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Piotr Zaskorski

1.1. Istota projektu
Projekt jako pojecie bazowe wywodzi sie z jezyka tacinskiego proiectus, co w wolnym
tlumaczeniu oznacza¢ moze ,wysuniety do przodu”'. Mozna zatem przyja¢, ze projekt
jest dziataniem zmieniajagcym okreslong rzeczywistos¢, a tym samym kreujgcym nowe
rozwigzania. Jednak dos¢ czesto rozumie sie projekt jako konkretne przedsiewziecie
zwigzane z koncypowaniem, przygotowaniem i wytworzeniem okreslonego produktu
lub przedsiewziecie ukierunkowane na realizacje $cisle sprecyzowanego celu. W szer-
szym ujeciu® mozna traktowac, ze projekt to:
a. model stanowiacy usprawnienie okreslonego systemu/ obiektu organizacyjnego;
b. rozwigzanie innowacyjne, nowatorskie, bedgce podstawa realizacji okreslonego
celu.
W sensie czynnosciowym, czyli w ujeciu waskim?, projekt postrzegany moze by¢ jako:
. praca analityczno-badawcza;
d. koncepcja budowy i tworzenia okreslonego produktu/ustugi/systemu dziatania;
e. dokumentacja techniczna;
f.plan lub program dziatania.
W terminologii biznesowej* projekt rozumiany moze by¢ takze jako:
g. zamierzony plan dziatania (opracowany graficznie plan dziatania);
h. wstepna wersja czegos.

Projekt mozna postrzegac w ujeciu czynnosciowym (przedsiewziecie) jak i rzeczowym
(materialny lub intelektualny wytwér pracy danego systemu dziatania). W literaturze do-
tyczacej zarzadzania projektami przedstawia sie szereg ujec terminu projekt (tabela 1.1).
Mnogos¢ réznych definicji powoduje, ze nalezy poszukiwaé uniwersalnych atrybu-
tow?® dziatan projektowych i ich wynikéw, takich jak:
1. ztozonosc¢ - czyli odpowiednia dekompozycja zdefiniowanych wczesniej zadan
(czynnosci);
2. okreslony cel - przedsiewziecie musi czemu$ lub komus$ stuzy¢, zaréwno
w wymiarze celéw operacyjnych, jak i strategicznych;
3. limitowany czas realizacji —z okreslong datg rozpoczecia i zakoriczenia;
4. charakter nowatorski — czyli zawiera¢ pierwiastek innowacyjnosci (wszelkie
dziatania o charakterze rutynowym nie moga by¢ traktowane jako projekt).

Stownik Wyrazéw Obcych. Wydanie Nowe, WN PWN, Warszawa 1995, s. 904.

A. Stabryta, Zarzqdzanie projektami ekonomicznymii organizacyjnymi, WN PWN, Warszawa 2006, s. 30-31.
Tamze, s. 30-31.

Stownik Jezyka Polskiego, http://www.sjp.pl/projekt (15.01.2012).
Na podstawie: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami, PWE, Warszawa 2009., s. 13-15,17-19.
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T. KOTARBINSKI

Tabela 1.1. Wybrane definicje projektu

,Przedsiewziecie - wedtug definicji prakseologicznej - to dziatanie ztozone,
wielopodmiotowe, przeprowadzane zgodnie z planem, ktéry ze wzgledu
na skomplikowanie bywa sporzadzany przy pomocy specjalnych metod”.

G.D. OBERLANDER

Jest to ,dziatanie podejmowane dla spowodowania rezultatéw oczekiwanych
przez strone zamawiajaca”.

STRATEGOR

Projekt ,ma charakter niepowtarzalny, zaréwno w zakresie koncepgji, jak
i realizacji” oraz ,jest odpowiedzig na jakas jednostkowa potrzebe”.

B. GRUPP

Projekt jest to ,jednorazowe dziatanie”.
Projekt to dziatalnos¢, ,ktérej koszty daja sie wyliczy¢ i oszacowac”.

R.HAMMER

Projekty to dziatania, ,w ktérych planowaniu, kierowaniu, i realizacji bierze
najczesciej udziat wiele dziatéw danego przedsiebiorstwa (czy nawet wiele
przedsiebiorstw”.

PROJECT
MANAGEMENT
INSTITUTE

Projekt to ,okreslone w czasie dziatanie”.

,Projekt (przedsiewziecie) to tymczasowa dziatalno$¢ podejmowana w celu
wytworzenia unikatowego wyrobu, dostarczenia unikatowej ustugi badz
osiggniecia unikatowego rezultatu”.

K. KUKULA

Projekt jest to dziatanie ,zawarte w skonczonym przedziale czasu,
z wyréznionym poczatkiem i koricem”.

G. LESNIAK-
tEBKOWSKA

Projekt jest ,wydzielony z toku codziennej, rutynowej pracy, jest realizowany
réwnolegle z nig lub z catkowitym oddelegowaniem cztonkéw zespotu
do realizacji projektu”.

PRINCE2

Formutuje projekt jako ,$Srodowisko zarzadcze stworzone w celu dostarczenia
jednego lub wiekszej liczby produktéw biznesowych zgodnie z okreslonym
Uzasadnieniem Biznesowym oraz jako organizacje powotana na okreslony
czas, w celu wytworzenia unikalnych i wczesniej zdefiniowanych wynikéw

lub rezultatéw w ustalonym czasie, przy wykorzystaniu uprzednio okreslonych
zasobow™

ICB®

4Projekt jest przedsiewzigciem, w ktérym zasoby ludzkie, rzeczowe

i finansowe sg zorganizowane w nowatorski sposob, w celu wykonania
unikatowego zakresu prac, z dang specyfikacja, z ograniczeniami kosztu

i czasu, w okresie petnego cyklu trwania projektu, dla uzyskania korzystnych
zmian okreslonych przez cele jakosciowe i ilosciowe”.

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie m.in.: M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzqdzanie projektami,

wyd. cyt, s. 17-19; P. Zaskorski, J. Wozniak, K. Szwarc, £. Tomaszewski, Zarzgdzanie projektami w ujeciu

systemowym, WAT, Warszawa 2013.

6  Managing Successful Projects with PRINCE2, Office of Government Commerce, Wielka Brytania 2005.
7  Wytyczne Kompetencji wg IPMA (International Project Management Association), a w tym IPMA
Competence Baseline (ICB).
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JAKOSC

BUDZET

Rys. 1.1. Trojkat projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ogodlnie mozna stwierdzi¢, ze projekt jest dziataniem ztozonym (rys. 1.1.), definiowanym
zwykle przez zakres, czas realizacji oraz koszt realizacji (budzet). Projekt - jak wczesniej
wspomniano — ma charakter niepowtarzalny w obszarze koncepcji, realizacji i rezultatu.
Unikalnos¢ oraz ztozono$¢ wnosza do projektu pierwiastek niepewnoscii ryzyka.
Wartosciowanie projektu i jego wynikéw na kazdym etapie projektowania jest bardzo
waznym wskaznikiem do dziatan operacyjnych i stuzy osiagniecia zatozen projektowych.
Ewaluacja projektu wiaze sie nierozerwalnie z procesem zarzadzania ryzykiem, ktory jest
gtéwna determinanta jakosci projektu. Jednym bowiem z gtéwnych kryteridw oceny pro-
jektu, decydujacym o przydatnosci podjetych dziatan, jest jakos¢ rozwigzan projekto-
wych. Jakos¢ projektu i samego procesu projektowania stanowig o postaci realizowanych
przedsiewziec projektowych. Ewaluacja jakosci to przede wszystkim wymiar:
a. planu zapewnienia jakosci wraz z okresleniem badania wymagan jakosciowych
oraz wynikéw pomiaréw,
b. sposobu uzyskania pozadanej jakosci z uwzglednieniem norm i wymagan
jakosciowych dla projektu i produktu,
c. kontroli jakosci powiagzanej z weryfikacja rezultatéw wykonanych dotychczas
zadan w celu podjecia odpowiednich srodkéw zapewnienia jakosci.

Kazdy projekt jako unikalna i niepowtarzalna dziatalnos¢ jest obarczony ryzykiem i wy-
maga odpowiedniego zarzadzania, a przede wszystkim:
a. opracowania planu zarzadzania ryzykiem,
b. identyfikacji Zzrédet ryzyka i poziomu zagrozen oraz analiza mozliwosci
zapobiegania ryzyku,
¢. monitorowania i kontrolowania ryzyka.
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Proces projektowania nalezy rozpatrywac¢ w ujeciu systemowym. Jest zatem zbiorem
wielu podproceséw (i relacji miedzy nimi) zachodzacych w wyznaczonych ramach.

1.2. Ztozonos¢ projektu

Ztozonos¢ projektu zwigzana jest bezposrednio z jego zakresem. Definiujgc bowiem
projekt/przedsiewziecie nalezy pamietac o zakresie projektu czyli poszczegdlnych dzia-
taniach stuzacych osiagnieciu celéw projektowych. Ztozonos¢ projektu determinowana
jest liczba elementéw (zasobdw, dziatan, czynnosci, itp.) oraz licznoscia i charakterem
relacji miedzy tymi elementami. Tak wiec licznos¢ zaleznosci i relacji wynikajacych z za-
kresu projektu warunkuja ztozonos¢ systemu projektowego. Zakres jest wiec pojeciem
szerszym niz ztozonos$¢ projektu (rys. 1.2.).

+

DEFINIOWANIE
ZLOZONOSCI Co?
PROJEKTU
*Wjakiej kolejnosci? V Jak dtugo? * Kto i czym?

* Coikiedy?

l Zaile?

——

Rys. 1.2. Zakres projeku i ztozono$¢

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, . Tomaszewski,

Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym, wyd. cyt.

Oszacowanie ztozonosci projektu jest przedsiewzieciem waznym z uwagi na potrzebe
swiadomego wyznaczania ram czasowo-kosztowych jego realizacji. Ztozonos¢ projektu
(rys. 1.3.) mozna oszacowac wykorzystujgc uniwersalne cechy przedmiotu projektowa-
nia/ projektu, w tym:



Rozdziat 1. ZLOZONOSC | WARTOSC PROJEKTU

+ Rzad - liczba poziomoéw zadan pozostatych do zrealizowania, okresla poziom
zaawansowania pracy;

- Glebokos¢ - okresla liczbe pozioméw realizacji przedsiewziecia;

« Szerokosc¢ — okresla maksymalng liczbe zdarzen elementarnych, niepodlegajacych
dalszej logicznej dekompozyciji;

« Krotnos¢ - liczba okreslonych elementéw — bezposrednich wejs¢ do elementéw
na wyzszym poziomie, okreslajaca liczbe dziatan sktadajacych sie na proces.
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Rys. 1.3. Przykladowe,drzewo” projektu
Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, £. Tomaszewski,

Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym, wyd. cyt.

Ztozonos¢ projektu moze by¢ sukcesywnie oszacowywana przy uwzglednieniu gtebo-
kosci i szerokosci:
Z(t) = G(t) - S(t) (1.1)

gdzie:
Z(t) — ztozonos¢ projektu w chwili (t),
G(t) - gtebokosc¢ projektu w chwili (t),
S(t) — szerokos¢ projektu w chwili (t).

Stan wiedzy o projekcie ulega zmianie na etapie realizacji i stad poziom ztozonosci moze
by¢ zmienny w czasie, w miare jak rozwazamy i dekomponujemy przedmiot projekto-
wania. Zamykanie projektu jest formg ostatecznej oceny faktycznej ztozonosci projektu.

Nalezy jednak pamieta¢, ze niepowtarzalnos¢ i unikatowos¢ kazdego projektu
wymaga wczesnego zidentyfikowania potencjalnych zagrozen dla nowego projektu.
Szacowanie ztozonosci i jej biezagce monitorowanie w warunkach niepewnosci i ryzy-
ka wystapienia zdarzen niekorzystnych wymaga systemowego spojrzenia na projekt
i proces zarzadzania nim w petnym cyklu.
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1.3. Zarzadzanie projektami
Unikatowos¢ projektu oraz koniecznos¢ realizacji celéw, a takze zaspokajanie potrzeb
i wymagan klientéw lub odbiorcéw projektu, stawia przed wykonawca projektu wazne
wyzwania. Aby sprostac¢ wszystkim zatozeniom i ukonczy¢ przedsiewziecie sukcesem,
projekt musi by¢ skutecznie zarzadzany. Zarzadzanie nalezy traktowac wiec jako zto-
zony proces planowania, organizowania, nadzorowania a w tym motywowania, moni-
torowania oraz kontrolowania wszelkiej dziatalnosci dla osiggniecia okre$lonych celow.

Sposéb i metody zarzadzania sa pewnga koncepcja dziatania. Stosowane do tego
techniki sg zwykle procedurami wykonania okreslonych dziatan. Sposrod wielu metod
zarzadzania wybiera sie najczesciej te, ktéra moze byc¢ szczegodlnie przydatna w kon-
kretnych warunkach. Metody zarzadzania to narzedzia praktycznej realizacji funkcji
zarzadzania, a ich réznorodnos¢ wynika z réznorodnosci problemoéw zarzadczych.

Zarzadzanie projektami jest pochodna dostepnej wiedzy, umiejetnosci, narzedzi

i metod dla osiggniecia zatozonych celéw przygotowania i realizacji projektéw. Zarza-
dzac skutecznie projektem to przede wszystkim monitorowac i wptywac na wynik dzia-
tan projektowych z uwzglednieniem ograniczen projektu:

+ Czas wyrazajacy sprecyzowany okres trwania projektu,

« budzet oznaczajacy ogdlny koszt w jednostkach pienieznych,

« zakres reprezentujacy uzgodnione dziafania,

« wymagania w projekcie oraz jako$¢ wyznaczajgca poziom zaspokojenia oczekiwan

zamawiajacego.

Parametry te stanowig tzw. tréjkat ograniczen projektu wzajemnie na siebie oddzia-
tujacych (rys. 1.1). Zmiana jednego z nich wptywa na wartos¢ innego. Poszczegdlne
wartosci sg wyznaczane poziomem ztozonosci projektu.

—_—

N

T~

Rys. 1.4. Procesy w zarzadzaniu projektami
Zrédto: opracowanie wtasne, na podstawie: A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
4th ed., MT&DC, Warszawa 2009.
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W zarzadzaniu projektem mozna wyodrebnié pie¢ gtéwnych grup® proceséw (rys. 1.4):
1. Rozpoczecia (inicjacji) — w celu okreslenia nowego projektu/etapu poprzez
uzyskanie akceptacji warunkéw do jego rozpoczecia. W ramach procesow
rozpoczecia okresla sie wstepny zakres.
2. Planowania - ustalenie zakresu projektu i doprecyzowanie celéw oraz
wyznaczenie kierunku dziatan niezbednych do osiagniecia tych celéw.
3. Realizacji - czyli uruchomienia proceséw w celu wykonywania prac objetych
planem realizacji projektu.
4. Monitorowania i kontroli - czyli proceséw wymaganych do $ledzenia, sprawdzania
i requlowania postepu oraz wykonania projektu, a takze okreslenia wszelkich
obszaréw, w ktérym potrzebne sa zmiany w planie lub inicjowanie takich zmian.
5. Zakonczenia (zamykanie projektu) — w celu finalizacji wszystkich dziatan
wykonywanych w ramach poszczegélnych grup proceséw i formalnego
zamkniecia przedsiewzie¢ projektowych.
Nalezy tu zauwazy¢, ze plan zarzadzania projektem ma charakter iteracyjny (rys.1.5.)
i ulega doskonaleniu oraz doprecyzowaniu w trakcie cyklu zycia projektu®

GRANICA PROJEKTU
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Rys. 1.5. Gtéwne procesy w cyklu zycia projektu

Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: A Guide to the Project Management Body Of Knowledge, s. 64

Sposbb zarzadzania projektem wiaze sie z odpowiednim doborem metod i technik
zarzadzania (tab. 1.2.). Zarzadzanie projektami w wielu przypadkach koncentruje sie
na podstawowych obszarach wiedzy, a w tym na zarzadzaniu budzetem, czasem, kosz-
tami oraz jakoscia i ryzykiem. Wynika to zaréwno z samej ztozonosci projektu, jak réw-
niez z celéw postawionych przed projektem.

8 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge, wyd. cyt.
9 Tamze.
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Tabela 1.2. Klasyfikacja wybranych metod i technik zarzadzania projektem

ZARZADZANIE
BUDZETEM

Analiza wartosci zasobdw (rzeczowych, np. aktywow trwatych i obrotowych,
informacyjnych, ludzkich, finansowych, energetycznych).

Analiza przeptywdw pienieznych (cashflow).

Metoda zarzgdzania wartoscig wypracowana (EVM - Earned Value
Management) - wskazniki: BAC - Budget At Completion, BCWS - Budget Cost
for Work Scheduled, ACWP - Actual Cost for Work Performed, BCWP — Budgeted
Cost for Work Performed.

Analiza wskaznikéw: rozbieznos¢ harmonogramu (SV - Schedule Variance),
rozbiezno$¢ kosztéow (CV - Cost Variance), kosztéw pozostatych do poniesienia
w projekcie (EAC - Estimated Cost at Completion).

ZARZADZANIE
CZASEM

Harmonogram Gantta (czasowo- zasobowy).

Modelowanie proceséw biznesowych (tworzenie map proceséw).

Analiza sieci dziatan, m.in.:

metoda $ciezki krytycznej (CPM - Critical Path Method) - zbudowanie

sieci czynnosci z uwzglednieniem czaséw ich trwania, a takze ustaleniem
najwczesniejszych mozliwych i najpézniejszych dopuszczalnych terminéw
wystapienia poszczegélnych zdarzen.

PERT - Program Evaluation and Review Technique - stosowana dla proceséw,
w ktérych nie mozna z catg pewnoscig okresli¢ czasu trwania niektérych
czynnosci. Czasy te ustala sie na podstawie trzech ocen eksperckich:
optymistycznej, najbardziej prawdopodobnej i pesymistycznej (szacowanie
czasu optymalnego, minimalnego i maksymalnego realizacji zaréwno catego
projektu, jak i poszczegdlnych proceséw).

ZARZADZANIE
KOSZTAMI

Analiza wskaznikéw ekonomicznych, np. EBITDA - Earnings Before Interest,
Taxes, Depreciation, Amortization, ROS - Return On Sales, EPS - Earnings

Per Share, ROIC - Return On Invested Capital, ROA - Return On Assets, EVA —
Economic Value Added, DCF - Discounted Cash Flow, IRR - Internal Rate Of
Return, CFROI - Cash Flow Return On Investment.

Metoda ABC (Activity Based Costing) — umozliwia rozliczanie kosztow
posrednich, wykorzystywana jest przez kadre kierownicza, m.in.

do podnoszenia efektywnosci proceséw, jest narzedziem zarzadzania wartosciag
i zapewnienia wiascicielom (akcjonariuszom) zwrotu z zainwestowanego
kapitatu (w ramach projektu).

Analiza Pareto-Lorenza (80-20).

Zréwnowazona Karta Wynikéw (Balanced Scorecard) - zwigzana jest

z zarzadzaniem wartoscia proceséw biznesowych. Dotyczy strategicznego
postrzegania wartosci w kontekscie czterech komplementarnych czynnikéw:
proceséw wewnetrznych, klienta, wiedzy i aktywoéw niematerialnych oraz
finansow.

Metoda matrycy logicznej.
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Wewnetrzne standardy jakosci (w aspekcie cech systemowych' projektu),
Normy zewnetrzne - ISO (np. seria norm 1SO 9000: PN-EN I1SO 9000:2006, PN-EN
1SO 9001:2009, PN-EN ISO 9004:2009 i in.).

Audyty jakosci proceséw biznesowych (normowane przez PN-EN ISO 9001:2009).
Analiza jakosci w kontekscie modeli ex ante i ex post.

Diagram Ishikawy (przyczynowo - skutkowy).

Analiza Domu Jakosci (metoda QFD - Quqlity Function Deployment).

Diagram PDCA wg Deminga (Plan — Do — Check — Act).

Mechanizm klienta wewnetrznego.

Kota/ zespoty jakosci.

Kanban.

Six Sigma - zadaniem tej metody jest tzw. osiagniecie jakosci ,szes¢ sigma” (tzn.
szesdciu odchylen standardowych). Podstawa implementacji metody Six Sigma
jest model DMAIC (Define — Measure — Analyze — Improve - Control).

5S - jest to podejscie do zarzadzania miejscem pracy oraz procesem pracy sensu
stricte. Metoda ta ukierunkowana jest na zwiekszanie wydajnosci projektu
poprzez wyeliminowanie strat, usprawnienie/doskonalenie proceséw, a takze
redukcje proceséw zbednych.

FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) - metoda ta polega na analizie rodzajow
btedéw iich mozliwych skutkéw. Koncentruje sie na zapobieganiu skutkom
zaistniatych wad, ktére moga wystapic na etapach projektowania i wytwarzania.
Bazowe zatozenia metody FMEA to: (1) blisko 75% btedéw jest spowodowanych
nieprawidtowosciami na etapie przygotowania (planowania) procesow
wytwarzania (lub szczegdtowiej — produkgji). Wykrywalnos¢ wspomnianych
nieprawidtowosci na etapie planowania jest bardzo niska; (2) blisko 80% btedéw
(usterek, niesprawnosci) wykrywanych jest w trakcie produkgji, kontroli (model
ex-post) oraz eksploatacji.

ZARZADZANIE
RYZYKIEM

Analiza otoczenia dalszego organizacji PESTELI - w obszarach: politycznym, ekono-
micznym, spotecznym, technologicznym, ekologicznym, prawnym, branzowym.
Analiza SWOT/ TOWS.

Struktura podziatu ryzyk, np. technologiczne (wydajno$¢, niezawodnos¢, ztozonos¢,
wymagania technologiczne), zewnetrzne (przepisy prawa, klient, wykonawcy i do-
stawcy), organizacyjne (zasoby, finansowanie, zaleznosci wewnetrzne w projekcie),
zwiazane z kierowaniem projektem (szacowanie, komunikacja, planowanie dziatan).
Macierz prawdopodobienstwa i skutkow wystapienia ryzyka.

Mapa ryzyka.

Analiza wskaznikow ryzyka (gtéwnie w aspekcie ryzyka finansowego).

Metoda ,Why-Why” (analiza ekspensywna).

Analiza wartosci wspdtczynnika koreladji i krzywej regresji (identyfikacja i analiza Zrodef).

Zrédta: opracowanie whasne, na podstawie: J. Davidson Frame, Zarzqdzanie projektami w organizacjach.

Czyli jak sprosta¢ wymaganiom klienta na czas, nie przekraczajqc budzetu, WIG-Press, Warszawa 2001,

s. 145 i nast.; M. Flasinski, Zarzgdzanie projektami informatycznymi, WN PWN, Warszawa 2009, s. 115 i nast.;

Strategiczne zarzqdzanie projektami, (red.) M. Trocki, E. Sorta-Draczkowska, Bizarre, Warszawa 2009,
s. 195-243 oraz 279-300; Informatyka ekonomiczna, (red.) S. Wrycza, PWE, Warszawa 2010, s. 319-337;

P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, L. Tomaszewski, Zarzgdzanie projektami w ujeciu systemowym, wyd. cyt.

10 Cecha systemowa jest uniwersalnym parametrem odzwierciedlajacym specyfike danego projektu (w uje-
ciusystemowym, holistycznym), np. usterkowos¢, funkcjonalnos¢, niezawodnosé, ryzyko, kompletnos,
komplementarnos¢, spdjnos¢, synergia, jakosc¢ (jako pochodna pozostatych cech systemowych).
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Istotng perspektywa w zarzadzaniu projektami jest otoczenie realizacji projektu (rys.1.6.).
Kazde dziatanie projektowe jest uwarunkowane w znacznej mierze wptywem otoczenia,
w ktérym ten projekt powstaje, a potem zostaje wdrozony i eksploatowany. Te uwa-
runkowania moga wywiera¢ pozytywny lub negatywny wptyw na realizacje projektu.
Moga stanowic wsparcie dla projektu, jak réwniez wptynaé negatywnie na postep prac.
Nalezy zatem przeprowadzi¢ analize otoczenia projektu w celu zidentyfikowania i oceny
czynnikéw zaréwno wspierajacych, jak i negatywnych. Pomocne w tym zakresie moga
by¢ metodyki zarzadzania projektami, poniewaz unikatowos$¢, ograniczenia koszto-
wo-czasowe oraz celowos¢ realizacji projektu odrézniaja je od dziatalnosci operacyjnej
firmy. Z tego wtasnie powodu operacyjne metody zarzadzania nie sg tu wystarczajace.

Jednoczesnie, mimo réznorodnosci projektéw, mozna dostrzec pewne podobien-
stwa, dzieki ktérym jest mozliwe opracowanie metod wspoélnych dla zarzadzania takimi
przedsiewzieciami. Metodyki zarzadzania projektami réznig sie podejsciem do projektu
z uwzglednieniem stopnia jego szczegétowosci i eksponowania wybranych obszaréw
wiedzy, czego przyktadem moga by¢ popularne metodyki PRINCE2 i PMI, wywodzace
sie z otoczenia realizujacego projekty informatyczne (odniesienia do tych metodyk
zawarte sg w kolejnych rozdziatach).

OTOCZENIE RYNKOWE OTOCZENIE
« konkurencja, TECHNOLOGICZNE
- ceny doébr i ustug, » nowe technologie,
« kursy walut, - urzadzenia,
« podatki, « materiaty,
« stopy procentowe, « konstrukgje,
- polityka gospodarcza, g‘g\i D;qls «normy technicze,
« koniunktura, 0"1’ < + normy jakosciowe
« system prawny, 3 og‘LENM Bllés
- patenty, 0« <¢
- licencje
PROJEKT
ORGANIZACJA
« struktura organizacyjna, OTOCZENIE
« struktura ZEWNETRZNE
zadaniowo-funkcjonalna, « system polityczny,
« zasoby i potencjat « polityka regionalna,
wykonawczy, - polityka krajowa,
» wiedza i zasoby « polityka globalna,
informacyjne, + zachowania spoteczne,
- umiejetnosci i kwalifikacje +rzad,
pracownikéw + kultura

Rys.1.6. Otoczenie projektu
Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie: P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, . Tomaszewski,

Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym, wyd. cyt.

Postrzeganie otoczenia projektu, a w tym sposdb zarzadzania projektem, wynika bez-
posrednio z zakresu projektu oraz warunkéw jego realizacji. Czesto zespot zarzadzania
projektem odwotuje sie do koncepcji benchmarkingu zewnetrznego lub tez wewnetrz-
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nego (w tym wtasnych doswiadczen) jako strategii bazowania na wzorcach. Moga by¢
nimi réwniez wspomniane wyzej metodyki zarzadzania projektami, ze szczeg6lna
ekspozycja wartosci projektu i jej ksztattowania, stosownie do posiadanych zasobéw
(w tym budzetu projektu) w petnym cyku projektowania i zarzadzania projektami.

1.4. Proces projektowania i zarzadzania projektem

Procesy zarzadzania projektem sg scisle powigzane z pojeciem procesu projektowania
jako gtéwnego dynamicznego komponentu systemu projektowego, przeksztatcajace-
go okreslone zasoby wejsciowe w pozadane wyniki zgodnie z przyjetymi zatozeniami,
wymaganiami i ograniczeniami.

Istota procesu projektowania sprowadza sie do stworzenia okreslonego ,produktu™,
jego modelu lub prototypu (rys. 1.7.). Proces projektowania mozna ulokowa¢ w cyklu zycia
produktu, w ktérym moze wielokrotnie pojawic sie kolejny cykl doskonalenia produktu
i proces z tym zwigzany. Oznacza to potrzebe okreslenia wymagan dla nowej generacji pro-
duktu i zorganizowanie niezbednych zasobdw do jego realizacji. Proces realizacji projektu
jako integralny element w cyklu zycia produktu dazy do wytworzenia modeli i prototypow.
Projekt jako ztozony ciag przedsiewzie¢ wymaga wiec efektywnego zarzadzania. Stad lo-
gicznym nastepstwem jest koniecznosc zarzadzania projektem, poczawszy od jego inicjacji,
poprzez wdrozenie, a skonczywszy na doskonaleniu rozwigzan lub wrecz wycofaniu/ uni-
cestwieniu —w rozumieniu projektu jako materialnego lub intelektualnego wytworu pracy.

W organizowaniu przedsiewzie¢ projektowych wazne jest ustalenie podstawowych
strategii projektowania, czyli zbioru ,regut (procedur) podporzadkowujgcych okreslo-
ne dziatania kazdej konkretnej sytuacji, jaka moze wystgpi¢ w trakcie procesu projek-
towania”’?. Mozna tym samym zauwazyc, iz strategia projektowania jest funkcjq jakosci
i stabilnosci sformutowanych wcze$niej wymagarn i ograniczen projektéw, dzieki czemu
mozna wyréznic':

- Strategie diagnostyczng'®, w ktérej analize przeprowadza sie na wstepie danej
sytuacji, w dalszej kolejnosci dokonuje sie oceny i droga syntezy generuje sie
nowe i lepsze, doskonalsze rozwiazania.

- Strategie prognostyczng, w ktorej dokonuje sie syntezy najlepszego rozwigzania,
jakie w danej sytuacji i w konkretnym obszarze mozna otrzymac. Tworzy sie
rozwigzanie idealne, ktére adaptuje sie do konkretnych uwarunkowan projektu
i iteracyjnie dostosowuje sie do konkretnej sytuacji. Po otrzymaniu rozwigzania
ostatecznego przedstawia sie je do decyzji realizacyjno-wdrozeniowe;.

- Strategie funkcjonalng, w ktérej eksponuje sie rézne podejscia w zaleznosci
od charakteru problemu oraz realizowanych funkgji. Warto réwniez zaznaczy¢, iz
liczba wariantéw dziatania jest nieograniczona i mozna tu zalecac projektowanie

11 Produkt nalezy tu traktowac najogélniej jako wyrdb, ustuge lub caty system dziatania.
12 Tamze, s. 25.

13 Tamze,s. 25.

14 Odzwierciedleniem tej strategii jest algorytm wynalazku Altszulera.

21



22

Piotr Zaskarski

wariantowe, wyznaczanie zbioru rozwigzan dopuszczalnych, a takze projektowanie
sekwencyjne'

: PROCESY TRANSFORMACIJI :

| METODY — TECHNIKI — NARZEDZIA |

| 1

KLIENT 1 1
:f';'r‘ggkaqa I SPECYFIKUJ ZIDENTYFIKUJ ZREALIZUJ !
), | 1
wymagan, ] PROBLEM ROZWIAZANIE ROZWIAZANIE |
ograniczen 1 1
| 1

1 Specyfikacja problemu Specyfikacja rozwigzania I

G Iteracja i doskonalenie zmian

PROJEKT
AKCEPTACJA ROZWIAZAN MODEL
PROTOTYP

Rys. 1.7. Istota procesu projektowania

Zrédto: P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, . Tomaszewski, Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym,

wyd. cyt.

Jednym z wazniejszych dokumentéw w realizacji projektu jest plan zarzadzania pro-
jektem, ktoéry ma charakter iteracyjny i podlega systematycznemu doskonaleniu oraz
doprecyzowaniu w trakcie cyklu zycia projektu®.

W zarzgdzaniu projektami nalezy widzie¢ perspektywe podmiotu, przedmiotu i pro-

cesu projektowania. Stad tez nalezy uwzglednia¢ wymiary'” takie, jak:

1. Instrumentalny, czyli dostosowanie metod i technik zarzadzania w zakresie
proceséw planowania, organizowania dziatan, rozwigzywania sytuacji
problemowych i kontroli oraz prognozowania i ewidencjonowania zdarzen
w ramach cyklu zarzadzania projektem.

2. Funkcjonalny, czyli skoncentrowanie sie na podstawowych funkcjach zarzadzania
projektem, ze szczegélnym uwzglednieniem proceséw informacyjno-decyzyjnych.

3. Instytucjonalny, czyli dazenie do realizacji celéw w kazdym przedsiewzieciu jako
celu sktadowego catej organizacji z zachowaniem odpowiednich instrumentéw
decyzyjnych. Istotne w tym przypadku jest réwniez rola zleceniodawcy i jego
oczekiwan, a takze odbiorcy/ uzytkownika elementéw wyjscia danego przedsiewziecia.

4. Spoteczny, czyli optymalny wybdr kierownika projektu (tzw. Project Managera -
PM), utworzenie zespotéw, adaptacja pracownikéw do projektu i organizowanie
pracy, a takze zapewniania sprawnej komunikacji (wfacznie z konstruktywnym?
rozwigzywaniem konfliktow).

16
17
18

Polegajace na wypracowaniu okreslonej sekwencji czynnosci projektowych, prowadzacych do wyni-
ku/ realizacji celu - w oparciu o intuicje i doswiadczenie oraz metode préb i btedéw.

Tamze,s. 7.

M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, WN PWN, Warszawa 2006, s. 28.

Nalezy bowiem pamietac, iz konflikt w zespole projektu moze by¢ zrédtem korzysci, np. na etapie pla-
nowania zatozen projektu i definiowania celéw.
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Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze zaleznosci pomiedzy procesem projektowania i procesem
zarzadzania projektem wymagaja wzajemnej integracji, a te obie kategorie proceséw
maja istotne znaczenie dla osiggania sukcesu w realizacji przedsiewzie¢ projektowych.
Procesy projektowania ukierunkowane sg na stworzenie materialnego lub intelektual-
nego wytworu projektu. Natomiast procesy zarzadzania projektem nalezy postrzegac
przez pryzmat dziatan (przedsiewziec) ukierunkowanych na realizacje zatozonych celéw
projektowych.

Warto tez pamieta¢, ze procesy projektowania umiejscowione s zwykle na po-
czatku cyklu zycia produktu/ projektu i inicjuja dziatania wdrozeniowe. Kompleksowe,
kompletne i synergiczne ujecie proceséw zarzadzania projektem umozliwia skuteczne
osigganie celdw. Podstawg sukcesu danego przedsiewziecia sa dostepne zasoby fi-
nansowe, realizacja harmonogramu, relacje z interesariuszami i kompetentny zespét
projektu. Gwarantem skutecznosci w dziataniu jest dobre pofaczenie kompetentnych
i doswiadczonych pracownikéw (kadra kierownicza), precyzyjne zdefiniowanie celéw
(operacyjnych i strategicznych), wybdér metod i technik zarzagdzania oraz dopasowanie
ich do specyfiki organizacji (przedsiewziecia), a takze dbatos¢ o zarzadzanie relacja-
mi w zespole i kulture organizacyjna. Pomocne w tym zakresie sg standardy realizacji
proceséw kadrowych i zarzadzania wiedzg, a takze dobrze uksztattowane struktury
organizacyjne projektu. Ponadto wida¢ tu wzajemne relacje pomiedzy czterema wska-
zanymi powyzej wymiarami zarzadzania projektem. Podejscie takie uwydatnia koniecz-
nosc¢ zwrécenia szczegdlnej uwagi na zasoby ludzkie, bowiem to wtasnie pracownicy
(zespot projektu) stanowig o potencjale rozwojowym organizacji i finalnym sukcesie
kazdego przedsiewziecia (w tym projektéw). Otoczenie nadaje jedynie kontekst sy-
tuacyjny i okresla specyfike projektu. Czynnik ludzki posiada zdolnosci ksztattowania
relacji z otoczeniem projektu, gdyz dysponuje wiedza i jest w stanie konstruktywnie nig
zarzadzad. Nie powinno sie — mimo wszystko — zapominad, iz cztowiek jest jednoczes$nie
najbardziej zawodnym elementem kazdego systemu dziatania'.

1.5. System projektowania
System definiowany jest w literaturze przedmiotu na wiele sposobdéw. Najprostsza
definicja systemu mowi, ze system ,to zbidr elementéw (czesci) powigzanych ze sobg
relacjami (zaleznosciami) tworzacymi catosc¢ jakosciowo rézna od prostej sumy elemen-
tow sktadowych”®. Tym samym, system mozna postrzegac jako,zbiér elementéw ma-
jacych okreslona strukture i tworzaca pewng catos¢, np. funkcjonalng, bedaca efektem
zjawiska synergii”?', ktory:

a. stanowi okreslong catos¢,

b. funkcjonuje wedtug zdefiniowanych kryteriéw (np. efektywnosciowych,

niezawodnosciowych i tp.),

19 Zob. np. T. Szopa, Niezawodnos¢ i bezpieczeristwo, OW PW, Warszawa 2009; W. Pamuta, Niezawodnos¢
i bezpieczenstwo. Wybdr zagadnien, Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2011.

20 K.Ficon, Inzynieria zarzqdzania kryzysowego. Podejscie systemowe, BEL Studio, Warszawa 2007, s. 24.

21 Tamze,s. 24.
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C. jest zanurzony w wiekszej catosci (nadsystem) i posiada elementy sktadowe
(podsystemy),
d. jest pojeciem wzglednym (czesto abstrakcyjnym)??

Tak wiec system (S) (rys. 1.8.) mozna postrzegac jako?:
S={E R} (1.2)

gdzie:
E - skonczony zbidr elementow,
R - skoriczona n-elementowa klasa relacji, przy czym R = {R}, gdziei=1,2,...,n.

Wedtug M. Mesarovica, system jest uktadem cybernetycznym?, w konwencji wejscie —
wyjscie i w tym przypadku stanowi relacje okreslong na iloczynie kartezjanskim zbioréw
wejs¢ (X) i wyjsc (Y)*:

S=X-Y (1.3)

gdzie:
X — zbidr wejsc systemowych (wymuszenia, potrzeby),
Y - zbiér wyjsc systemowych (mozliwosci, reakcje).

-

‘ NADSYSTEMY ‘
<"1
<
Otoczenie / \
systemowe
<
/ \ / \ Otoczenie
systemowe

-

-
‘ PODSYSTEMY
<

Rys. 1.8. Zaleznosci w systemie

Zrédto: K. FicoR, Inzynieria zarzqdzania kryzysowego. Podejscie systemowe, wyd. cyt., s. 24.

22 Tamze,s. 24.
23 Tamze,s. 24.
24 Cybernetyczne postrzeganie zarzadzania projektami szerzej opisane zostato w rozdziale 2.3. tej publikacji.
25 Tamze,s. 25.
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Wszystkie systemy, a w tym systemy dziatania takie, jak systemy projektowania, od-
znaczajg sie okreslonymi cechami, ktére stanowig o ich specyfice. Do podstawowych
wiasciwosci systemow projektowania przeksztatcajacych okreslone zasoby w oczekiwa-
ny wynik, na podstawie zadanych zatozen, wymagan i ograniczer — mozna zaliczy¢?:

a. dazenie do realizacji okreslonych celéw poprzez realizacje funkcji systemowych,

b. posiadanie przez nie wejscia i wyjscia, a takze kanatéw komunikacji

i oddziatywania - w celu utrzymywania relacji z otoczeniem,

c. dokonywania proceséw transformacji elementow wejscia (potrzeb) na elementy

wyjscia (mozliwosci),

d. dazenie do finalnego stanu wzglednej réwnowagi, stabilnosci — poprzez

realizacje celéw.
W systemach projektowych wazna jest identyfikacja wejscia i wyjscia systemu (rys. 1.9.),
a w tym takie sktadowe, jak:

. zasoby — rzeczowe i energetyczne, a takze surowce, materiaty oraz narzedzia;

« kapitat—aw tym wiedza i procesy informacyjno-decyzyjne oraz kapitat finansowy
(mozliwosci dziatania);

« technologia - rozumiana jako okreslony, sprecyzowany sposob realizacji danego
procesu (czynnosci, zadania), a takze wiedza o wytwarzaniu okreslonych
produktéw z wykorzystaniem srodkéw technicznych (know-how);

« infrastruktura - umozliwiajaca realizacje proceséw transformacji (projektowania
i zarzadzania projektem);

« informacja - stanowiacg jeden z najwazniejszych elementéw wejscia systemu
projektowego, poniewaz obejmuje zarbwno wymagania i zatozenia projektowe,
jak i doswiadczenia wtasne oraz zasoby informacyjne otoczenia.

CEL
ELEMENTY WEJSCIA ELEMENTY WYJSCIA
- zasoby, « produkt:
+ kapitat, PROCESY TRANSFORMACJI - wyréb
- technologia, - ustuga
- infrastruktura, T(We) = Wy -projekt
- INFORMACIJA, S:W =f(W) - braki, usterki, odpady:
«itd. v € - odtwarzalne
- nieodtwarzalne
- INFORMACJA
KRYTERIA
SYSTEMOWE

Rys. 1.9. Elementy wejscia i elementy wyjscia systemu (projektu)
Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: J. tunarski, Inzynieria systeméw i analiza systemowa, OW PRz,
Rzeszéw 2010, s. 42; P. Zaskorski, J. Wozniak, K. Szwarc, £. Tomaszewski, Zarzgdzanie projektami w ujeciu

systemowym, wyd. cyt.

26 Tamze, s. 26.



26

Piotr Zaskarski

W zbiorze elementéw wyjscia systemu projektowego nalezy postrzegac:

- produkt - jest ogdlna kategorig wyjscia systemu dziatania i mianem produktu
mozna okresla¢: wyréb (rzeczowy, charakter materialny), ustuge (charakter
niematerialny) oraz projekt (traktowany w kategoriach utworu - efektu dziatan
projektowych, proceséw intelektualnych);

- braki, usterki, btedy - stanowig dopetnienie zbioru produktéw (w zbiorze
wszystkich elementéw wyjscia). Efekty proceséw transformacji w systemie nie
zawsze prowadza do oczekiwanych rezultatéw;

- informacje - s3 jednym z najwazniejszych elementéw wyjscia systemu
projektowania, poniewaz obrazujg doswiadczenie oraz moga w przysztosci
sprzyjac obnizaniu kosztéw wykonania (tzw. krzywa doswiadczenia).

Kazdy system posiada swojga specyfike funkcjonowania, odrézniajaca go od pozostatych
systeméw i od otoczenia. Definiowanie wartosci systemu projektowego i jego elemen-
tow moze bazowac na tzw. cechach (kryteriach) systemowych - czyli okre$lonych,
specyficznych parametréw odwzorowujgcych rézne aspekty wartosci systemu i ele-
mentéw/wynikéw jego dziatania. Cechy systemowe mogg stuzy¢ zaréwno analizom
o charakterze jakosciowym, jak i ilosciowym.

Do podstawowych cech systemowych? mozna zaliczy¢:

« funkcjonalnos¢ (Fu) - rozumiana jako ergonomia/ tatwo$¢ wykorzystania elementu
w projekcie lub tez elementu wyjscia systemu w otoczeniu;

« uzytecznosc (Ut) - okres$lajgcg mozliwos¢ zastosowania, wykorzystania elementéw
wyjscia systemu, przydatnos¢ elementéw systemu w realizacji funkcji celu;

« niezawodnos¢ (R) - postrzegang jako zdolno$¢ systemu (elementu)
do bezawaryjnego dziatania, okre$lajagca pewnos¢ realizacji poszczegdlnych
celéw. Niezawodnosc jest funkcjg czasu, determinujgca mozliwosci realizacji
proceséw w okreslonych warunkach otoczenia i stanach systemu;

« usterkowos¢ (F) - rozumiang jako dopetnienie kryterium niezawodnosci:

F(t)=1-R(t) (1.4)

« Usterkowos¢, podobnie jak niezawodnos¢, jest funkcjg czasu. Usterkowosé

jest miarg niesprawnosci/ zawodnosci systemu (elementu), okreslajaca

prawdopodobienstwo zaistnienia btedow, usterek, brakéw, itp. w okreslonym

elemencie systemu w okre$lonym czasie, lub tez w elementach wyjscia systemu;

- efektywnos¢ (Ef) — postrzegana powinna by¢ jako koszt osiaggniecia celu. Jest

kryterium wzglednym, ktérego ewaluacja zalezy od warunkéw otoczenia

i stanow systemu. Efektywnos¢ moze by¢ wyznaczana na wiele sposobow, jednak

zazwyczaj jest okreslana jako iloraz wartosci celéw systemowych do naktadéw
potrzebnych na realizacje celéw:

27 Wybrane cechy systemowe zostaty opisane szerzej w rozdziale drugim niniejszej publikacji.
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_ cel
~ koszt

(1.5)

. Efektywnos$¢ systemu?® okresla przede wszystkim sprawnos$é procesow
decyzyjnych i proceséw alokacji zasobdw;

« ryzyko (VaR) - postrzegane powinno by¢ jako prawdopodobienstwo osiggniecia
lub nieosiggniecia celu. Kryterium ryzyka systemowego ma zatem charakter
dychotomiczny - pozytywny i negatywny. Podstawowa metoda ewaluacji
wartosci ryzyka jest iloczyn prawdopodobienstwa zaistnienia zdarzenia (P)
i przewidywanej wartosci poniesionych strat (S):

VaR=P-S (1.6)

« bezpieczeristwo (B) — jest kryterium ztozonym i nalezy je traktowac jako funkcje
(2.9.) przede wszystkim takich kryteriéw systemowych, jak:
B =f(Fu, R, F, Ef, VaR) (1.7)

- jakos¢ (J) — jest, podobnie jak bezpieczenistwo, kryterium ztozonym. Jakos¢ nalezy
postrzegac jako funkcje pozostatych cech systemowych (kazdy wymiar dziatania
systemu wptywa na jakos¢ proceséw transformacji i jakos¢ elementow wyjscia
systemu), a w szczegdlnosci:

J=f(Ut, F, R, U, Ef, VaR, B) (1.8)

- Jako$¢ systemowa moze by¢ postrzegana przez pryzmat procesu lub produktu.
Koncentracja na procesie oznacza strategie zapewniania jakosci (model ex-ante),
czyli tzw. ,tréjkat” projektu, natomiast koncentracja na produkcie zwigzana jest
z kontrolq jakosci (model ex-post). We wspotczesnym postrzeganiu zarzadzania
projektami — za gtéwna determinante jakosci uznaje sie ryzyko systemowe (patrz
model romboidalny);

« kompletnos¢ - okresla, czy system projektowy ztozony jest ze wszystkich
wymaganych kategorii elementéw, czy pomiedzy elementami (podsystemami)
zachodzg oczekiwane i prawidtowe relacje, a takze czy system zawiera wszystkie
istotne podsystemy i czy cztowiek jest jego elementem (w przypadku systeméw
wielkich i ztozonych);

« kompleksowos¢ — oznacza mozliwos¢ zastosowania zaréwno systemu (jego
elementow), jak i elementéw wyjscia tego systemu w réznych, odmiennych
uwarunkowaniach otoczenia i sytuacjach. Kompleksowos$¢ systemu jest w Scistej
zaleznosci ze stochastycznym charakterem systemow, zapewnia bowiem
przydatnos¢ systemu (projektu) w réznych wariantach sytuacyjnych. Kryterium
kompleksowosci okresla rowniez, czy projekt jest realizowany w sposéb
catosciowy, spojny i kompletny;

28 P.Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systemow, Ossolineum, Wroctaw 1987.
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« rozwojowosc¢ — kryterium okreslajgce zdolnos¢ systemu i tworzacych go elementéw
oraz relacji do permanentnego, iteracyjnego i ukierunkowanego na realizacje
celéw rozwoju. Rozwojowosc jest jedna z podstawowych cech systemowych,
gdyz warunkuje zaréwno bezpieczenstwo systemu, jak i jego jakos¢. Projekt
gospodarczy, ktéry nie ulega rozwojowi (samoistnemu lub sterowanemu), nie
ma racji bytu, gdyz jest nieefektywny i nie realizuje we wtasciwy sposob procesow
integracji przeptywoéw informacyjnych i fizycznych. Tym samym system (element)
nie realizuje funkgji celu i jest statyczny;

zywotnos$¢ — charakteryzuje okres przydatnosci elementéw wyjscia systemu
(projektu), a takze zdolno$¢ systemu do przetrwania. Zywotnos¢ projektu
(systemu) warunkowana jest takze cyklem jego zycia;

gotowos¢ - okresla mozliwos¢ zastosowania elementéw systemu (jak i catego
systemu) w okreslonym momencie czasu (gtéwnie w trybie ad-hoc, ale takze
w sytuacjach zaplanowanych), w przypadku zaistnienia uwarunkowan otoczenia
wymagajacych aktywnosci systemu (realizacji harmonogramu przedsiewziecia
i jego celéw);

spojnos¢ — charakteryzuje site i charakter oddziatywarn pomiedzy elementami
systemu, a takze pomiedzy poszczegélnymi (sub/ nad) systemami. Kryterium
to odzwierciedla réwniez wewnetrzna integracje elementéw oraz przeptywéw
roznych zasobdw, w tym informacyjnych;

synergia — jest cecha systemowa okreslajaca zdolno$¢ systemu do generowania
znacznie wiekszego efektu korzystnego poprzez wspotprace elementéw, anizeli
suma wynikow osigganych przez poszczegélne elementy dziatajace osobno. Efekt
synergii przedstawiany jest zazwyczaj w postaci symbolicznej sumy: 2+2=5. Sita
synergii zalezy czesto od celéw i przeznaczenia systemu (projektu), specyfiki
relacji w systemie, dynamiki systemu i od uwarunkowan otoczenia.

Systemy projektowania stanowig wiec pewng cato$¢ utozsamiang z osigganiem zamierzo-
nych celéw przy wykorzystaniu ograniczonego potencjatu. Dziatania systemowe to dziata-
nia podlegajace biezagcemu monitorowaniu i wykorzystaniu sprzezenia zwrotnego do suk-
cesywnego wptywania na zachowania systemu poprzez $ledzenie i ocene wynikéw.

1.6. Koszty i budzet projektu

Zarzadzanie projektem to przede wszystkim zarzadzanie zasobami wydzielonymi dla
danego projektu. Obrazem wartosci tych zasobdw jest budzet projektu odzwierciedla-
jacy planowany poziom kosztéw i jednocze$nie poziom wartosci niezbednych zasobéw
do realizacji tego projektu. Nalezy zatem przyja¢, ze budzet projektu to realna mozli-
wos¢ dziatania, opisana przez,dokument wyrazajacy w ujeciu wartosciowym przyjety
do realizacji sposoéb alokacji zasobéw dla projektu”. Nieco wezsza definicja moéwi, iz

29 M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq projektéw. Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej i con-
trollingu, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 119.
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budzet projektu to,szacunek kosztéw koniecznych dla realizacji wszystkich zadan pro-
jektowych”®. Opracowywanie budzetu powinno mie¢ miejsce w fazach definiowania
projektu oraz planowania i organizowania wykonawstwa projektu?®'. Budzet jest wiec
zintegrowany z harmonogramem realizacji catego przedsiewziecia (lub jego etapdw).
Proces budzetowania projektéw mozna podzieli¢ na trzy etapy®*
a. Sporzadzanie budzetu - obejmuje przygotowanie budzetu i jego zatwierdzenie
do realizadji.
b. Realizacja projektu - stuzy osiggnieciu celéw efektywnosciowych
przedsiewziecia.
¢. Kontrola wykonania budzetu — w trakcie realizacji budzetu, jak i po zakoriczeniu
projektu.

Zarzadzanie budzetem projektu bezposrednio odwotuje sie do proceséw zarzadzania
kosztami. Szacowanie realistycznych kosztéw poszczegdlnych przedsiewzie¢ i zadan
jest podstawa tworzenia dobrego budzetu. Opracowywanie budzetu dla przedsiewzie¢
projektowych bazuje bezposrednio na zasadach rachunkowosci zarzadczej i rachunku
kosztéw (tab. 1.3.).

Zatem koszt,to wyrazone wartosciowo zuzycie sktadnikdw majatku trwatego i ob-
rotowego, ustug obcych, naktadéw pracy oraz niektére wydatki nie stanowiace zu-
zycia (podatki, sktadki ZUS) zwigzane z prowadzeniem statutowej dziatalnosci przez
jednostke gospodarcza w okreslonej jednostce czasu. Inaczej mozna stwierdzi¢, ze koszt
to wyrazone wartosciowo zuzycie srodkéw pracy (Srodkéw trwatych, wartosci niema-
terialnych i prawnych), przedmiotéw pracy, ustug obcych i samej pracy oraz pewne
wydatki nie odzwierciedlajace zuzycia, ktére sg zwigzane z prowadzeniem typowej
dziatalnosci przez jednostke gospodarcza w okreslonym czasie”*. Z kolei inna definicja
przedstawia koszt jako,naktady pieniezne wydatkowane na okreslony cel (dziatanie)"3*.
Rachunek kosztéow — w kontekscie opracowywania budzetu dla przedsiewzie¢ projek-
towych — moze by¢ przeprowadzony w oparciu o zatozenia dwéch modeli:

d. Ex-ante-czyli proces szacowania wartosci pozycji kosztowych w opracowywanym
budzecie;
e. Ex-post — czyli koszty w ujeciu rachunkowo-ksiegowym?3,

30 Z.Szyjewski, Metodyki zarzqdzania projektami informatycznymi, Placet, Warszawa 2004, s. 113.

31 Zob. np.Rozdziat 1.1.3 (rys. 1.8).

32 M. tada, A. Kozarkiewicz, Zarzqdzanie wartosciq projektdw. Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej i con-
trollingu, wyd. cyt., s. 119-120.

33 Encyklopedia Zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Koszt, (28.04.2012).

34 E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, WN PWN, Warszawa 2006, s. 35.

35 Na podstawie: Encyklopedia Zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Koszty_produkgji, (28.04.2012).

36 Model ex-post stwarza podstawy do przeprowadzania wielowymiarowych analiz kosztéw dla okreslonego
projektu (portfela), m.in. z wykorzystaniem systemow klasy Business Intelligence lub metod Data Mining.
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Tabela 1.3. Ogélna identyfikacja klas/grup kosztéw w zarzadzaniu projektami

SKALA DZIALANIA/
ZAKRES PROJEKTU

state

Koszty, ktorych poziom zalezy od ztozonosci projektu,
ale nie zalezy od stanu realizacji projektu (np. koszty
amortyzacji, koszty ogdlne zarzadu, czynsz za wynajem
pomieszczen).

zmienne

Koszty, ktorych poziom ulega zmianom w funkgji czasu
i zalezy od ztozonosci projektu oraz od stanu realizacji
projektu (np. koszty sity roboczej, koszty surowcéw,
materiatéw i ustug obcych/ outsourcingu).

SPOSOB EWIDENCJI

rodzajowe

Oznacza to koncentracje na rodzaju ponoszonych kosztéw
w ramach realizacji projektu (np. zuzycie materiatow

i energii, ustugi obce, podatki i optaty, wynagrodzenia,
ubezpieczenia spoteczne i inne swiadczenia, amortyzacja

i pozostate koszty).

posrednie
(ogdlne)

I ROZLICZANIA Ewidencja kosztéw w uktadzie funkcjonalnym stwarza
KOSZTOW:* mozliwos¢ poszerzenia zakresu informacji odnosnie
funkcjonalne ksztattowania sie kosztéw dziatalnosci (np. koszty
(dziatalnosci) dziatalnosci podstawowej/ produkcyjnej/ ustugowej),
koszty wydziatowe, koszty sprzedazy, koszty wtasnej
dziatalnoéci pomocniczej, koszty zarzadu).
Sa to koszty zwiagzane z pracg ludzi (czynnikiem ludzkim)
KRYTERIUM sity roboczej w projekcie (np. koszty wynagrodzen, premii, szkolen,
RODZAJOWE / rekrutacji, zwolnien, nadgodzin).
CHARAKTER , Sa to koszty zwigzane ze zuzyciem czynnikéw
WYKONYWANEJ suronc:)’w wytwarczych (np. koszt zuzycia energii elektrycznej,
PRACY u::zte:)lzcowh materiatéw i surowcéw, wykorzystanie podzespotéw,
9 ye koszty transportu, czesci zapasowych).
Koszty bezposrednio zaangazowanych zasobéw
bezposrednie w projekcie an. kos%ty wytwarza.nia, materiatow, .
sity roboczej, energii elektrycznej, koszty narzedzi,
KRYTERIUM technologii).
KALKULACYJNE

Koszty zwigzane z obstuga projektu (np. koszty
ubezpieczenia, wynajmu hali produkcyjnej i magazynu,
koszty obstugi ksiegowej i administracyjnej, koszty
sprzedazy, podatki/od nieruchomosci).

Zrédto: opracowanie wasne, na podstawie: K. Szczepanska, Koszty jakosci dla inzynieréw, Placet,

Warszawa 20009, s. 268-286; Z. Szyjewski, Metodyki zarzqdzania projektami informatycznymi, wyd. cyt.,

s. 115-117; 1. Durlik, Inzynieria zarzqdzania. Cz.2, Placet, Warszawa 2005, s. 5-56; M. Lada, A. Kozarkiewicz,

Zarzqdzanie wartosciq projektow. Instrumenty rachunkowosci zarzqdczej i controllingu, wyd. cyt., s. 118;

E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, wyd. cyt., s. 35-36; A. Kuczynska-Cesarz,

Rachunkowos¢. Cz. 1, wyd. cyt., s. 197 i nast.

37 Por szerzej: A. Kuczyniska-Cesarz, Rachunkowos¢. Cz. 1, Difin, Warszawa 2007, s. 197 i nast.
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Poszczegolne rodzaje nakladéw moga byc¢ zakwalifikowane do réznych grup kosz-
tow (jak np. koszty materiatdw, surowcow i ustug obcych) czy tez koszty sity roboczej
i amortyzacji. Wybdér metody rachunku kosztéw w projekcie (portfelu) warunkowany
jest w gtéwnej mierze rachunkiem kosztow przyjetym w organizacji, a takze ztozonoscia
i specyfikg danego projektu. Ogdlnie mozna przyjac, ze:
1. koszt catkowity przedsiewzie¢ projektowych okresla sie jako:
K=K +K, (1.9)

gdzie:
K. - koszty catkowite,
K, - koszty state,
K, - koszty zmienne;
2. koszt zmienny mozna traktowac jako:
K,=K,+K, (1.10)

gdzie:
K, - koszty bezposrednie,
K, - koszty ogdine;

3. koszt zmienny mozna okredli¢ takze w innej perspektywie jako:
K,=K_,+K,, (1.11)

gdzie:
K, - koszty sity .roboczej, .
K, — koszty surowcow, materiatow, ustug obcych itp.;

4. koszt catkowity moze by¢ takze postrzegany jako suma kosztéw operacyjnych,
amortyzacji i kosztow finansowych:
K.=K,+K,+K, (1.12)

gdzie:
K, - koszty operasyjne,
K, - amortyzacja,
K. - koszty finansowe;

5. winnym przekroju koszt catkowity mozna widzie¢ jako sume kosztdw wytworze-
nia, kosztow ogolnych, kosztow sprzedazy, amortyzacji i kosztéw finansowych:
K.=K,+K,+K,+K,+K, (1.13)

gdzie:
K, - koszty wytworzepia,
K., - koszty sprzedazy.
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Warto w tym miejscu odwotac sie do tzw. krzywej doswiadczenia (czasami okreslanej
krzywa uczenia). Krzywa ta bazuje na wartosciach kosztéw jednostkowych realizacji
zadan w projekcie i uwidacznia fakt, ze liczba wykonanych zadan (podobnych lub ite-
racyjnie tych samych) sprzyja obnizaniu kosztéw jednostkowych. Zjawisko to zwigzane
jest bezposrednio z procesami uczenia sie, gdyz realizator projektu w miare uptywu
czasu zdobywa nowe umiejetnosci, poszerza zakres swoich umiejetnosci. Stad cze-
sto odwotujemy sie do strategii outsourcingu, gdzie dzieki zaangazowaniu podmio-
tow zewnetrznych z duzym doswiadczeniem — mozna uzyska¢ okreslone rozwiagzanie
na nizszym poziomie kosztéw i wtasciwym poziomie jakosciowym. Nalezy tu jednak
zauwazy¢, ze krzywa doswiadczenia/ uczenia sie jest zwykle odzwierciedleniem dziatan
rutynowych/ powtarzalnych - co nie zawsze odpowiada specyfice projektéw, ktére
W swojej naturze sg przedsiewzieciami nowatorskimi. Mozna wiec w ten sposéb cha-
rakteryzowac jedynie wybrany rodzaj umiejetnosci pracownika, stosowany w réznych
projektach, np. umiejetnos¢ kodowania w danym jezyku przez programiste.

Kierownik projektu majac odpowiednie doswiadczenie, wiedze i intuicje (zdolnosci
i umiejetnosci menedzerskie, zwtaszcza w zmiennych uwarunkowaniach otoczenia biz-
nesowego), podejmuje decyzje o takiej alokacji zasobdw i ich zuzyciu, aby minimalizo-
wac koszty przy maksymalizacji efektywnosci i uzytecznosci rozwigzan projektowych?®.
Ogdlnie mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie kosztami w projekcie wymaga od kierownika
projektu starannosci i przestrzegania harmonogramu dziatan z zachowaniem regut
rachunkowosci zarzadczej, popartych doswiadczeniem i intuicja w realizacji ztozonych
i innowacyjnych projektéw.

1.7. Analiza ilosciowo-wartosciowa projektow

Zarzadzanie kosztami w projekcie — zaréwno wg modelu ex-ante, jak i ex-post - wymaga
odpowiednio przygotowanej bazy informacyjno-decyzyjnej o charakterze ilosciowym.
Nie mozna bowiem skutecznie zarzadza¢ kosztami wytacznie w oparciu o plany, zwtasz-
cza w przypadku projektéw ztozonych i dtugookresowych, gdyz cykl realizacji projektu
moze charakteryzowac sie duza zmiennoscia i niestabilnoscia wymagan, ograniczen
oraz zachowania otoczenia. Stad w zarzadzaniu kosztami nalezy bazowa¢ na wielu
wskaznikach?® kosztowych, dostosowanych do okreslonych warunkow (tab. 1.4.), kto-
re umozliwiaja ocene wartosci i optacalnosci projektu. Wybér wtasciwego wskaznika
lub catego ich zestawu warunkowany jest w duzej mierze specyfika projektu, jego za-
kresem, przyjeta metoda kalkulacji kosztéw, zatozonymi celami projektowymi, czy tez
sposobem budzetowania projektu.

38 Z.Szyjewski, Metodyki zarzqdzania projektami informatycznymi, wyd. cyt., s. 125.

39 Wiecejwskaznikow znajduje sie m.in. w: |. Durlik, Inzynieria zarzqdzania. Cz.2, wyd. cyt., s. 83-99; K. Szcze-
panska, Koszty jakosci dla inzynieréw, wyd. cyt., s. 270-282; K. Grelak, Marketing produktu, PL, Lublin 1998,
s.39i nast.; A. Solek, Optymalne decyzje. Ekonomia menedzerska w zadaniach, UE, Krakéw 2008; E. Pajak,
Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, wyd. cyt. s. 38-43; J. tunarski, Projektowanie
proceséw technicznych, produkcyjnych i gospodarczych, OW PRz, Rzeszéw 2012, s. 204-211.
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Tabela 1.4. Wybrane przykfadowe wskazniki wartosci projektu

E,=P=x-.k
]
gdzie:
E_- efekt brutto,
P- hod, iy .
pnjzyc ,0, Jest to warto$¢ rynkowa projektu (szacowany
x —wielkos¢ A
1. Efekt brutto . . efekt brutto lub faktyczny poziom
projektu/liczba rzychodéw generowanych przez projekt)
zadan/ ztozonosé przy 9 yehp projext.
przedmiotu
projektowania,
kl. - koszt jednostkowy.
AE,=E,-K,
) Efekt (zysk) | gdzie: Jest to wartos¢ zysku netto osigganego
’ netto | E, - efekt netto, w trakcie realizacji projektu.
K- koszty catkowite.
Jest to wartos¢ przychodu pomniejszona
M, =E -K, o koszty sity roboczej. Wskaznik marzy
3. Marza pokrycia gdzie: . . pokryFia ihformuje, ile'ér?dké}N pozostanie
M, - marza pokrycia, w projekcie na wydatki niezmienne oraz
K, - koszty zmienne. na koszty materiatowo-surowcowe (naktady
materiatowe, techniczne i tp.).
Informuje o faktycznej wartosci systemu
W,=E,-K, projektowego, czyli wartoéci wtasnych zaso-
gdzie: bdéw a gtéwnie wiedzy i doswiadczenia. Jest
Wartoée W, - wartoé¢ dodana, to wartos¢ przychodu pomniejszona o koszty
4. dodana K,,,, — koszty surowcéw, | surowcow, materiatéw i ustug obcych. Wskaznik
materiatow, ustug | wartosci dodanej informuje o tym, jaki jest udziat
obcych. kosztéw statych. oraz czynnika ludzkiego w reali-
zacji zadan w projekcie. Wartos¢ dodana ekspo-
nuje wartos¢ czynnika ludzkiego w projekcie.
Wskaznik wktadu informuje o tym, jaki
W, =E -K . . . .
gédzie' B b jest udziat kosztow statych oraz kosztow
5. Wkiad | W, - wkiad, ogolnth w realizacji zadan w projekcie. .
K “i Koszt Wktad jest to koszt ponoszony na rozpoczecie
b ) y . i utrzymanie projektu, czyli koszt zwigzany
bezposrednie. e
z pewnym standardem realizacji projektu.
Jest to koszt wytworzenia dodatkowej
K, =A4AK_/Ax jednostki lub realizacji kazdego nowego
6. Koszt krancowy | gdzie: zadania w projekcie (w sytuacji zwiekszania
K, - koszt krarcowy. zakresu projektu np. o jedng jednostke
produktu).

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: E. Czarny, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2006, s, 91;

E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, wyd. cyt., s. 39; |. Durlik, Inzynieria

zarzqdzania. Cz. 2, wyd. cyt., s. 83-99; K. Szczepanska, Koszty jakosci dla inzynieréw, wyd. cyt., s. 270-282.
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Wskazniki ekonomiczne w projekcie moga by¢ szacowanie® przez ekspertéw (osza-
cowanie zgrubne, empiryczne lub przez analogie). Moga tez wynika¢ z wykorzystania
zaleznosci matematycznych, probabilistycznych/ statystycznych lub z wykorzystania
metod typu WBS*'. Wybdér metod szacowania kosztow i wskaznikéw ekonomicznych
warunkowany jest m.in. specyfika projektu i stanem realizacji projektu.

Jednym z podstawowych wskaznikéw analizy ekonomicznej projektow jest zjawisko
tzw. Granicznego Punktu Rentownosci (GPR). Podstawa do wyznaczania GPR jest analiza
projektu na réznych poziomach jego ztozonosci*’. GPR jest punktem, w ktérym koszty
catkowite projektu sa w catosci pokrywane przez wartos¢ rynkowa projektu (Efekt brut-
to szacowany w fazie planowania projektu lub rzeczywiste przychody po jego realizacji),
jak narys. 1.10, czyli:

=K (1.14)

gdzie:
E, - wskaznik wartosci rynkowej projektu

Mozna wiec zauwazyg, ze zysk netto dla projektu w tym punkcie jest rowny zero:

GPR
AZ

N

=0 (1.15)

gdzie:
AZ - zysk netto (efekt netto).

Analiza GPR moze by¢ szczegdlnie przydatna w sytuacjach, w ktérych dazymy do jak
najszybszego zwrotu poniesionych naktaddéw, a takze w przypadku, gdy istnieje
np. konieczno$¢ wydatkowania dodatkowych srodkéw finansowych przyktadowo
na zakup nowych technologii. Nastepuje wéwczas wzrost kosztow statych w pro-
jekcie, ale zmniejsza sie kat nachylenia kosztéw zmiennych a, co moze skutkowacd
wczesniejszym osiggnieciem punktu GPR - oczywiscie przy zatozeniu, ze wdrozona
technologia jest tarisza w ,eksploatacji’, a projekt staje sie optacalny przy mniejszej
ztozonosci/ skali dziatania®.

40 B.J. Madauss, Handbuch Projektmanagement, Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1994, s. 263, za:
M. Pawlak, Zarzqdzanie projektami, WN PWN, Warszawa 2006, s. 119. Por. szerzej: M. Pawlak, Zarzqdzanie
projektami, wyd. cyt., s. 119-124.

41 Hierarchiczna struktura pracy - Work Breakdown Structure.

42 Portal Columb Technologies, http://www.columb-controlling.com/slowniczek/ (29.04.2012).

43 E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, wyd. cyt., s. 37.
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Przychody/ A ZYSK
Koszty
[PLN]
, GPR -7 Koszty zmienne
Y
| -
STRATA JPOE Sl Koszty state
—————— ! 1
,,,, | 1
: : Wielkos¢ produkcji [sztukil/Ztozonos¢ projektu (systemu) :
'« > !
STREFA NIEOPLACALNA STREFA OPLACALNA

Rys. 1.10. Graniczny Punkt Rentownosci projektow
Zrédto: opracowanie whasne, na podstawie: P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, t. Tomaszewski,

Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym, wyd. cyt.

Graniczny Punkt Rentownosci wskazuje od jakiego zakresu (ztozonosci/ skali dziata-
nia/ stanu realizacji) projekt zaczyna by¢ optacalny (ponizej ulokowana jest strata).
Mozna to ujac rowniez w postaci zaleznosci ilosciowej*, czyli ile zadan (jednostek
wykonawczych) nalezy zrealizowad, aby osiggna¢ zréwnowazenie nakladéw z efektami:

GPR, =K /(c,-k) (1.16)

K, - koszty state,
- cena jednostkowa rezultatu projektu (zadania),
k_- jednostkowy koszt zmienny wytworzenia rezultatu projektu (zadania).

Najczesciej w zarzadzaniu projektami nalezy orientowac sie na wartos¢, jaka powinny
wytworzy¢ dziatania realizowane w projekcie, aby poniesione koszty zostaty zwrécone
i wtedy positkujemy sie zaleznoscig*:

GPRWAR=K/[1-(k,/c)l=¢;*GPR, (1.17)

gdzie:
K- koszty state,
¢.- cena jednostkowa rezultatu projektu,
k, - jednostkowy koszt zmienny wytworzenia rezultatu projektu.

W zarzadzaniu projektami wazna jest réwniez zalezno$¢ pomiedzy zyskiem lub straty
a przychodem w projekcie. Tym samym mozliwe jest dokonanie analizy tzw. margine-
su bezpieczeristwa (MB), czyli uzyskanie informacji, o ile procent faktyczny przychéd

44 Internetowy Serwis Controllingu, http://isc.infor.pl/slownik-pojec/haslo,100976.html (29.04.2012).
45 Internetowy Serwis Controllingu, http://isc.infor.pl/slownik-pojec/haslo,100977.html (29.04.2012).
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w realizowanym projekcie (powyzej GPR) przewyzsza wartos¢ przychodu przewidziang
w budzecie*, co mozna zapisac jako:

(Py)-(Pg)

B= ——— .100% (1.18)

B

gdzie:
P, - przychod prze’vvidziany. W budzecie,
P, — przychéd powyzej GPR.

W ztozonych projektach o dtugim czasie realizacji (obejmujacych swoim zakresem naktady
inwestycyjne) wymagane jest stosowanie metod dyskontowych, ktére umozliwiaja przeli-
czenie wartosci przysztych naktadow na wartosci aktualne w danej fazie realizacji projektu®.

1.8. Efektywnos¢ przedsiewziec projektowych

Analiza kosztowa i okreslanie wskaznikéw ekonomicznej wartosci dziatan projekto-
wych to zaledwie podstawa do oceny efektywnosci systeméw projektowania. Efek-
tywnosc* jest pojeciem systemowym* i wskazuje na sposéb/ stopien realizacji wyzna-
czonych celdw®. Efektywnosc¢ $cisle odzwierciedla stan systemu projektowego i jest
obrazem sktadowych jego proceséw’'. Ogdlnie mozna przyja¢, ze efektywnos¢ jest
wskaznikiem okres$lajacym koszt osiaggniecia celu (celéw) dla danego przedsiewziecia®?

Ef=—<¢! (1.19)

~koszt

gdzie:
Ef — efektywnos¢.

W dziatalnosci produkcyjno-projektowej czesto odwotujemy sie do pojecia efektywno-
sci catkowitej, czyli efektywnosci wyznaczanej dla catego zakresu projektu (wszystkich

46 E. Pajak, Zarzqdzanie produkcjq. Produkt, technologia, organizacja, wyd. cyt., s. 37-38.

47 Zob. m.in. W. Bien, Zarzqdzanie finansami przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2011.

48 P. Zaskorski, Wyktady WWSI z przedmiotéw ,Ewaluacja i walidacja projektéw” i ,Zarzadzanie projek-
tami’, WAT oraz J. WozZniak, Zarzgdzanie wartosciq przedsiebiorstwa o strukturze procesowej z uwzgled-
nieniem miar efektywnosciowych — w kontekscie projektowania proceséw produkcyjnych, w: (red.)
D. Czajkowska-Ziobrowska, M. Gwozdzicka-Piotrowska, Wspédtczesne nurty badawcze mtodych naukow-
céw, Instytut Naukowo-Wydawniczy ,MAIUSCULA", Poznan 2010, s. 481 i nast., a takze P. Zaskdrski.,
J.Wozniak., K. Szwarc, £. Tomaszewski, Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym, wyd. cyt., s. 197-202.

49 P.Sienkiewicz, Teoria efektywnosci systemow, wyd. cyt.

50 Na podstawie: J. tunarski, InZynieria systemdw i analiza systemowa, OW PRz, Rzeszéw 2010.

51 W tym celu wykorzystuje sie np. wartosci tzw. efektywnosci wzglednej lub tez stosuje sie te sama meto-
dyke obliczania wartosci efektywnosci dla poréwnywanych proceséw (projektow w portfelu).

52 Zob. Encyklopedia Zarzqdzania, http://mfiles.pl/pl/index.php/Efektywnos¢ (15.09.2010).



Rozdziat 1. ZLOZONOSC | WARTOSC PROJEKTU

czynnosci i zadan w petnym wymiarze ztozonosci danego projektu). Wéréd podstawo-
wych kategorii wskaznikéw efektywnosci wyrdznic nalezy®s:

- efektywnos¢ catkowita jako sume efektywnosci wewnetrznej i zewnetrznej

przedsiewziec projektowych;

- efektywnosc¢ wewnetrzng jako wartos¢ stopnia rentownosci przedsiewziecia,
czyli stopnia poniesionych skumulowanych naktadoéw na dziatania w projekcie
wzgledem otrzymanych korzysci i rezultatdw w momencie jego zakonczenia;
efektywnos¢ zewnetrzng jako skutek oddziatywania wynikéw projektu
w dtuzszym horyzoncie czasowym, czyli obraz stopnia przyjecia/ akceptacji
wynikéw projektu przez klienta, grupe docelowa, czy tez spotecznosc¢ lokalng;
efektywnosc rodzajowaq rozumiang jako stopien przydatnosci réznych zasobéw
(m.in. zasobdéw ludzkich, logistyki wewnetrznej, proceséw magazynowania,
surowcdw i materiatéw, zamoéwien publicznych, proceséw administracyjnych) —
w projekcie. Wartosciowanie i ocena efektywnosci rodzajowej moze by¢ podstawa
modyfikacji budzetu lub zmiany (zmniejszenia/ zwiekszenia) zakresu projektu;
efektywno$¢ elementarna (jednostkowa) wynikajaca z systemowego postrzegania
przedsiewzie¢ projektowych, gdzie kazdy element systemu projektowego
obarczony jest kosztami, a wiec oczekujemy od niego réwniez okreslonych, efektéw”
np. od konkretnego pracownika, maszyny, zespotu pracownikéw IT, materiatéw typu
,X"itp. poziom efektywnosci catego systemu projektowego.

EFEKTYWNOSC
KRYTERIUM KRYTERIUM Pé‘:g::'?#vmw KRYT(;ERIUM
USZCZEGOLOWIENIA
RODZAJOWE WZGL;DNOSCI ANALITYCZNE
EFEKTYWNOSC EFEKTYWNOSC EFEKTYWNOSC EFEKTYWNOSC
RODZAJOWA, np.: WZGLEDNA WEWNETRZNA CALKOWITA
« zasobow ludzkich,
- materiatéw, . EFEKTYWNOSC EFEKTYWNOSC EFEKTYWNOSC
* systemu zaopatrzenia, =~ BEZWZGLEDNA ZEWNETRZNA ELEMENTARNA

- stanowiska , X",

« pracownika ,Y”,

« dziatu ,A”",

« proceséw
administracyjnych,

- kampanii promocyjnej,

- proceséw kontroli,

- dziatan inwestycyjnych,

«itp.

Rys. 1.11. Klasyfikacja rodzajow efektywnosci
Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie: P. Zaskérski, J. Wozniak, K. Szwarc, . Tomaszewski,

Zarzqdzanie projektami w ujeciu systemowym, wyd. cyt.

53 Na podstawie: W.W. Bojarski, Efektywnos¢ systemowa przedsiewzie¢ gospodarczych, Wyzsza Szkota Zarza-
dzania i Przedsiebiorczosci im. Bogdana Janskiego w Warszawie, Warszawa 2001, s. 33-42, 65-76.
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Analiza efektywnosci jest dos¢ obiektywnym obrazem tego, jakim kosztem zostaty osia-
gniete cele oraz czy uzyskane efekty przekraczaja koszty poniesione w zwigzku z osiggnie-
ciem tych celéw. Analiza efektywnosci przedsiewzie¢ projektowych bazuje na specyfice
i sile zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi elementami systemu projektowego. Wartos¢
efektywnosci jest wypadkowa efektywnosci rodzajowej réznorodnych zasobdw projek-
tu. Wskazniki efektywnosci opieraja sie na okreslonych miarach ekonomicznych, ktére
zkolei s odzwierciedleniem stopnia zuzycia wybranych kategorii zasob6w oraz korzysci
finansowo-organizacyjnych, jakie powstaja w wyniku realizacji zadan uwzglednionych
w zakresie projektu (czyli zuzycia zasobéw). Zarzadzanie finansami/ budzetem projektu
jest zadaniem statym, wymagajacym permanentnego monitorowania zmian w poziomie
kosztéw, przychoddw, zuzycia czynnikdw pracy, stopnia realizacji zadarn w harmonogra-
mie i zmian uwarunkowan zewnetrznych, a w tym grup interesariuszy.

Ewaluacja efektywnosci systemow/ zespotéw projektowania jest przedsiewzieciem
aktualnym w catym cyklu realizacyjnym projektu, ze szczegélnym uwzglednieniem
kryterium kosztow i zyskow. Nalezy tez doda¢, ze analiza i zarzadzanie efektywnoscia
przedsiewzie¢ projektowych powinny uwzglednia¢ nie tylko czynniki stricte ekono-
miczne, ale rowniez uwarunkowania technologiczne, a w tym takie zasoby, jak metody,
modele i narzedzia projektowania. Obnizanie kosztow realizacji dziatan projektowych
jest mozliwe poprzez rozwéj technologiczny okre$lonych kategorii proceséw, dziatania
ukierunkowane na normowanie, standaryzacje i unifikacje proceséw oraz przez imple-
mentacje narzedzi informatycznych.

1.9. Organizacja projektowa i zespo6t projektowy
Zakres i specyfika projektu (przedmiotu projektowania) praz jego ztozonos¢ determi-
nuja strukture organizacyjng podmiotu projektujacego i zarzadzajacego. Stad kazda
organizacja projektowa i wydzielane w niej zespoty wykonawcze stanowia najwaz-
niejszy komponent systemoéw projektowania. Koszty rodzajowe i koszty bezposrednie
w systemie projektowym sg odzwierciedleniem wartosci podmiotu projektujgcego.
Podmiot projektujacy jest odpowiedzialny za efekt koncowy danego przedsiewzie-
cia tzn. za materialny lub intelektualny wytwor pracy. Podmiot projektujacy, funkcjonu-
jacy w ramach organizacji projektowej lub produkcyjno-ustugowej, zobligowany jest
m.in. do generowania odpowiedniej wartosci i starannosci o efektywnos¢ wynikow
swoich dziatania. Tym samym, podmiot projektujacy powinien:
- posiada¢ wiedze specjalistyczng niezbedna w realizacji szczegdlnie ztozonych
przedsiewziec¢ (podmiot projektujacy jest zrédtem wartosci dodanej);
« by¢ integralnym elementem catego systemu projektowania w petnym cyklu
zarzadzania projektem®*, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli integratora dziatan
w projekcie;
« wspomagac procesy informacyjno-decyzyjne, planistyczne oraz kontrolno-
ewidencyjne dla poszczegdlnych przedsiewziec i ich wynikéw.

54 Cykl projektowania i cykl zarzadzania projektem szerzej opisane sa w rozdziale 1.6.
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Uniwersalne metodyki zarzadzania projektami eksponuja r6zne modele organizacyjne
podmiotéw projektujacych. | tak np. wg zatozerh metodyki PRINCE2®%, kierownik pro-
jektu — wraz z zespotem tzw. wsparcia projektu wchodzi w skfad zespotu zarzqdzania
projektem, a do jego zadan nalezy m.in.%:

« jednoosobowe®’ zarzagdzanie operacyjne projektem,

- zarzadzanie operacyjne kierownikami zespotédw oraz wsparciem projektu,

« podejmowanie dziatarn w zakresie okreslonym przez komitet sterujacy,

« ponoszenie odpowiedzialnosci za wszelkie procesy,

- delegowanie uprawnien kierownikom zespotéw.
Wg metodyki PMI®?, rola kierownika projektu®® odbiega od roli kierownika funkcyjnego
oraz kierownika dziatalnosci operacyjnej i zwigzana jest z ukierunkowaniem na osia-
ganie celéw projektu poprzez wspdtprace z kierownikiem portfela. Kierownik projektu
moze podlegac kierownikowi funkcyjnemu lub kierownikowi portfela projektdw w catej
organizacji.

Mozna wiec skonstatowac, ze podmiot zarzadzajacy projektem powinien by¢ od-
powiedzialny za%":

a. wspieranie i koordynowanie racjonalnego wykorzystania w organizacji zasobow,

b. adaptacje lub generowanie i doskonalenie okreslonych standardéw i wzorcéw

dziatania,
¢. monitorowanie zgodnosci proceséw realizacji projektu ze standardami,
wzorcami, metodykami itp. poprzez audytowanie projektu.

Zaréwno podmiot projektujacy, jak i podmiot zarzadzajacy projektem w organizacji
(systemie projektowym), powinni by¢ zorientowane na wspolng wartosc¢ celéw przed-
siewziecia (lub portfela przedsiewziec¢). Nalezy takze pamietac, ze zadania podmiotu
projektujgcego i podmiotu zarzadzajgcego projektem w niektérych sytuacjach moga
by¢ realizowane przez te sama jednostke/ osobe — sytuacja ta warunkowana jest bo-
wiem specyfika projektu, bedacg pochodna m.in. takich parametrow®, jak wielkos¢,
stosowana technologia, pochodzenie projektu/ zleceniodawca.

Sposoéb organizacji zespotdéw projektowych jest pochodng doswiadczen wiasnych
oraz otoczenia (benchmarking zewnetrzny, funkcjonalny). Coraz czesciej zespoty projek-
towe odchodza od tradycyjnej struktury hierarchicznej na rzecz struktur procesowych.
Szczegdlng role zajmuja tu tzw. organizacje macierzowe. Ich istotg jest traktowanie

55 PRINCE 2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, OGC, Londyn 2009.

56 Tamze,s.35-42.

57 Wg zatozen metodyki, odpowiedzialnos¢ za projekt powinna spoczywac na jednej osobie - stad kierow-
nik projektu moze by¢ tylko jeden.

58 Zadania komitetu sterujgcego opisane sg szerzej w: PRINCE 2. Skuteczne zarzqdzanie projektami, wyd. cyt.,
s. 35-40.

59 A Guide To The Project Management Body Of Knowledge, wyd. cyt.

60 Tamze,s. 13-14.

61 Na podstawie: tamze, s. 12.

62 Wiecej parametrow charakteryzujgcych specyfike projektu gospodarczego opisano w rozdziale 1.4.
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procesu jako obiektu organizacyjnego. Kazde przedsiewziecie projektowe traktowane
jest jako proces wymagajacy odrebnej strukturalizacji swoich zasobdéw. Stad w orga-
nizacjach macierzowych tak wazne jest dynamiczne delegowanie zasobéw stosownie
do potrzeb realizacji okreslonych proceséw. Biezagce monitorowanie stanu wykorzy-
stania zasobdéw sprzyja efektywnemu ich wykorzystaniu i przez to koszty wykonania
moga by¢ istotnie obnizone.

Wspotczesne narzedzia i mozliwos¢ zdalnego operowania tzw. repozytorium projektu
(baza opisu projektu) wskazuje coraz czesciej na tworzenie zespotu (catych organizacji
projektowych) wg modelu sieciowego® (wirtualnego) bazujagcego na kompetencjach
i samoorganizacji, determinowanego przede wszystkim swiadomoscia wspolnych celéw.

1.10. Podsumowanie

W rozdziale tym skoncentrowano sie na podstawach ewaluacji projektéw w wymiarze
kosztowo-efektywnosciowym, w $cistej zaleznosci od wartosci i zZtozonosci projektow.
Umiejetnos¢ i mozliwos¢ wartos$ciowania projektéw warunkowana jest dostepem
do odpowiedniej informacji. Ewaluacja projektéw i przedsiewzie¢ projektowych w or-
ganizacji wedtug réznych kryteriéw systemowych, w wymiarze operacyjnym i strate-
gicznym, stanowi przestanke do dynamicznego wptywania na poszczegdlne zadania
i procesy. Postrzeganie projektow musi mie¢ charakter kompleksowy, w petnym ich
cyklu zycia, poczawszy od dobrze zidentyfikowanych potrzeb klienta/ uzytkownika
a skonczywszy na faktycznym ich zaspokojeniu. Kryteria systemowe moga wiec by¢
uniwersalnymi kryteriami oceny wartosci projektéw.
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