylko do kilku podsta-
wowych informacji. Po pierwsze, dzigki bilansowi mozemy ustali¢ ré6znego rodzaju
rentownosci (czy to rentownos$¢ naszego wlasnego kapitatu, czy rentownos¢ calego
zaangazowanego majatku).

Po drugie bilans pozwala stwierdzi¢, czy gospodarowanie jest bezpieczne, tzn.
czy np. nie wystgpito nadmierne zadtuzenie w stosunku do skali dziatalnosci. Po-
stuzy¢ sie tu mozna choc¢by zlotg czy tez srebrng reguta bilansowa (Rysunek 14). Ta
pierwsza mowi, iz calo$¢ posiadanych przez przedsiebiorstwo aktywow statych jest
finansowana przy pomocy kapitaldow wlasnych, natomiast wedtug drugiej zasady
aktywa trwate w catos$ci powinny by¢ finansowane kapitatem statym, czyli kapi-
talem wlasnym powigekszonym o zobowigzania dtugoterminowe (czyli o terminie
zapadalnos$ci dluzszym niz jeden rok).

Rysunek 14. Formuta zlotej 1 srebrnej reguty bilansowe;.

Zlota regula Srebrna regula
bilansowa jest bilansowa jest
spelniona, gdy: spelniona, gdy:
Kapitat wtasny -1 Kapitat wlasny + Zob. dlugoterminowe -1
Aktywa trwate — Aktywa trwate -

Zrb6dto: opracowanie wlasne.

Lacznie, te trzy elementy sprawozdania finansowego (tzn. bilans, rachunek zyskow
1 strat oraz sprawozdanie z przeptywow pieni¢znych) sg bardzo przydatne w proce-
sie oceniania kazdego projektu gospodarczego.



5. Ocena projektowanego przedsiewziecia
gospodarczego

5.1. Koszty zwigzane z uruchomieniem projektu

Analize naktadow inwestycyjnych ograniczono do wydatkéw inwestycyjnych two-
rzacych przyszie korzysci (tzw. CAPEX), a wigc poczatkowych, jednorazowych
naktadow, ktore trzeba ponies¢, aby uruchomic¢ projekt. Szacowanie naktadéw (po-
dobnie zresztg jak kosztow) nie jest lubianym przez przedsigbiorcéw (lub potencjal-
nych przedsigbiorcow) zajeciem. Kazdego kandydata na przedsigbiorce paralizuje
strach przed niepowodzeniem 1 utratg zainwestowanych pieni¢edzy. Nie jest to jed-
nak powod, aby unika¢ lub pobieznie potraktowaé ten element projektu — wrecz
przeciwnie — rzetelne sporzadzenie kosztorysu jest podstawg utatwiajaca podejmo-
wanie racjonalnych ekonomicznie decyzji. W uproszczeniu mozna stwierdzi€, iz
poczatkowe naktady obejmuja zakup specjalistycznych maszyn i urzadzen, naktady
zwigzane z przygotowaniem lokalu, a takze zakup samochoddw, komputerow itp.
Nie nalezy réwniez zapomina¢ o kosztach organizacyjnych zwigzanych z zatoze-
niem przedsigbiorstwa. Tabela 11 z przyktadowo wybranymi kategoriami kosztow
przypomina faktur¢ VAT (chodzi o informacje z poszczeg6lnych kolumn, ktore sg
wymagane w fakturach VAT-owskich). Pamigta¢ nalezy, ze informacja wpisana
w jakimkolwiek dokumencie (np. we wniosku o dofinansowanie) w trakcie ubiegania
si¢ o dofinansowanie, ma ,,moc oficjalnego dokumentu”. I cho¢ zgodnie ze szczegd-
fowymi regulaminami konkretnych instytucji (niezaleznie, czy chodzi o dotacjg, po-
zyczke, kredyt itd.) sa mozliwe pewne przesuniecia, to jednak, aby zminimalizowac
problemy z pdzniejszym rozliczeniem — warto si¢ od razu trzymac ,,konwencji faktu-
ry”, pamigtajagc zeby nie tylko kwoty, ale takze nazwy konkretnej kategorii inwestycji
byly tozsame z informacjami zawartymi we wstgpnych zatozeniach''.

Temat ten warto poruszy¢ przy omawianiu kategorii naktadow inwestycyjnych,
gdyz to wtasnie z tg kategorig zwigzane sg liczne programy pomocowe (np. w ra-
mach UE) lub inne mozliwosci uzyskania zewngtrznego finansowania (na bardziej
lub mniej preferencyjnych warunkach). Dzigki prawidtowemu podej$ciu unikniemy
sytuacji, kiedy to rado$¢ z uzyskania dofinansowania zamieniona wkrotce zostaje
we frustracje 1 strach przed oddaniem $rodkéw wraz z odsetkami karnymi. Na-
ktady wyszczegdlnione w tabeli 11 pomocne beda przy obliczaniu podstawowych
parametréw oceniajacych catg inwestycje. Sa to naktady poczatkowe — niezbgdne
do uruchomienia projektu. Oczywiscie, jesli projekt okazalby si¢ optacalny (trafitby

1" Mozna tym samym oszczg¢dzi¢ sobie i trudu i nerwow w thumaczeniu, ze pozycja z faktury to

w zasadzie ta sama pozycja wpisana we wniosku, biznes planie lub jakimkolwiek innym dokumencie.
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w gusta odbiorcow), nic nie stoi na przeszkodzie, aby w kolejnych latach dokonywac
kolejnych inwestycji, cho¢by z wypracowanych srodkow.

Tabela 11. Wybrane przyktady nakladow inwestycyjnych realizowanego projektu

gospodarczego.
Cena ,r ..
e e i Wart Stawk Wartos¢é
Lp.| Wyszczegolnienie |J.m.|Ilos¢ . ()J;(;nli):ttt-()* ngt((::c VXV’[“]*’? VAT* brutto®
Prace badawczo-
1. | -rozwojowe wraz szt. | 1 60 000 60 000 23 13 800 | 73 800
z uzyskaniem patentu
2. |£akup nieruchomosci | o | | 278978 228978 | 23 | 52665 |281 643
wraz z gruntem
3, | Specjalistyczna szt. | 1| 140000 |140000| 23 | 32200 | 172200
maszyna A
4. | Specjalistyczna szt.| 1| 190000 |190000| 23 | 43700 |233 700
maszyna B
5.|Linia montazowa szt. 85 000 85 000 23 19 550 | 104 550
6. | Biurko szt. | 2 450 900 23 207 1 107
7. | Komputer szt. | 2 2500 5000 23 1150 6 150
8. |Drukarka szt. | 1 500 500 23 115 615
9. | Krzesto 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. | Samochdd dostawczy | szt. | 1 25000 25000 23 5750 | 307 50
14.| Samochod osobowy szt. | 1 10 000 10 000 23 2300 | 12300
5. |Program : szt. | 1 240 240 23 55 295
do fakturowania
16. | Program szt. | 1 100 100 23 23 123
antywirusowy
17. | Pakiet office szt. | 1 200 200 23 46 246
18. | Windows szt. | 1 680 680 23 156 836
19, | pozostate artykuly ;¢ | 600 600 | 23 0 738
1urowe
20. | Pieczatka szt. | 1 50 50 23 12 62
71| Koszty organizacyjno- | o f 1| 1o00 | 1000 | 23 | 230 | 1230
-prawne
RAZEM X X 750 000 X 172 500 | 922 500

*w PLN; ** w %
Zrédto: opracowanie wlasne.
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Warto w tym miejscu wyprzedzi¢ troche nastepne analizy, gdzie okreslono nad-
wyzki pieni¢zne i policzy¢'? wazny dla kazdego przedsigbiorcy (i inwestora) okres
zwrotu naktadow.

Okres zwrotu (PP) — to okres jaki jest konieczny, aby naktady poniesione na
realizacj¢ okreslonego przedsigwzigcia inwestycyjnego zostaty w petni pokryte ko-
rzy$ciami netto wygenerowanymi przez to przedsigwziecie. Jednym stowem okres
zwrotu okres$la, po jakim okresie (latach) zwroci si¢ dana inwestycja.

07 = X lat + PXESYIL 1) miesi
= *
@ Nadwyzka miestecy

Inwestycja = 750 000 z1
Nadwyzka I rok = 341 809 zt
Nadwyzka II rok = 341 809 zt
Nadwyzka III rok = 341 809 zt

750 000 — 683 618 66 382

0Z = 2 lata + *12m—cy = 2 lata + *12m—cy

1025427 — 683 618 341809
= 2lata+ 0,19 x12m —cy = 2 lata i 2 miesigce
Wyjasnienie:
W ilorazie bierzemy zawsze pod uwage w liczniku:
— kwote¢ inwestycji (w naszym przypadku 750 000 zt),
— sumg¢ nadwyzek pieni¢znych (do roku poprzedzajacego przekroczenie inwe-
stycji, w naszym przypadku jest to kwota 683 618 zt).
Natomiast w mianowniku uwzgledniamy:
— sumg¢ nadwyzek pieni¢znych (do roku po przekroczeniu inwestycji, w naszym
przypadku jest to 1 025 427 z});
— sume¢ nadwyzek pieni¢znych (do roku poprzedzajacego przekroczenie inwe-
stycji, czyli podobnie jak w liczniku — kwota 683 618 zt).
Zatem inwestycja ta zwroci si¢ juz po ponad 2 latach.

5.2. Koszty prowadzenia przedsiewziecia gospodarczego
(state i zmienne)

W tabeli 12 podano przyktadowe kategorie, ktére moga by¢ uznane za koszty stale
w analizowanym przez nas przedsigwzieciu. Jesli przyjac, iz miesieczne koszty sta-
te wynosza 39 450,5 zl netto (tzn. bez podatku VAT), to roczne koszty state wynosi¢
beda — 473 406 zt (39 450,5 zt *12 miesigcy).

12 Oszacowanie nadwyzek pienieznych mozna znalez¢ w dalszej czgéci przyktadu, opisujacej dys-
kontowe metody oceny projektow gospodarczych — zwtaszcza przy obliczaniu tzw. NPV (z ang.
Net Present Value).



60

Zarzgdzanie projektami

Tabela 12. Wybrane przyktady pozycji odnos$nie kosztow statych realizowanego
projektu gospodarczego.

Cena .z -
G A ¢ Wartos$¢ [Stawka .~ |Wartos¢
Lp.| Wyszczegolnienie [J.m.(Ilos¢ . ()Jvev(ziunlfesttt-o* netto* |VAT** VAT brutto®
1| Pensje pracownikow | o | 5 | 3500 | 17500 | «x x | 17500
(produkcja)
Pensje pracownikow
2. | (administracja+ob- 0s. | 2 3000 6 000 X X 6 000
stuga)
3.|2US za pracownikow | o | 721 3607 | x x | 3607
(produkcja)
4.|2US za pracownikéw | o | 5 618 1237 | x x | 1237
(administracja)
5.1ZUS wiasciciela 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 1353
10. | Ksiggowos¢ 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 [39450,5 x 482 39933

*w PLN; ** w %
Zrédto: opracowanie wilasne.

Koszty stale (podobnie jak jednostkowy koszt zmienny) pomocne bedg przy oce-
nie inwestycji, uwzgledniajacej proste metody dyskontowe (a wigc takie, ktore nie
uwzgledniajg wartos$ci pienigdza w czasie).

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

Cena yx L
Lp.| Wyszczegolnienie |J.m.[Ilos¢| jednost- antt((::c %t?l‘:!ff VAT* \l))‘?l:.ttt(:) s*c
kowa netto*
1. [ Surowiec kg | 2 11,08 22,16 23 5,1 27,26
2. dCZQé“ konieczne szt. | 4 12 48 23 | 110 | 59.00
0 montazu

3.|Energia kWh| 1,5 0,56 0,84 23 0,2 1,04
RAZEM X X 71 X 16,03 87,30

Zrb6dto: opracowanie wlasne.
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5.3. Kalkulacja ceny sprzedazy produktu/ustugi

Ceng za oferowane produkty w analizowanym przyktadzie ustalono, bioragc pod uwa-
ge koszty, ale przede wszystkim w oparciu o analiz¢ rynku 1 poréwnania z najblizszy-
mi (segmentowo) konkurentami. W efekcie ustalono srednig cen¢ na poziomie 200 zt
za produkt®.

W celu dokonania analizy przedsiewzigcia gospodarczego pod wzgledem ope-
racyjnym, czegsto wykorzystuje si¢ pojecie progdw rentownosci. Prog rentownosci
w ujeciu ilosciowym informuje o ilo$ci ustug, ktére trzeba wykonaé, aby uzyskane
przychody pokryty poniesione na wykonanie tych ustug koszty.

- KS
C-JKZ

gdzie:
V — liczba sprzedanych produktow/ustug
KS — to koszty state
C — cena jednostkowa
JKZ — to jednostkowy koszt zmienny (czyli koszt jednego produktu/ustugi)

Liczac iloSciowy prog rentownosci ustalono, w oparciu o poprzednie kalkulacje, 1z:
cena jednostkowa C = 200 zt,
jednostkowy koszt zmienny JKZ = 71 zl,
koszty stale = 473 406 zt

Przy tych zatozeniach ilo§ciowy prog rentownosci ksztattuje si¢ nastgpujaco:

_ KS 473406z
 C—JKZ 200zt—71zt

V = 3 667 szt.

Oznacza to, ze trzeba wyprodukowac 3 667 produktéw w ciggu roku, aby przedsie-
wzigcie nie generowalo biezacych strat. Uzyskany wynik nalezy zawsze skonfron-
towac¢ z mocami przerobowymi przedsiebiorstwa.

Czesto trudno jest ustali¢ jedng ceng w przypadku produkeji (ustugach) wieloasortymentowych.
Sa pewne metody pozwalajace sprowadzi¢ ta cen¢ do wspolnego mianownika. Mozna tez po
prostu za jednostke przyjac nie jeden rodzaj produktu, ale okres sprzedazy (np. $rednia mie-
sieczna sprzedaz, wtedy cena jednostkowa staje si¢ miesiecznym przychodem, a jednostkowy
koszt zmienny — de facto kosztem zmiennym miesigcznym).



62 Zarzgdzanie projektami

Rysunek 15. Tlosciowy prog rentownosci dla analizowanego przedsiewzigcia.

3 667 produktéw w ciggu roku

sprzedaz

+
- naktady =
koszty state + koszty zmienne

PRO f-ocmrmnmnmnenee g :

koszty zmienne

/ PR P, koszty state

Zrb6dto: opracowanie wlasne.

W celu podania wartosciowego progu rentownosci (a wigc nie ile sztuk produktow
trzeba sprzedac, ale za ile jednostek pienigznych trzeba sprzeda¢ oferowane produk-
ty, aby wyj$¢ na zero), nalezy dokonac¢ nastepujacych obliczen:

KS

V= TRz

*C=Vx*C=3667+200=733400zt

oznacza to, ze ze sprzedazy okreslonej liczby produktéw powinno by¢ generowa-
nych 733 400 zt, aby przedsiebiorstwo nie przynosito strat.

Korzystna jest analiza wrazliwosci. Mozliwo$¢ odchylania si¢ po dokonaniu inwestycji
planowanych podstawowych parametrow w granicach 10% (zar6wno na plus, jak i na
minus) jest w przysztosci bardzo prawdopodobna. Nie powoduje to jednak istotnych
zmian, a mianowicie takich, ktore moglyby spowodowac straty przedsigbiorstwa.

Tabela 14. Analiza wrazliwo$ci progu rentownosci.

Progi Cena sprzedazy Koszty stale Koszty zmienne

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

1. ilosciowy 3177,22 | 4343,17 | 4036,80 | 3 302,83 | 3 883,56 | 3 478,37

698 988,72 781 771,38 | 807 359,07 | 660 566,51 | 776 712,06 | 695 673,77
VA 7t VA 7t 7t 7t

Zrodlo: opracowanie wihasne.

2. warto$ciowy
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Cennymi informacjami sg tzw. warunki brzegowe ceny sprzedawanej ustugi (np.
wynajecia pokoju). W celu ich oszacowania — tzn. ustalenia, jak dalece mozna ceng
swiadczonej ustugi obnizy¢, aby nie przynosito to strat — mozna postuzy¢ si¢ wiel-
ko$cig granicznego poziomu ceny sprzedazy, wedtug ponizszego algorytmu:

Jk.zm.x zw.pis. + k.st.
GPCS , =

Z.W.S.
gdzie:
GPCS, — graniczny poziom ceny sprzedazy
z.w.s. — zaktadana wielko$¢ sprzedazy
jkzm — jednostkowy koszt zmienny
k.st. — koszty state

Zaktadang wielko$¢ produkceji 1 sprzedazy przyjeto na podstawie podpisanej 5-let-
niej umowy z odbiorcami produktu. Poziom ten oscyluje wokét 90% catkowitych
zdolnosci produkcyjnych, co daje 6 000 jednostek produktu.

I tak, graniczny poziom ceny sprzedazy ksztattuje si¢ nastepujaco:

; % ; %
GPCS, = Jhk.zm*zw.pis. + k.st. _ 71*6000 + 473406 14921

ZW.S. 6000

Oznacza to, ze przy cenie za produkt na poziomie 149 zi, przedsigbiorstwo prze-
statoby przynosi¢ zyski — ale tez nie osiggatoby strat. Uymujac powyzsze wartosci
procentowo, nalezy policzy¢ marginesy bezpieczenstwa ceny sprzedazy.

cena - GPCS s .
MB(CSp) = o 100%

gdzie:
MB(CSp) — margines bezpieczenstwa dla przedsiewzigcia z uwagi na ceng, po-
zostate oznaczenia jak wyze;.

Margines bezpieczenstwa dla przedsigbiorstwa, ksztattuje si¢ na poziomie 46,5%

~GPCS _
MB(CS,) = 2 x100% = %*100% = 26%
cena

Oznacza to, ze przedsigbiorstwo moze opusci¢ cen¢ maksymalnie o 26% 1 dopiero
taka obnizka spowoduje nie generowanie zysku.
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O ile moga wzrosna¢ koszty zmienne (tak, aby nasze przedsiewzigcie nie przy-
nosito strat), pomaga nam ustali¢c formuta na graniczny poziom jednostkowego
kosztu zmiennego (GPjKzm).

GPjKzm = CSp x zw.s.— k.st.

ZW.S.

gdzie:
GPjKzm — graniczny poziom jednostkowego kosztu zmiennego, pozostate ozna-
czenia jak wyzej.

Przed planowang inwestycja wynosi on:

CSp *zw.s.— k.st. _ 200*6000-473406
ZW.S. 13125

GPjKzm = - 121

Oznacza to, ze przedsiewzigcie zacznie generowac straty, jesli koszt zmienny jed-

nostkowy (np. zakup surowcow, czesci, energii) wzrosnie tacznie do 121 zt.
Podobnie jak przy granicznym poziomie ceny sprzedazy, dla jednostkowego

kosztu zmiennego mozna okresli¢ margines bezpieczenstwa, korzystajac z formuty:

GPiKzm - j.k.zm.

Jjk.zm

*100%

MB(jk.zm.) =

gdzie:
MB(JKM) — margines bezpieczenstwa jednostkowego kosztu zmiennego, pozo-
state oznaczenia jak wyzej.

GPjKzm - jk.zm. 100% = % *100% = 70%

MB(j.k.zm.) = .
Jjk.zm

I tak w analizowanym przedsiewzigciu margines ten wynosi 70% (oznacza to, ze
jednostkowy koszt zmienny musialby o tyle wzrosna¢ aby catkowicie pozbawi¢
przedsigbiorstwo zyskow).
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5.4. Informacje finansowe — rachunek zyskow i strat,

przeptywy gotowki, bi

lans

Tabela 15. Srednioroczne przychody i koszty planowanego przedsigwzigcia.

Wyszczeg6lnienie Sredniorocznie
Przychody ze sprzedazy 1 200 000 zt
Koszty zmienne 426 000 zt
Koszty state 473 406 zt
Zysk brutto 300 594 zt
Podatek dochodowy 57 113 zt
Zysk netto 243 481 zt

Tabela 16. Symulacja przeptywow pieni¢znych uwzgledniajgca planowang inwe-
stycje (pierwsze lata funkcjonowania projektu) w zt.

Wyszczegolnienie Rok 1 Rok 2 Rok 3
Przeplywy pienigzne netto 299 482 299 482 299 482
z dziatalnosci operacyjne;j
Przeptywy ’ér_o.dk()w pieni¢znych 2750 000 0 0
z dziatalnos$ci inwestycyjne;j
Przeplywy pienigzne 3125 5990 5990
z dziatalno$ci finansowej
Przeptywy pieni¢zne razem -447 393 305 472 305 472
Srodki pienigzne na poczatek okresu 750 000 302 607 608 079
Srodki pienigzne na koniec okresu 302 607 608 079 913 551

Zrb6dto: opracowanie wlasne.



66

Zarzgdzanie projektami

Tabela 17. Przyktadowy bilans przedsigbiorstwa X w zi.

Wykaz ngzatek okresu Koniec okresu —
— bilans otwarcia | bilans zamkni¢cia
AKTYWA Wartos$¢
A. | AKTYWA TRWALE 0 726 220
I. | Wartosci niematerialne 1 prawne 0 51220
II. | Rzeczowe aktywa trwate 0 675 000
III. | Inwestycje dlugoterminowe 0 0
B. | AKTYWA OBROTOWE 750 000 458 566
I. | Zapasy 0 137 000
Materiaty 0 100 000
Produkcja w toku 0 25 000
Produkty gotowe 0 12 000
Towary 0 0
II. | Naleznosci krotkoterminowe 0 12 000
III. | Inwestycje krotkoterminowe 750 000 302 607
Akcje, udziatly, obligacje 0 0
Srodki pienigzne w kasie i w banku 750 000 302 607
v E{é’)&l;(;tglirrléisrg\)vvze rozliczenia 0 6 959
Aktywa razem 750 000 1 184 786
PASYWA Wartos¢
A. | KAPITAL (FUNDUSZ) WLASNY 750 000 993 481
I. | Kapitaty podstawowe 750 000 750 000
I'V. | Kapitat (fundusz) zapasowy 0 0
VIIL. | Zysk (strata) netto 0 243 481
B. | ZOBOWIAZANIA (KAPITAL OBCY) 0 191 305
II. | Zobowigzania dlugoterminowe 0 0
III. | Zobowigzania krotkoterminowe 0 191 305
Rozliczenia migdzyokresowe
IV. | (np. przyjete zaliczki na poczet 0 0
przysztych ustug)
Pasywa razem 750 000 1 184 786

Zrbédto: opracowanie wlasne.
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Aktualna warto$¢ nadwyzki finansowej netto porownuje nadwyzke finansowg z na-
ktadami inwestycyjnymi, po uprzednim zdyskontowaniu ich wartosci. Wartos¢ aktu-
alna (zaktualizowana) przedsigwzigcia inwestycyjnego oznacza warto$¢ otrzymang
przez zdyskontowanie, oddzielnie dla kazdego roku nadwyzki finansowej, a nastep-
nie porownang z dyskontowanymi naktadami inwestycyjnymi. Stopa dyskontowa jest
przyjmowana na poziomie roku, w ktérym przewidywane jest rozpoczecie prac inwe-
stycyjnych. Za korzystne uwaza si¢ projekty, przy ktorych kwota zdyskontowanych
nadwyzek pokrywa co najmniej niezbedne naktady inwestycyjne. Najwyzsza ocene
otrzymuje projekt wykazujacy dodatnig roznice tych dwoch wielkosci.

Projekty alternatywne, przy ktérych zaktadane nadwyzki finansowe, po zdys-
kontowaniu ich wartosci nie zapewniajg petnego pokrycia kosztow zaangazowane-
go kapitatu odrzuca si¢. Dla obliczenia stopnia pokrycia naktadéw inwestycyjnych
stosuje si¢ Wzor:

NPV = zt:—N I
N (1+ 0"
n=1

gdzie:

NPV —ro6znica miedzy sumg zdyskontowanych nadwyzek finansowych netto 1 kal-
kulowanymi naktadami inwestycyjnymi,

1 — stopa procentowa odpowiadajgca minimalnej zyskownos$ci kosztu kapitatu
inwestycji,

N — kalkulowane w poszczegdlnych latach nadwyzki finansowe,

I — suma niezbgdnych naktadéw inwestycyjnych,

n — kolejny rok realizacji inwestycji,

t — okres eksploatacji inwestycji.

Minimalna stopa zyskownosci kapitatu ulokowanego w inwestycji powinna zawiera¢
koszt kapitatu na rynku finansowym plus odpowiednia marza, wynikajaca z ryzyka
finansowego w dane przedsigwzigcie.

W naszym przyktadzie, nalezy przyja¢ nast¢pujgce zatozenia (wartosci):

i — ze wzgledu na fakt, iz finansowanie planowanego przedsiewzigcia rozwojo-
wego polega¢ ma na wlasnym kapitale oraz wejsciu tzw. inwestora strategicznego
(nie przewiduje si¢ pozyskiwania kredytéw, pozyczek czy innych instrumentow
dtuznych), wysokos¢ dyskonta ustalona zostata tzw. kosztem alternatywnym (ina-
czej kosztem utraconych mozliwosci). W praktyce, w obliczaniu wysokosci dyskon-
ta (czyli. tzw. kosztu alternatywnego) wykorzystuje si¢ nisko oprocentowane, ale
bezpieczne mozliwosci lokowania srodkow — przede wszystkim sg to lokaty banko-
we 1/lub obligacje skarbowe. W analizowanym przypadku przyjeto srednig rentow-
nos$¢ S-letnich obligacji skarbu Panstwa oscylujgca wokot 2,5% (5-letnie obligacje
przyjeto z uwagi na 5-letni okres predykcyjny analizowanego przedsiewzigcia),
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N — kalkulowane w poszczegolnych latach nadwyzki finansowe (brane jest sg
pod uwage Srednioroczne zyski netto oraz amortyzacja, ktora jest kosztem, ale nie
jest wydatkiem),

I — suma niezbednych naktadéw inwestycyjnych (w analizowanym przyktadzie
to 7,5 min zt),

n — kolejny rok realizacji inwestycji (poczawszy od roku zero, ktory jest rokiem
dokonywania inwestycji),

t — okres eksploatacji inwestycji (wzigto pod uwage S-letni okres ze wzgledu na
fakt, iz nowoczesne technologie 1 zwigzane z tym urzadzenia do$¢ szybko si¢ sta-
rzeja — nie chodzi tu tylko o amortyzacje podatkowa, ale takze tzw. moralng. Poza
tym w analizowanym przyktadzie przyje¢to podpisanie 5-letniej umowy na odbidr
produktow).

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

Rok | Iiwes | Zysk | Amorty- | Nadwyzka NPV IRR
ycja netto zacja pieni¢zna
0 750 000 _ _ _ 837 985,99 7t — Przy
zalozeniu kosztu alter-
1 - 243 481 | 98328 341 809 | hatywnego na pozio-
mie 2% (w obecnych
2 - | 243481 | 98328 | 341809 |Wwarunkach taki jest
mniej wigcej poziom |y, o
3 - 243 481 | 98 328 341 809 | rentownosci 5-let- ‘etvch
Jetyc
nich obligacji Skarbu aloseh
4 - 243 481 | 98 328 341 809 | Pafistwa) w ujeciu | (oSl
rocznym. Oczywiscie nakladu
w przypadku positko- L vskow
wania si¢ kredytem, rogzn ch
nalezaloby przyjac¢ oraz Y
o wiele wyzsza stopg amorty-
(uzalezniong od opro- TLY
5 - 243 481 | 98 328 341 809 | centowania kredytu, | “2%!
niemniej planowany
montaz finansowy
nie przewiduje takich
instrumentow finanso-
wania)
Zrédto: opracowanie wlasne.
— 750000 341809 341809 341809 341809 341 809

NPV

= {10020 (140025 (1400252 (1400257 T (1+0025)7°  (1+0025°
837 985,99 zi

NPV jest dodatnie — projekt korzystny — poza tym zyskownos¢ ta
jest na duzym poziomie. co dodatkowo przemawia za realizacja projektu.
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Wewngtrzna stopa zwrotu jest to taki koszt kapitatu, przy ktérym wartos¢ bieza-
ca netto projektu (NPV) jest rowna zero. IRR ma dwie interpretacje (stopg zwrotu
zainwestowanego kapitatu w dany projekt oraz maksymalny koszt kapitatu, po ja-
kim moze by¢ realizowana inwestycja, aby nie przynosila ona straty, a byta neutral-
na). Wewngetrzng stope zwrotu obliczamy wedtug nastgpujacej formuty:

e j +— NPV
" NPV.-NPV_

,= 1)

gdzie:
i — stopa dyskontowa, dla ktorej NPV jest dodatnie
i, — stopa dyskontowa, dla ktorej NPV jest ujemne
NPV, — NPV dodatnie
NPV — NPV ujemne

W analizowanym zamierzeniu rozwojowym wewngtrzna stopa zwrotu wyniesie:

mrj + NPV
" NPV.-NPV_

Rentownos$¢ inwestveji wedlug IRR to 35.7%. co takze jest wynikiem Korzystnym.

-1, )=35,7%

Rachunkowos$¢ stanowi fundamentalne zroédto informacji wykorzystywanych w oce-
nie projektow oraz podejmowaniu decyzji inwestycyjnych. Jest ona zrodlem infor-
macji o kondycji finansowej przedsigbiorstwa, ma za zadanie zapewni¢ przejrzystos¢
informacyjng dzialalno$ci gospodarczej. Nie wszystkie przedsigbiorstwa majg jednak
ustawowy obowigzek stosowania zasad rachunkowosci finansowej. Wsrod matych
przedsiebiorstw, znaczaca wickszos¢ nie prowadzi petnej ksiggowosci, a jedynie
rozlicza si¢ z urzedem skarbowym przy wykorzystaniu uproszczonych ewidencji
podatkowych. Dlatego tez analize¢ wskaznikowa ograniczymy w naszym przykta-
dzie do niezbednego minimum (tresci dotyczace tego zagadnienia pojawig si¢ takze
w skrypcie Ja przedsiebiorca. Tu ograniczymy si¢ tylko do zinterpretowania kilku
wskaznikow dla analizowanego przyktadu projektu.

Najczescie] wyrdznia si¢ cztery podstawowe obszary, w ktorych ocenia si¢ dzia-
talno$¢ przedsiebiorstwa za pomocg wskaznikow finansowych:

— rentownosc¢,

— plynnos¢ finansowa,

— stopien zadtuzenia,

— sprawnos¢ dzialania.

Wskaznik rentownosci sprzedazy netto informuje o udziale zysku po opodatko-
waniu (zysku netto) w wartosci sprzedazy, czyli jakg marze zysku przynosi dana
wartos¢ sprzedazy.
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zysk netto 243 481 zt

Wskaznik rentownosci sprzedazy netto = ———  x 100%

=————x100% = 20, 0%
sprzedaz netto 1200000 Zl’X ° °

Im nizszy jest ten wskaznik, tym wigksza warto$¢ sprzedazy musi by¢ zrealizowana
dla osiaggnigcia okreslonej kwoty zysku. Wigksza warto$¢ wskaznikowa oznacza za-
tem korzystniejszg kondycje finansowg firmy. Podobnie jak w poprzednim wskazni-
ku, przyjmuje si¢, ze im wyzsza wartos¢, tym lepiej. Wartos¢ wskaznika osiggnieta
w analizowanym projekcie na poziomie 20,0% uzna¢ nalezy za bardzo korzystna.

Przyktadem wskaznika nalezacym do grupy wskaznikow rentownosci majatku
(rentownos$ci ekonomicznej), informujagcym o wielkos$ci zysku netto przypadajace-
g0 na warto$¢ zaangazowanego majatku jest tzw. wskaznik ROA (return on assets).
Wyznacza on 0g6lng zdolnos¢ aktywow do generowania zysku, czyli pokazuje jak
efektywnie firma zarzgdza swoimi aktywami.

zysk netto 243 481 zt

Wskaznik zwrotu z aktywdw(ROA) = —— x 100%

=—————%100% = 20,6%
aktywa ogdtem 118478642 ° °

Im wyzsza jest wartos$¢ tego wskaznika, tym korzystniejsza jest sytuacja finanso-
wa firmy. Poréwnywanie tego wskaznika w czasie informuje nas o tym, jak firma
poprawia efektywno$¢ zarzadzania swoim majatkiem w danym okresie. Z obliczen
wynika, 1z warto$¢ tego wskaznika jest bardzo dobra. Przyjmuje sie, iz 10% jest
wielko$cig optymalng, a wigksze wartosci sg trudne do uzyskania i utrzymania.
W analizowanym przyktadzie mamy do czynienia z warto$cig okoto 20%, co jest
bardzo dobrym wynikiem.

Wskaznik zyskownosci kapitatu wlasnego nalezy do licznie stosowanej grupy
miernikow, ktore analizujg rentownos$¢ finansowg projektow. Wskaznik ten wyraza
stosunek zysku netto do tacznej kwoty kapitatdéw wlasnych i informuje jaki poziom
zysku przynosi zaangazowany w projekt kapitat wiasny.

Wskaznik zyskownosci ( )

Im wyzsza warto$¢ tego wskaznika, tym korzystniejsza sytuacja przedsigbiorstwa.
Wskaznik ten stanowi bardzo wazng informacj¢ dla whascicieli (akcjonariuszy), po-
zwala bowiem ustali¢ stope zysku, jaka przynosi im inwestycja w dane przedsiewzie-
cie. Jak wida¢ warto$¢ tego wskaznika jest bardzo dobra. Przyjmuje sie, iz 10-15%
jest wielkoscig optymalng, a wieksze wartosci sg trudne do uzyskania i utrzymania.

Wskazniki ptynnosci umozliwiaja oceng zdolnosci przedsigbiorstwa do termi-
nowego pokrycia biezacych zobowigzan. Przyjmuje si¢, ze biezace, czyli krotkoter-
minowe zobowigzania to te, ktorych termin splaty jest krétszy niz 1 rok. Zdolnos¢
do terminowego pokrywania zobowigzan mozna oceni¢ na podstawie wielkosci
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1 struktury majatku obrotowego przedsi¢biorstwa. Chodzi o uzyskanie odpowiedzi na
pytanie, czy jednostka gospodarcza mogtaby splaci¢ wszystkie zobowigzania biezace,
gdyby staly si¢ natychmiast wymagalne poprzez uptynnienie posiadanego majatku
obrotowego.

Jednym ze wskaznikéw nalezacych do grupy opisujacych ptynnos¢ finansowa
przedsiebiorstwa jest wskaznik biezacej ptynnosci finansowej, ktory informuje ile
razy biezace aktywa pokrywaja biezace zobowigzania.

Zadawalajacy poziom tego wskaznika waha si¢ pomiedzy 1,2 a 2,0, co oznacza, ze
zachowanie rownowagi finansowej firmy wymaga, aby wielkos¢ aktywow bieza-
cych byta okoto 2 razy wigksza niz kwota biezacych pasywow, przy czym minimum
bezpieczenstwa finansowego okresla poziom wskaznika réwny 1,2. Zbyt niski po-
ziom tego wskaznika oznacza, ze firma dziata z dnia na dzien i nie posiada odpo-
wiednich zasobow gotowkowych do uregulowania biezacych zobowigzan. Warto$¢
wskaznika w naszym przykladzie jest na bardzo bezpiecznym poziomie.
Nastepnym wskaznikiem uzupelniajagcym badanie ptynnosci finansowej o ana-
lize funduszu obrotowego jest wskaznik kapitatu obrotowego w dniach obrotu.
Wskaznik ten okresla liczbe dni obrotu, na jaka wystarcza kapitat obrotowy.

Z formuty obliczania tego wskaznika wynika, ze przy zwigkszaniu sprzedazy (jesli
proporcjonalnie nie zwigkszy si¢ rowniez kapitatl obrotowy) poziom wskaznika ka-
pitatu obrotowego w dniach obrotu zmniejsza si¢, czemu towarzyszy wzrost niebez-
pieczenstwa utraty ptynnosci finansowej przedsi¢biorstwa. Analizowany wskaznik
jest na $rednim poziomie.

Wskazniki dotyczace stopnia zadtuzenia przedsigbiorstwa pozwalajg oceni¢ po-
lityke finansowa przedsiebiorstwa, dlatego tez okresla si¢ je wskaznikami ocenia-
jacymi strukture finansowg konkretnego podmiotu gospodarczego. Wskazniki wy-
placalnosci wykazuja mozliwo$¢ obstugi przez przedsiebiorstwo jego zadtuzenia,
na ktore sktadaja si¢: odsetki ptacone od zaciagnietych pozyczek i kredytow, zwrot
pozyczonego kapitatu oraz wszystkie pozostate zobowigzania. Wszyscy potencjal-
ni wierzyciele interesujg si¢ wskaznikami, ktére wykazuja zdolnos$¢ przedsiebior-
stwa do regulowania odsetek i zadtuzenia. Wskazniki stuzace do oceny zadtuzenia
przedsiebiorstwa mozna uja¢ w dwie zasadnicze grupy:

1. Wskazniki obrazujace poziom zadtuzenia przedsigbiorstwa

2. Wskazniki informujace o zdolnosci przedsiebiorstwa do obstugi dtugu
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Jednym ze wskaznikow obrazujacych poziom zadtuzenia przedsiebiorstwa jest
wskaznik ogolnego zadluzenia przedsigbiorstwa, okreslajacy udziat zobowigzan (czy-
11 kapitalow obcych) w finansowaniu majatku przedsigbiorstwa.

zobowigzania ogétem 191 305 zt
Wskaznik ogoélnego zadtuzenia = x100%

= "0 100% = 16,1%
aktywa ogbtem 11847862 0

Wysoki wskaznik informuje o duzym ryzyku finansowym. Ostrzega réwniez, ze jesli
jest on wiekszy od 67% przedsigbiorstwo moze utraci¢ zdolno$¢ do zwrotu dtugow.
Jak wida¢ w naszym przyktadzie — do osiggnigcia tej wartosci przedsiewzigciu jest
bardzo daleko.

Miarg uzupelniajacg do formuty ogdlnego zadluzenia przedsigbiorstwa jest
wskaznik zadtuzenia kapitatu wlasnego. Okresla on stopien zaangazowania kapita-
tu obcego w stosunku do kapitatu wtasnego.

Wskaznik zadtuzenia kapitatu w _ zobowigzania ogdétem 100% = 191 305 zt 100% = 19.3%
skaznik zadtuzenia kapitatu wtasnego = Kapital wiasny X =393 281 24 0 =19,3%

Banki niechetnie udzielajg kredytow inwestycyjnych, jezeli kapital wlasny w sto-
sunku do kwoty zamierzonego kredytu nie osigga relacji 1:1, cho¢ przedsigbiorstwa
(szczegoblnie te mniejszych rozmiaréw) czgsto relacje t¢ przekraczaja.

Do pomiaru aktywnosci przedsiebiorstwa w zakresie wykorzystania zasobow
majatkowych firmy stuzg wskazniki sprawnosci dziatania. Do tej grupy zalicza sig:

— wskazniki oparte na kosztach wytwarzania w przedsi¢biorstwie,

— wskazniki rotacji,

— wskazniki gospodarowania zasobami.

Wskazniki rotacji majatku mogg dotyczy¢ zarowno calego majatku, jak i wybra-
nych jego czesci. Najbardziej ogoélnym wskaznikiem rotacji majatku jest wskaznik
globalnego obrotu aktywami. Jest to miernik, ktory okres$la ile razy sprzedaz netto
jest wieksza (lub mniejsza) od catego majatku posiadanego przez przedsigbiorstwo.

Wskaznik globalnego obrotu

Wielkos¢ zalezy od specyfiki branzy — jest on niski w przemysle o wysokiej kapi-
tatochtonnosci oraz wysoki w przedsigbiorstwach o duzym udziale pracy ludzkie;.
Dlatego tez w praktyce wskaznika tego uzywa si¢ do pordwnan réznych przed-
sigbiorstw, pochodzacych jednak z tej samej branzy — tylko wtedy mozna ocenic¢
funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Wskaznikiem analogicznym do wskaznika globalnego obrotu aktywami jest
wskaznik rotacji sSrodkow trwatych. Wskaznik ten okresla wiec ile razy sprzedaz net-
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to jest wigksza (lub mniejsza) od srodkéw trwatych zaangazowanych w dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Wykorzystanie wskaznika rotacji srodkow trwalych ma duze znaczenie przede
wszystkim dla firm dobrze wyposazonych w srodki trwate. Duzo mniejsze znacze-
nie ma dla tych przedsigbiorstw, w ktérych sprzedaz w mniejszym stopniu zalezy
od wielkosci srodkow trwatych zaangazowanych w ich dziatalno$¢ (np. w firmach
ustugowych). Jak wida¢ sprzedaz jest srednio 1,7 razy wigksza od srodkdéw trwa-
tych, tzn., iz Srodki trwale bedace w dyspozycji przedsiebiorstwa sg raczej dobrze
wykorzystywane.

Analogicznie do wskaznika rotacji srodkow trwatych, wyrdznia si¢ wskaznik
rotacji majatku obrotowego. Wskaznik ten obrazuje ile razy w ciggu roku nastepuje
odtworzenie majatku obrotowego poprzez sprzedaz produktow przedsigbiorstwa.

Wskaznik rotacji majatku obrotowego (podobnie jak poprzedni — rotacji §rodkow
trwatych) przede wszystkim powinien by¢ stosowany w poréwnaniach sredniobran-
zowych lub z danymi innych firm. Jesli poziom tego wskaznika r6zni si¢ znacznie
od innych firm, to nalezy szuka¢ przyczyn tych réznic. Porownywanie jego po-
ziomu w czasie w obrebie jednego przedsigbiorstwa rowniez ma sens, poniewaz
pozwala na uchwycenie zmian w zakresie gospodarowania majatkiem obrotowym
tegoz przedsigbiorstwa. Analizowany przez nas poziom wskaznika mozna uznaé
jako dobry.

Jedng z miar sprawnos$ci dziatania nalezacg do grupy wskaznikéw gospodaro-
wania zasobami jest wskaznik wydajnos$ci pracy na 1 zatrudnionego. Stopien wy-
korzystania potencjatu ludzkiego w przedsigbiorstwie mozna oceni¢ na podstawie
wielkos$ci sprzedazy przypadajacej na 1 zatrudnionego.

Miara ta jest zalezna od wielu czynnikéw, m.in. od struktury asortymentowej pro-
dukcji, cen zbytu na produkty wytwarzane przez firmg, rozwigzan organizacyjnych
funkcjonujagcych w przedsiebiorstwie, specyfiki branzy itp. Uzytecznych informacji
dostarcza porownywanie tego wskaznika nie tylko z wielko$ciami §redniobranzowy-
mi (lub innych firm), ale rowniez z danymi majagcymi miejsce w roznych okresach



74 Zarzgdzanie projektami

funkcjonowania firmy (poprawa tego wskaznika moze §wiadczy¢ bowiem o skutecz-
nosci, badz jej braku, wprowadzanych zmian oraz innowacji w obszarze funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, np. czy dana zmiana w organizacji produkcji jest efektywna,
czy tez nie). Jak wida¢ wartos$¢ tego wskaznika, ksztalttuje si¢ na zadowalajgcym
poziomie (1,5 mln sprzedazy na pracownika — przy liczeniu tego wskaznika zgodnie
z naszym przykladem przyjeto 7 pracownikdéw plus potraktowano wtasciciela jako
osobe aktywng 1 wykonujaca szereg czynnosci menadzerskich).

Powyzsze przyklady wskaznikow miaty jedynie na celu zaprezentowanie ich
wykorzystania w analizie konkretnego przedsigwzi¢cia projektowego. Sa tez pewne
zbiorcze (syntetyczne) ujecia réznych wskaznikoéw, dajace obraz catosciowy przy
pomocy jednej (kilku) wielkos$ci. Niemniej, nawet pobiezna analiza prezentowanych
powyze] wskaznikow pozwala stwierdzi¢, iz analizowany projekt jest korzystny
z ekonomiczno-finansowego punktu widzenia.
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