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Wstep

W literaturze z zakresu zarzadzania projektami bardzo czesto podkresla sie
znaczenie metod i technik opracowanych w latach 50. ubiegtego wieku. Wskazuje
sie zwlaszcza rolg, jaka metody oparte na wyznaczaniu tzw. sciezki krytycznej
—uznawane dzis$ za klasyczne — odegraty w rozwoju tej dziedziny. Bardziej skru-
pulatni badacze odnajduja poczatki zarzadzania projektamijuz w wieku XVII, za
pierwsza wazna publikacje uznajac An Essay on Projects Daniela Defoe z roku 1697.
[Cleland, 2004, s. 396]. Analizujac rozwdj zarzadzania projektami, trudno jednak
nie zgodzic¢ sie z twierdzeniem, ze ostatnie lata stanowia najdynamiczniejszy
okres rozwoju tej dziedziny wiedzy. I chociaz —jak twierdza niektérzy — nie ma
na to ,twardych dowodéw” w postaci liczb czy wskaznikow dynamiki, to jed-
nak rozwdj ten jest niepodwazalny. Obecnie coraz wigksza cze$¢ dziatalnosci
przedsigbiorstw jest realizowana zgodnie z zasadami zarzadzania projektami.
Przedsiewzigcia o charakterze jednorazowym, niepowtarzalnym, prowadzone
przez specjalnie do tego celu powolywane zespoty projektowe, pojawiaja sig dzi$
regularnie zaréwno w przedsigbiorstwach produkcyjnych, jak i w administracji
publicznej, w organizacjach non-profit i wielu innych. Podejscie projektowe jest
z jednej strony odpowiedzig na najwazniejsze wyzwania wspodtczesnosci i (ko-
nieczno$¢ dostosowywania oferty produktowej do specyficznych wymagan
klientéw) oraz na wymog elastycznosci w dziataniu, determinowany niespotykang
dotad zmiennoscig otoczenia, z drugiej za$ — sposobem na szybkie wprowadzanie
zmian wewnatrz organizacji, wdrazanie nowych systemdéw informatycznych czy
nowych programow szkoleniowych. Rozwdj branz nowych technologii: infor-
matyki, telekomunikacji i mediéw oraz sektoréw opartych na wiedzy i relacjach
(konsulting, agencje marketingowe), wywoluje wzrost zainteresowania zarowno
zarzadzaniem pojedynczymi projektami, jak i portfelami projektéow oraz calymi
organizacjami o charakterze projektowym.

W ostatnich latach rosnie zapotrzebowanie na wiedze i umiejetnosci z zakresu
zarzadzania projektami. Stato si¢ ono elementem podstawowego kanonu wiedzy
menedzerskiej. Istniejace i nowo powolywane organizacje o Swiatowym i lokalnym
zasiegu wspieraja menedzeréw projektow — dostarczajg wiedze, organizuja certyfi-
kacje, tworza fora do dyskusji w postaci realnej (kongresy, warsztaty) i wirtualnej.
Z koniecznosci ksztatcenia przysztych menedzerow projektéw zdaja sobie réwniez
sprawe uczelnie wyzsze. Zarzadzanie projektami stalo si¢ istotnym elementem
programow studiéw na kierunkach ekonomicznych i technicznych. Organizuje sie
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8 Wistep

studia podyplomowe, kursy i seminaria pozwalajace na zdobywanie lub poszerza-
nie wiedzy. Uniwersytety i jednostki badawcze coraz cze¢sciej prowadza badania
w zakresie zarzadzania projektami, zardwno analizujac praktyke gospodarcza,
jak i tworzac nowe teorie, takie jak np. teoria organizacji tymczasowych.

Problematyka zarzadzania projektami w XXI wieku znacznie sie poszerzyta.
Ponad 50 lat rozwoju wzbogacito ja 0 nowe koncepcje badz osiagniecia adaptowane
z wielu innych, mniej lub bardziej powiazanych z nig dziedzin, takich jak badania
operacyjne, finanse przedsigbiorstw, rachunkowos¢ zarzadcza, marketing czy
zarzadzanie strategiczne. W efekcie pojawity sie nowe pojecia, nowe koncepcje,
a takze nowe instrumenty wspierajace dziatania menedzeréw projektow.

Jedna z takich nowosci jest koncepcja wartosci projektu, bedaca efektem syntezy
iwykorzystania pojec i narzedzi stosowanych w kilku pokrewnych dyscyplinach.
Pojecie wartosci projektu wyrosto i rozwija si¢ nadal dzieki rozwojowi innych
kategorii i modeli szeroko wykorzystywanych przez nauki o zarzadzaniu, m.in.
takich jak: interesariusze i wartos¢ dla interesariuszy, analiza i wycena wartosci
przedsiebiorstwa i jego jednostek, tancuch wartosci, analiza wartosci, proces
kreowania wartosci i wiele innych.

Zarzadzanie warto$cia projektu jest procesem wielowatkowym i wielowymia-
rowym. Moze by¢ przedstawiane z perspektywy finansowej i pozafinansowej,
a takze z punktu widzenia innych obszaréw wiedzy: finanséw, marketingu lub
zarzadzania strategicznego. Celem tej ksiazki jest analiza procesu identyfikacji,
kreacji i pomiaru wartosci projektéw z perspektywy rachunkowosci zarzadczej
i controllingu. Zasadnicza jej cze$¢ prezentuje mozliwosci aplikacji narzedzi ra-
chunkowosci zarzadczej do zarzadzania projektami zaréwno w operacyjnej, jak
i w strategicznej warstwie.

Biorac pod uwage nowosc podejscia i jego rézne wymiary, nie sposob wilasciwie
pokaza¢ instrumentéw rachunkowosci zarzadczej w zarzadzaniu wartoscia projek-
tow bez wskazania zwigzku miedzy rozwojem zarzadzania projektami a rozwojem
rachunkowosci zarzadczej, bez prezentacji szerszego kontekstu tworzenia wartosci
projektu, a takze bez omowienia najwazniejszych trendow i przewidywanych,
dalszych etapow rozwoju projektowej rachunkowosci zarzadcze;j.

Ksiazka obejmuje piec rozdziatéw. Kazdy z nich poprzedzono krétkim wstepem
zawierajacym cel i synteze zawartosci danego rozdziatu.

Rozdzial pierwszy prezentuje istote koncepcji wartosci projektu. Omowiono
w nim problematyke wartosci projektu dla réznych grup interesariuszy, zwtasz-
cza zas dla interesariuszy najwazniejszych: wtascicieli i klientéw. Przedstawiono
takze powigzania istniejace w procesie kreowania wartosci projektu. Podkreslono
zwlaszcza koniecznos¢ priorytetowego traktowania oczekiwan i wymagan inte-
resariuszy, jak rowniez wynikajaca stad koniecznos$¢ znajdowania kompromisow
miedzy réznymi sferami wartosci projektu.

Rozdziat drugi omawia najwazniejsze relacje miedzy rozwojem dwoch obsza-
row wiedzy, bedacych zasadniczym przedmiotem analizy, tzn. miedzy rozwojem
zarzadzania projektami a rozwojem rachunkowosci zarzadczej i controllingu.
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Synteza wiedzy pochodzacej z obu tych obszaréw pozwala na konstruowanie
instrumentéw pomiaru wartosci projektéw. Pomiar i monitorowanie tej wartosci
jest zas podstawgq zarzadzania warto$cia projektu, a co za tym idzie — podstawa
wielu decyzji podejmowanych przez menedzeréw projektow. W rozdziale tym
zaprezentowano szczeg6towo metody pomiaru wartosci zarowno dla wiascicieli,
jak i dla klientow.

Zarzadzanie wartoscig projektow obejmuje jednak nie tylko pomiar, ale réw-
niez procesy zwiazane z tworzeniem tej wartosci. Odbywa sig ono we wszystkich
fazach cyklu zycia projektu, obejmuje sfere strategiczng i operacyjna, wymaga
aplikacji réznych metod identyfikacji i analizy wartosci projektu. W rozdziale
trzecim skupiono si¢ na instrumentach operacyjnej rachunkowosci zarzadczej,
stosowanych w poszczegolnych fazach cyklu zycia projektow. Oméwiono m.in.
problematyke ustalania cen projektéow, budzetowania projektéw, kontroli wyko-
nania oraz audytu powykonawczego. Rozdziat ten prezentuje w istocie metody
tworzenia wartosci dla wiasciciela i skupia sie na sferze korzysci finansowych
z realizacji projektu.

W rozdziale czwartym zaprezentowano najwazniejsze instrumenty strategicznej
rachunkowosci zarzadczej projektow. Pokazano takie instrumenty, jak rachunek
kosztéw cyklu zycia, rachunek kosztéw docelowych, rachunek kosztéw w tancuchu
wartosci oraz zbilansowanga karte osiggniec¢ dla projektéw i organizacji projek-
towych. W rozdziale tym zaprezentowano instrumenty stuzace do zarzadzania
wartoscia dla wiascicieli, dla klientow oraz bedace rodzajem kompromisu miedzy
obiema tymi grupami interesariuszy.

Rozdzial piaty rozszerza analize wartosci projektu o partnerow biznesowych
i sieci wartosci. Wptyw, jaki na wartos¢ projektu maja relacje z dostawcami, pod-
wykonawcami, kooperantami i innymi organizacjami wspoétpracujacymi, jest
dostrzegany w wielu najnowszych opracowaniach. Waznym wyzwaniem dla
rachunkowosci projektéw jest tzw. rachunkowos¢ otwartych ksigg — podejscie
wymuszone przez konieczno$¢ odpowiedniego ksztattowania relacji biznesowych.

Ksiazka ta jest rozwinieciem naszej poprzedniej publikacji pt. Rachunkowos¢
zarzqdcza i controlling projektéw, wydanej przez Wydawnictwo C.H. Beck w roku
2007. Od tego czasu pojawito si¢ wiele nowych, interesujacych idei, zaréwno
w zarzadzaniu projektami, jak i w rachunkowosci zarzadczej. Dlatego tez, cho¢
w pewnej cze$ci powracamy do metod i narzedzi prezentowanych poprzednio,
nieco je tylko rozwijajac i rozszerzajac, to zasadniczo ogdlna koncepcja i perspek-
tywa prezentacji ulegly istotnej zmianie.

W nowej publikacji prezentujemy zaréwno wspodtczesng wiedze z dziedziny
zarzadzania wartoscig projektow, jak i nasze najnowsze przemyslenia, bedace wy-
nikiem przeprowadzanych przez nas badan, oraz nowych doswiadczen zdobytych
w trakcie dwdch ogromnie waznych dla nas stazy naukowych na uniwersytetach
w Umei w Szwecji i w Dundee w Szkocji. Niektdre z tych przemyslen byty juz
publikowane w postaci artykutéw ukazujacych sie w rozmaitych pismach nauko-
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wych, takich jak ,Organizacja i Kierowanie”, , Przeglad Organizacji”’, , Zeszyty
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Teoretyczne Rachunkowosci”. Przy okazji chcialyby$my serdecznie podziekowac
kadrze obu goszczacych nas osrodkéw naukowych za cenne wskazowki, ktore —
mamy nadzieje z powodzeniem — wykorzystalySmy w tej pracy. Chcialyby$smy
oczywiscie takze serdecznie podzigkowac recenzentom tej ksiazki za wszystkie
uwagi, ktore nadaly jej ostateczny ksztalt, a takze Wydawnictwu C.H. Beck za
pomoc w jej opracowaniu oraz wszystkim, ktdrzy po raz kolejny stuzyli nam
rada i pomoca.

Zapewne jak wszyscy inni autorzy, ktdrzy w swoje prace wktadaja nie tylko
koncepcije i teorie, ale takze opinie, przemyslenia, a czasem watpliwosci, mamy
nadzieje, ze ta ksiazka bedzie waznym zrodlem inspiracji dla Czytelnikéw — za-
rowno tych zdobywajacych wiedzg, jak i tych, ktérzy chca skonfrontowac swoje
praktyczne doswiadczenia.

Alina Kozarkiewicz i Monika tada
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Rozdzial 1
Wartos¢ projektu dla interesariuszy

Rosnaca rola projektow we wspotczesnych organizacjach jest dostrzegana
powszechnie zarowno przez teoretykdw, jak i przez praktykow zarzadzania.
Przedsigbiorstwa i organizacje nienastawione na zysk realizuja coraz wigksza czes¢
swojej dziatalno$ci poprzez projekty. Wspolczesne organizacje postrzegaja jednak
znacznie szerzej cele i korzysci z projektow — ich efektem jest nie tylko produkt
koncowy jako taki, ale warto$¢, jaka tworza dla wiascicieli, klientéw, partneréw
biznesowych, pracownikéw i innych grup interesariuszy (rys. 1.1).

Rysunek 1.1.

Oczekiwania interesariuszy

Oczekiwania wlascicieli wobec projektu

&
=
A\

Oczekiwania
pracownikéw Oczekiwania
iinnych grup klientow

interesu

Oczekiwania partneréw biznesowych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wielo$¢ i réznorodnos¢ interesariuszy projektow powoduje, ze ich oczeki-
wania sg réznorodne, zfozone, wzajemnie powiazane, a takze czesto wzajemnie
sprzeczne. Oczekiwania te majg rézny charakter: ekonomiczny i pozaekonomiczny,
materialny i niematerialny, sq zmienne w czasie i niemozliwe do jednoznacznego
przewidzenia. Ich identyfikacja i analiza stanowia prawdziwe wyzwanie dla
kazdej organizacji.
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Celem rozdziatu jest prezentacja koncepcji wartosci projektu i jej analiza z per-
spektywy roznych grup interesariuszy, w tym przede wszystkim z perspektywy
wiascicieli i klientow.

1.1. Projekt i jego wartos¢

Pojecie wartosci zyskato w ostatnich latach spore zainteresowanie w réznych
obszarach nauk o zarzadzaniu i nauk pokrewnych; o wartosci pisze sie w pracach
z zakresu marketingu, zarzadzania finansami, zarzadzania strategicznego, rachun-
kowosci zarzadczej, controllingu itp. Takie hasta, jak tworzenie wartosci, pomiar
wartosci, warto$¢ dla interesariuszy, erozja wartosci i wiele innych, pojawiaja sie
w pracach o bardzo szerokim spektrum tematycznym. W przypadku projektow
i zarzadzania projektami pojecie wartosci projektu zastuguje na szczegolna uwage.
W tradycyjnym ujeciu zarzadzanie projektami skupiato sie gléwnie na problematyce
ich planowania i harmonogramowania. W kolejnych latach zakres dostrzeganych
probleméw ulegl rozszerzeniu — o problematyke zarzadzania zespotami projek-
towymi, wykorzystanie nowoczesnych systemow informatycznych czy aplikacje
narzedzi rachunkowosci zarzadczej. Zarzadzanie projektami ewoluuje, rozwija sie,
tworzone sa nowe koncepcje, ktére pomagaja zarzadzajacym projektami widzie¢
irozwiazywac kolejne problemy. Wydaje sig, ze wartos¢ projektu jest kategorig wy-
magajaca szczegdlnego zainteresowania ze strony osob zarzadzajacych. Koncepcja
wartosci projektu dla réznych interesariuszy moze istotnie poszerzy¢ obszar wiedzy
o projektach oraz wskazac¢ nowe, wazne sfery, wymagajace pogtebionej analizy
w trakcie definiowania i planowania projektow, ksztattowania relacji z klientami
i dostawcami, tworzenia portfeli projektow, kontroli strategicznej itp.

Analize pojecia wartosci projektu nalezy zacza¢ od postawienia kilku podsta-
wowych pytan. Czym jest projekt? Czym jest wartos¢? W jaki sposdb tradycyjnie
postrzegano wartosc projektu? Czy wspotczesne zarzadzanie projektami postrzega
te wartosc inaczej? Jakie zjawiska powoduja, ze wartos¢ projektu staje sie waznym
przedmiotem zainteresowania menedzeréw projektow?

Pojecie projektu odnoszone jest najczesciej do jednorazowych przedsiewzigc
o okreslonym celu, zakresie i czasie trwania. Terminem tym okre$la si¢ rdzne dzia-
lania podejmowane przez przedsiebiorstwa: wdrazanie systemu informatycznego,
budowa hali montazowej, modernizacja linii produkcyjnej, stworzenie nowego
produktu lub ustugi, wprowadzanie na rynek nowego produktu, restrukturyzacja,
wprowadzenie nowego systemu rachunku kosztéw, wprowadzenie kafeteryjnego
systemu wynagrodzen i wiele, wiele innych. Projekty realizowane sa nie tylko
w przedsiebiorstwach, ale takze na arenie politycznej (np. kampania o urzad po-
lityczny), kulturalnej (trasa koncertowa zespolu muzycznego) i w wielu innych
sferach zycia cztowieka.

Wprawdzie w wielu organizacjach nadal podstawowa role odgrywaja dziata-
nia rutynowe i powtarzalne, jednak rola dziatan o charakterze niepowtarzalnym,
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jednostkowym (czyli projektéw) staje sie coraz istotniejsza. Decyduja o tym przede
wszystkim skomplikowane warunki, w jakich funkcjonuja wspodlczesne przed-
siebiorstwa. W wielu pracach z zakresu zarzadzania wielokrotnie przedstawiano
wptyw takich czynnikow, jak: wzrastajaca dynamika otoczenia, nasilajaca sie
konkurencja, rosnace wymagania klientdw i szybki postep techniczny, zwlaszcza
w dziedzinie nowych technologii. Reakcja na zmiany w otoczeniu, dotrzymanie
kroku konkurentom i zarazem sprostanie wymaganiom klientéw wymagaja zmian
inowych pomystéw, te zas realizowane sa poprzez projekty. O niektorych sektorach
(branzach) mowi sie nawet, Ze sg zorientowane projektowo, tzn. ze w dziatalnosci
ich przedsigbiorstw najwazniejsze sa projekty, i to one wlasnie decydujq o strukturze
organizacyjnej i innych funkcjach przedsiebiorstwa.

Coraz czesciej zwraca si¢ uwage na tworzenie organizacji tymczasowych
w formie projektéw — dla specyficznych potrzeb i na okreslony czas, wynikajacy
z realizacji zalozonych celéw. Trudno jest wprawdzie udowodnic jednoznacznie
teze o rosnacej liczbie projektow za pomoca liczb i wskaznikow, gdyz planowane
i realizowane projekty — w przeciwienstwie np. do liczby zaktadanych nowych
przedsiebiorstw — trudno obliczy¢. Mozna natomiast potwierdzic zainteresowanie
zarzadzaniem projektami rosnaca liczba szkolen, kursow, warsztatow, publikaci,
konferencji, specjalnych sesji, stron internetowych itp. [Sahlin-Andersson, Soder-
holm (red.), 2002].

Samo pojecie projektu nie jest nowe, wystepuje zarowno w jezyku potocznym
(cho¢ najczesciej w znaczeniu , projekt techniczny”, ,rysunek”), jak i w pracach
naukowych, dotyczacych réznych obszaréow zarzadzania przedsigbiorstwem.
Do tej pory sformutowano bardzo wiele definicji stowa , projekt”, prawie kazda
ksiazka z zakresu zarzadzania projektami rozpoczyna si¢ od czesci definicyjnej
i przegladu propozycji co do mozliwosci okreslania istoty projektu. Warto zwro-
ci¢ uwage na kilka wybranych definicji — najwazniejszych, czgsto powtarzanych,
ktadacych nacisk na rézne aspekty tego pojecia.

Wydaje sig, ze najczesciej cytowana w literaturze jest krotka i ogdlna defi-
nicja, sformulowana przez amerykanski Project Management Instiutute': projekt
to dzialanie podejmowane w celu stworzenia niepowtarzalnego wyrobu lub
ustugi.

Nieco szerzej, cho¢ réwnie ogdlnie, okreslaja projekt brytyjscy autorzy me-
todyki PRINCE2. Wedtug tej definicji projekt jest to ciag dziatani o nastepujacej
charakterystyce [za: Szyjewski, 2004, s. 295]:

= projekt jest procesem majacym swdj poczatek i koniec;

= projekt musi by¢ zarzadzany, aby mogt przyniesc sukces;

! Project Management Institute (PMI) to amerykanskie stowarzyszenie, ktdrego zadaniem jest zbie-
ranie, analiza i uogélnianie doswiadczen w celu doskonalenia i popularyzacji metod zarzadzania
projektami. Wedtug J.P. Lewisa [2006] w 2005 r. PMI liczyto 170 tys. cztonkéw z ponad 150 krajow.
Podrecznik PMI: W.R. Duncan, A Guide to the Project Management Body of Knowledge — PMBOK Guide,
Project Management Institute, 1996, jest cyklicznie aktualizowany i stanowi jeden z najczesciej cy-
towanych i ttumaczonych podrecznikéw z zakresu zarzadzania projektami na $wiecie.
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B wszyscy musza miec jasnosc¢ celéw, sposobow realizacji projektu i odpo-
wiedzialnosci co do przydzielonych rol i reprezentowanych stron; umozliwia
to osiagniecie wlasciwego zaangazowania.

Inne definicje zwracaja uwage na podstawowe charakterystyki projektéw. Autor
wielu prac, uznawany za miedzynarodowy autorytet w dziedzinie zarzadzania
projektami, H. Kerzner [2005a, s. 17] definiuje projekt jako przedsiewzigcie zmie-
rzajace do realizacji wyznaczonego celu, wymagajace wykorzystania zasobow
i ujete w ramy ograniczen czasowych, kosztowych i jakosciowych.

Jesli chodzi o polska literature z zakresu zarzadzania projektami, warto
na pewno przyjrzec sie definicjom projektu, zawartym w pracy M. Trockiego,
B. Gruczy i K. Ogonka [2003, s. 18]. Autorzy tworza wlasna, precyzyjna definicje,
ktora okresla projekt jako niepowtarzalne (realizowane jednorazowo), ztozone
przedsiewziecie, zawarte w skoniczonym przedziale czasu — z wyrdznionym
poczatkiem i koncem - realizowane zespotowo (wielopodmiotowo), w sposéb
wzglednie niezalezny od powtarzalnej dziatalnosci przedsiebiorstwa, za pomoca
specjalnych metod i technik.

Ostatnia z przytoczonych definicji podkresla najwazniejsze, podstawowe
charakterystyki dziatalnosci projektowej, tzn. niepowtarzalnos¢, ztozonos¢,
zespotowos¢ dziatan i ich autonomia. Doktadniejsza analiza projektéw pozwala
wskazac istotne cechy, ktére decydujq o tym, ze dany zbidr dziatan staje si¢ pro-
jektem. Za najwazniejsze cechy dziatan projektowych uznaje sie nastepujace:

= realizowane zadanie powinno miec¢ charakter niepowtarzalny i unikatowy,
na etapie zaréwno koncepcji, jak i samej realizacji;

= cele projektu powinny by¢ specyficzne, a takze okreslone w kategoriach
czasu, kosztu i parametréw jakosciowych;

= wykonanie projektu winno dawac okreslony efekt;

=  faza realizacji projektu nie moze zaleze¢ od pozostatej dziatalnosci przed-
siebiorstwa;

= projekt odznacza sie najczesciej spora ztozonoscia, duzym zakresem i skala
dzialania, a takze znaczna wartoscia zaangazowanych zasobdw;

= organizacja zasobow i dziatan powinna dotyczy¢ specyfiki zadan, jakie
nalezy wykonywac;

= projekt powinien by¢ ograniczony w czasie, posiadac okreslony poczatek
i koniec, a jego wykonanie by¢ zwiazane z presjq czasowa;

=  jlo$¢ czasu powinna by¢ ustalona z géry i kontrolowana;

= realizacja kazdego projektu zwiazana jest z ponoszeniem okreslonych
kosztéw, a jednoczesnie ograniczonym zakresem finansowania.

Przedstawione cechy odnosza si¢ do wszystkich rodzajow projektow, nieza-
leznie od ich celu, wielkosci czy sposobu organizacji wykonania.

Z jednej strony projekty majq okreslone cechy wspdlne, z drugiej zas cechuje
je ogromna réznorodnosc celéw, zakreséw, powiazan, sposobow finansowania,

Kup ksigzke


http://ebookpoint.pl/page354U~rt/e_2ftn_ebook

1. Wartos¢ projektu dla interesariuszy 15

specyficznych rozwiazan organizacyjnych itp. Dlatego tez, podobnie jak w przy-
padku definicji projektu, klasyfikacja projektéw jest szeroko dyskutowana w wielu
podrecznikach. Mozna w nich odnalez¢ bardzo rézne kryteria i sposoby podziatu
projektow na kategorie?. W tabeli 1.1 przedstawiono zestawienie najwazniejszych
kryteriow klasyfikacji i wyodrebnione na ich podstawie rodzaje projektow.

Tabela 1.1. Klasyfikacja projektéw

Lp. Kryterium klasyfikacji Rodzaje projektow

1. |Cel ® Rozwojowe

e Odtworzeniowe
e Dostosowawcze
e Badawcze

2. |Znaczenie praktyczne ¢ Priorytetowe

® Prestizowe

® Dajace wysoki zwrot

* Modne

3. |Powiazania z obszarem dziatalnosci | ® Inwestycyjne

¢ Organizacyjne

® Biznesowe (rozwojowe)
e Techniczne

4. | Wzajemne powiazania * Niezalezne
¢ Komplementarne
* Wykluczajace sie

5. |Rozmiar ® Duze
* Srednie
e Mate
6. |Przychody i koszty ¢ Przychodowe

* Kosztowe
* Inwestycyjne

7. | Orientacja * Zorientowane procesowo
* Zorientowane obiektowo

8. |Stopien nowatorstwa ¢ O niskim stopniu nowosci
* O wysokim stopniu nowosci

9. |Pochodzenie zlecenia e Zewnetrzne
e Wewnetrzne

10. | Sposob finansowania ¢ Finansowane zewnetrznie
¢ Finansowane wewnetrznie

11. |Zasieg geograficzny * Projekty krajowe
¢ Projekty miedzynarodowe

Zrédto: opracowanie wiasne.
Analizujac pojecie wartosci projektu, nalezy zwroci¢ uwage na problematyke

cyklu zycia projektu i jego fazy. Jest oczywiste, ze kazdy projekt ma poczatek, okres
realizacji i zakonczenie. W literaturze mozna spotkac rozne modele prezentujace

2 Szerzej problematyke klasyfikacji projektéw i omdwienie poszczegolnych kategorii projektow
przedstawiono w poprzedniej naszej ksigzce pt. Rachunkowo$¢ zarzqdcza i controlling projektdw.
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cykl od powstania do zakonczenia projektu, czyli wlasnie cykl zycia projektu.
Jednym z ogolniejszych, bardziej uniwersalnych modeli cyklu zycia projektu jest
model, w ktérym wyodrebnia sie cztery podstawowe fazy projektu:

1) zdefiniowanie,

2) planowanie,

3) realizacja,

4) zakonczenie.

W przedstawionym ujeciu do cyklu zycia projektu zalicza si¢ zarowno dzia-
lania zwiazane z tworzeniem cech produktu projektu, jak i dzialania zarzadcze,
niezbedne do osiagniecia celow projektu (np. koordynowanie i kontrolowanie prac).

Poczatkiem cyklu zycia projektu jest na pewno uswiadomienie sobie potrzeby
nowego produktu. Potrzeba ta staje si¢ impulsem do opracowania koncepcji jej
zaspokojenia, a ostateczny wybor sposobu zaspokojenia tej potrzeby, a wiec wy-
bor (zdefiniowanie) projektu, staje sie podstawa wszystkich pozostatych etapow
zycia projektu. Wybdr projektu jest uzalezniony od réznych czynnikéw, zaréwno
zewnetrznych (zwigzanych przyktadowo z zapytaniami ofertowymi, przetargami,
zleceniami zewnetrznymi), jak i wewnetrznych (zwiazanych z mozliwosciami
firmy, zasobami, umiejetnosciami pracownikow i zarzadu).

Wybér projektu daje mozliwos¢ sporzadzenia planu dziatan i organizowania
wykonawstwa projektu. Najczesciej na poczatku przygotowywany jest plan wstep-
ny, ktéry uwzglednia wszystkie wymagania zwigzane z realizacja projektu, oraz
korzysci, jakie on przyniesie firmie. Nastepnie przygotowuje si¢ plan szczegdtowy,
ktory okresla kamienie milowe, strukture podziatu prac oraz zapotrzebowanie
na zasoby w trakcie realizacji projektu.

Etap realizacji pozwala na wykonanie wczesniej zaplanowanych dzialan.
Oczywiscie szczegotowe metody zaleza od specyfiki projektu. Na tym etapie
konieczne jest prowadzenie ciaglej kontroli i koordynacji prowadzonych prac.

Ostatnia faza, czyli zakonczenie projektu, ma na celu ustalenie, czy produkt
koncowy odpowiada zyczeniom zleceniodawcy i czy potrzebne bedzie sporzadzenie
raportéw konicowych; w wielu przypadkach moze wymagac réwniez powolania
systemu obstugi (utrzymania) produktu u jego uzytkownika.

W zaleznosci od indywidualnych potrzeb organizacje formutujg wtasne
etapy i stosuja odmienny podziat cyklu zycia projektéw. Roznorodnos¢ modeli
jest zwigzana takze z branza lub dziedzing zastosowania projektu. Na przyktad
w przypadku projektow informatycznych wyodrebnia sie takie fazy cyklu zycia
projektu, jak rozpoznanie potrzeb, definiowanie wymagan, projektowanie syste-
mu, wdrozenie, testowanie i obstuga. Co do projektéw budowlano-montazowych
najwazniejsze fazy obejmuja opracowanie koncepcji i propozycji, rozwdj koncepciji,
produkcje i instalacje, eksploatacje, przebudowe i demontaz.

Zasoby projektu sa zuzywane systematycznie w calym jego cyklu zycia. Jednak
tempo ich zuzywania ogélem zmienia sie w zaleznosci od fazy projektu. W typo-
wych cyklach projektow zapotrzebowanie na zasoby wzrasta po fazie wstepnej,
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maksymalne ich zuzycie nastepuje w fazie realizacji, az wreszcie stopniowo
maleje do zera w fazie zakonczenia projektu (rys. 1.2). W pewnych szczegdlnych
przypadkach zuzycie zasobéw ma jednak odmienny przebieg, np. w przypadku
projektéw badawczo-rozwojowych lub projektéw zwigzanych z badaniami ryn-
kowymi, wéwczas maksymalne zapotrzebowanie pojawia si¢ we wczesniejszych
lub po6zniejszych fazach cyklu zycia®.

Rysunek 1.2.

Zapotrzebowanie na zasoby
w poszczegolnych fazach
cyklu zycia projektu

Faza Faza Faza Faza
definiowania planowania realizacji zakonczenia

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Davidson Frame [2001].

Zakonczenie cyklu zycia projektu poprzez osiagniecie zamierzonego celu
otwiera nastepny etap: cykl zycia produktu uzyskanego w wyniku realizacji
projektu, np. zakonczenie prac nad nowym produktem umozliwia wprowadzenie
go na rynek. Wykorzystanie produktu projektu moze nastepowac jednorazowo
lub w toku dalszej, systematycznej dziatalnosci, a bezposrednie jego zastosowa-
nie moze si¢ odbywac albo w przedsigbiorstwie, albo poza nim. Z tego punktu
widzenia wyrdznia si¢ dwa rodzaje projektow:

1) projekty dla klientéw zewnetrznych — przedsigbiorstwo wykonujace projekt
konczy nad nim prace, uzyskujac korzys¢ w postaci ceny sprzedazy, a dalszy cykl
zycia produktu przebiega juz u klienta lub innych zewnetrznych uzytkownikow,
np. projekt budowlany dla wykonawcy konczy sie z chwila przekazania budynku
inwestorowi i otrzymania zaptaty, chociaz budynek ten moze by¢ przez inwestora
lub inny podmiot wykorzystywany jeszcze diugie lata;

2) projekty wewnetrzne — przedsiebiorstwo wykonuje takie projekty na wlasne
potrzeby, a ich efekty maja wptyw na jego dalsze funkcjonowanie, np. instaluje
maszyne i czerpie korzysci z jej pdzniejszej eksploataciji.

Przedstawione zaleznosci ilustruje rysunek 1.3.

Jak z wynika z rysunku 1.3, rodzaj projektu ma zasadniczy wplyw na zakres
analiz prowadzonych przez jego wykonawce. Co do projektéw zewnetrznych,

% Szerzej na ten temat m.in. w: Davidson Frame [2001, s. 7-8]; Trocki, Grucza, Ogonek [2003,
s. 30-32]; Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska [2005, s. 20-21].
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analizg obejmuje si¢ zazwyczaj jedynie cykl projektu, natomiast co do projektéw
wewnetrznych, znacznie czesciej analizuje sie projekty z uwzglednieniem réw-
niez cyklu zycia ich produktow. Istotne znaczenie analizy cyklu zycia danego
projektu oraz cyklu zycia produktu tego projektu wynika ze scistych powigzan
wystepujacych miedzy nimi, np. zastosowanie konkretnej technologii wykona-
nia budynku wyznacza potencjalny okres i koszty jego pdzniejszej eksploataciji.
Z powodu tej zaleznosci obecnie propaguje sie zastosowanie metod catosciowej
analizy projektow, uwzgledniajacych oba te cykle zycia.

Rysunek 1.3.

Cykl zycia projektu a cykl
zycia produktu

Projekt zewnetrzny

Cykl zycia projektu Cykl zycia produktu projektu ::,‘—*
Koszty projektu Przychdd z projektu -
Projekt wewnetrzny
Cykl zycia projektu Cykl zycia produktu projektu
Koszty projektu Efekty z wykorzystania projektu

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wartos¢ projektu tworzona jest na wszystkich etapach cyklu zycia projektu. Na-
lezy jednak odroznia¢ warto$¢ projektu od wartosci koncowego produktu projektu.
Obie te kategorie moga by¢ analizowane odrebnie: produkt projektu ma okreslone
cechy funkcjonalne, spetnia (lub nie) oczekiwania klienta i przyczynia sie (lub nie)
do ksztattowania okreslonego wizerunku przedsiebiorstwa. Wartosc projektu wynika
wiegcnie tylko z cech produktu, obejmuje rowniez takie elementy, jak zdobyta wiedza,
udoskonalone procedury wewnetrzne, nawiazane relacje z podwykonawcami itp.
Szerzej problematyka ta zostanie oméwiona w kolejnych podrozdziatach.

Jesli chodzi o samo pojecie wartosci, to ma ono bardzo wiele znaczen i kon-
tekstow. Mozna mowic¢ o wartosci ekonomicznej, o wartosci dodanej, o wartosci
w wymiarze behawioralnym, o wartosci czasowej, o wartosci strategicznej itd.
W Stowniku jezyka polskiego z roku 1919 definiuje sie to pojecie jako ogo6t ustalonych
zalet jakiego$ przedmiotu. Stownik wspétczesnego jezyka polskiego* pokazuje dwa
zasadnicze znaczenia: warto$¢ moze by¢ rozumiana jako ekwiwalent materialny,
pieniezny, cena czegos, lub jako cecha stanowiaca o nieprzecigtnych wartosciach

* Stownik wspdtczesnego jezyka polskiego, Wilga, Warszawa 1996, s. 1207.
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kogos lub czegos, wazno$¢, znaczenie. Jesli warto co$ zrobi¢, oznacza to, ze ma
to sens, wynikaja z tego jakies korzysci, jest to optacalne. W popularnej Encyklopedii
PWN?® podkresla sie z kolei, ze jest to podstawowa kategoria aksjologii, oznaczajaca
wszystko to, co cenne i godne pozadania, co stanowi cel dazen ludzkich.

Definicje pojecia ,warto$¢” sa przedmiotem rozwazan wielu prac z zakresu
ekonomii i finanséw, w tym przede wszystkim prac poswieconych wycenie
wartosci przedsigbiorstw. Wielu autoréw podkresla wieloznacznos¢, ztozonosc,
wielowymiarowosc¢ kategorii ,,warto$¢” [por. np. Zarzecki, 1999; Marcinkowska,
2000; Michalski, 2001, Skoczylas (red.) 2007]. Wieloznacznos¢ terminu ,wartos¢”
wynika nie tylko z jego zastosowan w roznych dyscyplinach naukowych, takich
jak rachunkowos¢, finanse, ekonomia, prawo, ale tez z réznorodnosci znaczen
i kontekstow w ramach poszczegdlnych dyscyplin. Dlatego tez w teoriach ekono-
micznych definicja wartosci jest dodatkowo uzupetniana przez dodanie pewnych
charakterystyk, np. méwi sie o wartosci uzytkowej, wymiennej, ksiegowej, ryn-
kowej itp. [Zarzecki, 1999, s. 21]. Warto$¢ nie jest kategoria obiektywna. Istnieje
wiele czynnikdw, ktére wplywaja na wyniki oceny wartosci, np. czas, cel, funkcje,
podmiot oceniajacy, sytuacja rynkowa itp. [Marcinkowska, 2000, s. 14].

Wartos¢ projektu jest zatem zwigzana z korzysciami wynikajacymi z jego reali-
zacji, sensem podejmowania dziatan zwigzanych z projektem, z jego znaczeniem,
oplacalnoscia i waznoscia w szerokim kontekscie ekonomicznym i pozaekono-
micznym. Warto$¢ projektu wynika z tego, ze projekt stwarza obietnice osiagania
korzysci, co decyduje o jego atrakcyjnosci i zdolnosci do wymiany na inne dobra.

Analizujac wartos¢ projektu, mozna rowniez stosowac¢ dodatkowe charakte-
rystyki uzupetniajace te definicje. Projekt ma okreslong wartosc uzytkowa, ktdra
wynika ze zdolnosci do zaspokajania ludzkich potrzeb. Projekt ma warto$¢ wy-
mienng, jesli moze by¢ przedmiotem wymiany na inne dobro. Mozna takze moéwic¢
o wartosci projektu dla inwestora dostarczajacego kapital, o wartosci dla klienta,
o wartosci likwidacyjnej projektu — w przypadku rezygnacji z kontynuowania
prac projektowych, lub o wartosci szacunkowej, gdy brak jest danych i mozliwosci
doktadnej wyceny wartosci projektu.

Nalezy podkresli¢, ze problematyka wartosci projektu jest problematyka ogrom-
nie pojemna w sensie koncepcji oraz powigzan z réznymi dziedzinami wiedzy,
takimijak zarzadzanie projektami, finanse, rachunkowosc¢ zarzadcza i marketing.

1.2. Tradycyjne i wspolczesne ujecie wartosci projektu

Co do identyfikacji i pomiaru wartosci projektu, wyroznia sie dwa odrebne
podejscia: tradycyjne i wspotczesne. W obu przypadkach wartos¢ projektu wiaze
sie z realizacjq celow: projekty sa cenne, warte realizacji, maja sens, gdy pozwalajg
na osiaganie zatozonych celow.

5 Encyklopedia dostepna jest na stronie http://encyklopedia.pwn.pl (z dnia 5.05.2009).
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