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Wstęp

Rachunkowość jednostek gospodarczych i instytucji jest zorientowana na dostar-
czanie informacji zarówno wewnętrznym, jak i zewnętrznym użytkownikom. 
Informacje te dotyczą procesów gospodarczych i rezultatów działalności 
wykorzystywanych w dokonywaniu ocen i podejmowaniu decyzji. To czyni 
rachunkowość najważniejszym elementem systemu informacyjnego jednostek 
gospodarczych i instytucji.

Rachunkowość stanowi również podstawową bazę informacyjną dla control-
lingu. Rachunkowość ukierunkowana na controlling ma za zadanie informacyjne 
wspomaganie procesu podejmowania decyzji i oceny działalności poszczególnych 
jednostek organizacyjnych na poziomie całego przedsiębiorstwa czy instytucji. Ra-
chunkowość ukierunkowana na controlling zapewnia obsługę informacyjną wszyst-
kich funkcji zarządzania: planowania, organizowania, motywowania i kontrolowa-
nia.

Miejsce rachunkowości w systemie informacyjnym controllingu wynika z jej 
zadania, którym jest pomiar rezultatów działalności organizacji oraz jej ośrodków 
odpowiedzialności. Rezultaty tego pomiaru są prezentowane nie tylko w sprawo- 
zdaniach finansowych, ale także w wewnętrznych raportach sporządzanych okre-
sowo oraz na bieżąco według potrzeb. Jakość informacji dostarczanych przez ra-
chunkowość w dużym stopniu przesądza o skuteczności działań podejmowanych w 
ramach controllingu.

Problemom rachunkowości traktowanej jako system informacyjny controllingu 
jest poświęcony niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego 
we Wrocławiu. Zawiera on artykuły naukowe dotyczące różnych etapów procesu 
informacyjnego rachunkowości. W części artykułów poruszono zagadnienia teore-
tyczne dotyczące koncepcji, zasad i procedur przetwarzania informacji w systemie 
rachunkowości, w części zaś zaprezentowano problemy i przykłady praktycznego 
prowadzenia rachunkowości ukierunkowanej na controlling w określonych jednost-
kach gospodarczych oraz instytucjach.

Pragniemy wyrazić nadzieję, że niniejszy tom będzie stanowić pewien przyczy-
nek do doskonalenia sposobu przetwarzania informacji w systemie rachunkowości, 
która jest podstawową bazą informacyjną dla controllingu w różnych organizacjach.

Edward Nowak, Marcin Kowalewski, Maria Nieplowicz
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Streszczenie: Prowadzenie działalności z wykorzystaniem projektów (przedsięwzięć) staje 
się z roku na rok coraz częściej wybieranym sposobem na odniesienie sukcesu przez zarzą-
dzających przedsiębiorstwami. Do efektywnego zarządzania projektami niezbędne jest wła-
ściwe podejście do procesu planowania. Często właśnie ta faza przesądza o ewentualnym 
sukcesie projektu i tym samym staje się dla niego kluczowa. Decyzje podjęte bowiem w trak-
cie planowania nie tylko wyznaczają kierunki dalszych etapów projektu, ale również kreują 
jego zakres i główny cel. Celem niniejszego artykułu jest prezentacja złożoności procesu 
planowania projektu, ze szczególnym uwzględnieniem wyznaczenia wymagań wobec niego. 
Można też postawić tezę, że etap ten odgrywa kluczową rolę w zakończeniu projektu z suk-
cesem. Aby osiągnąć założony cel oraz zweryfikować tezę, najpierw przedstawione zostaną 
różne aspekty definiowania cech projektu. Następnie zaprezentowane będą zasady, jakie po-
winny być stosowane przy kreowaniu wymagań wobec projektów oraz zagadnienia związane 
z ograniczeniami projektu. Na koniec ukazane zostaną potencjalne problemy towarzyszące 
wyznaczaniu wymagań wobec przedsięwzięć. 

Słowa kluczowe: definiowanie wymagań projektu, planowanie projektu, zarządzanie pro-
jektami.

Summary: Projects are now becoming the norm in almost every medium and large enterprise. 
There is a need to support projects with appropriate instruments which will enable effective 
completion. The purpose of this article is to show the complexity of the project planning with 
particular regard to defining project requirements. In order to achieve the goal established first 
there will be presented various aspects of defining requirements. Then there will be listed the 
rules which should be applied by creating requirements of projects. At the end, the article will 
describe potential problems that accompany defining requirements.

Keywords: defining of project requirements, project plannig, project management. 
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1.	 Wstęp

Prowadzenie działalności z wykorzystaniem projektów (przedsięwzięć) staje się z 
roku na rok coraz częściej wybieranym sposobem na odniesienie sukcesu przez za-
rządzających przedsiębiorstwami. Wynika to przede wszystkim z potrzeby stoso-
wania elastycznych metod zarządzania, których użycie umożliwia sprostanie turbu-
lentnie zmieniającemu się otoczeniu. Stosowanie projektów w działalności 
przedsiębiorstwa nierzadko staje się wręcz koniecznością. 

Do efektywnego zarządzania projektami niezbędne jest przy tym właściwe po-
dejście do procesu planowania. Często właśnie ta faza przesądza o ewentualnym 
sukcesie projektu i tym samym staje się dla niego kluczowa. Decyzje podjęte bo-
wiem w trakcie planowania wyznaczają nie tylko kierunki dalszych etapów projek-
tu, ale również kreują jego zakres i główny cel. Rozstrzygnięcia dokonane na eta-
pie planowania są przy tym najczęściej nieodwracalne lub zbyt kosztowne, żeby je 
znacząco zmienić. Dlatego planowaniu należy poświęcić każdorazowo dostatecznie 
dużo uwagi, aby później realizacja projektu mogła przebiegać w efektywny sposób. 

Celem niniejszego artykułu jest prezentacja złożoności procesu planowania pro-
jektu, ze szczególnym uwzględnieniem wyznaczenia wymagań wobec niego. Można 
też postawić tezę, że etap ten odgrywa kluczową rolę w zakończeniu projektu z suk-
cesem. Aby osiągnąć założony cel oraz zweryfikować tezę, najpierw przedstawione 
zostaną różne aspekty definiowania cech projektu. Następnie zaprezentowane będą 
zasady, jakie powinny być stosowane przy kreowaniu wymagań wobec projektów 
oraz zagadnienia związane z ograniczeniami projektu. Na koniec ukazane zostaną 
potencjalne problemy towarzyszące wyznaczaniu wymagań wobec przedsięwzięć.

2.	 Aspekty definiowania wymagań projektu

Punktem wyjścia do rozważań na temat planowania projektu jest jego przyczyna 
lub inaczej powód zaistnienia. Z jednej strony może to być powstały problem (nega-
tywne zdarzenie), który można efektywnie rozwiązać, stosując projektowe zespoły 
zadaniowe. Z drugiej zaś strony jest to pojawiająca się szansa w otoczeniu przedsię-
biorstwa, której wykorzystanie umożliwi dzięki projektowi wykreowanie wartości 
dodanej dla jednostki gospodarczej. Bez względu jednak na okoliczności inicjowa-
nia projektu proces jego planowania rozpoczyna się od definiowania wymagań wo-
bec niego. Wymagania te natomiast są najczęściej wypadkową oczekiwań klienta 
(lub/i odbiorcy), jego potrzeb oraz ograniczeń.

Sposób formułowania wymagań wobec projektu uzależniony jest w dużej mie-
rze od jego odbiorcy, tzn. od tego, czy jest on wewnętrzny, czy zewnętrzny. Gdy 
beneficjentem jest komórka lub jednostka przedsiębiorstwa realizującego projekt, 
mamy do czynienia z projektem wewnętrznym. Za przykład może posłużyć cho-
ciażby stworzenie na własne potrzeby systemu motywacyjnego dla pracowników. 
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Wówczas przedsiębiorstwo, realizując projekt, bazuje przede wszystkim na włas-
nych zasobach. Definiowanie potrzeb związanych z projektem spoczywa zatem na 
kierownictwie wewnętrznym. Niekiedy stanowi to zaletę, gdyż komunikacja we 
własnym zespole może być łatwiejsza, ze względu na znane już kanały komunika-
cyjne czy łatwość osobistego spotkania z osobami, których dotyczy przedsięwzięcie. 
Określenie wymagań co do projektu przez wykonawcę odbywa się niekiedy nawet 
intuicyjnie, gdyż będąc częścią pewnej organizacji, lepiej rozumiemy jej proble-
my. Wymagania wobec projektu wewnętrznego powinny być zatem lepiej i szybciej 
zrozumiane przez wykonawcę projektu. Jednocześnie jednak w takich sytuacjach 
często jesteśmy ograniczani wewnętrznymi uwarunkowaniami. Trudniej jest nam 
bowiem spojrzeć szerzej na projekt, odrzucając codziennie utrwalane przyzwycza-
jenia. Zjawisko to może mieć negatywny wpływ nie tylko na identyfikację potrzeb, 
ale również w konsekwencji na realizację całego przedsięwzięcia. 

Gdy zamawiany jest projekt, w którym beneficjent i wykonawca nie funkcjonu-
ją w ramach jednej struktury organizacyjnej, mamy do czynienia z przedsięwzię-
ciem zewnętrznym. Ilustracją takiego przypadku może być np. budowa hali produk-
cyjnej dla zewnętrznego podmiotu gospodarczego. Definiowanie wymagań wobec 
takiego projektu może być utrudnione w stosunku do przedsięwzięć wewnętrznych. 
Wynika to w dużej mierze z odmiennego postrzegania rzeczywistości przez osoby 
funkcjonujące w ramach różnych kultur organizacyjnych, gałęzi gospodarki czy ty-
pów działalności itp. Jednocześnie „świeże” spojrzenie z zewnątrz na dany problem 
może przyczynić się do rozpoznania dodatkowych potrzeb, które wzbogacą poten-
cjalny efekt projektu. Największą trudnością z punktu widzenia wykonawcy jest 
przy tym właściwe zidentyfikowanie potrzeb, które są jednakowo rozumiane przez 
obie strony. Warto przy tym zaznaczyć, iż w przypadku projektów zewnętrznych 
zdarzają się również takie, w których wymagania lub nawet szczegółowa specy-
fikacja jest określona przez klienta już na wejściu. Tym samym beneficjent przej-
muje na siebie nie tylko odpowiedzialność za zdefiniowanie wymagań, ale również  
w pewnym zakresie wskazuje na ograniczony przez to zbiór możliwych rozwiązań.

Sposób definiowania wymagań wobec projektu uzależniony jest w dużej mierze 
od umiejętności zamawiającego. Im więcej doświadczenia w zarządzaniu projekta-
mi posiada zlecający, tym bardziej klarowne, precyzyjne i realistyczne są najczę-
ściej oczekiwania wobec projektu.

Aby uniknąć nieporozumień, wymagania wobec projektu można podzielić 
na dwie grupy – funkcjonalne i techniczne [Frame 2001]. Podział ten umożliwia 
przedstawienie problemu w sposób klarowny, zrozumiały dla odbiorcy oraz dosta-
tecznie szczegółowy dla wykonawcy. Wymagania funkcjonalne to opis rezultatu, 
jaki powinien zaistnieć po zakończeniu projektu. To inaczej wskazanie stanu, któ-
ry zaspokoiłby oczekiwania odbiorcy. Przedstawiony opis cech produktu powinien 
być przede wszystkim w pełni zrozumiały dla zlecającego. Dlatego najczęściej nie 
zawiera terminologii technicznej czy specjalistycznej, która mogłaby zniekształcić 
obraz pożądanego efektu. Powinien zawierać taki opis pożądanego stanu końcowe-
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go, który jest zrozumiały dla osób bez przygotowania technicznego. Pomocne w ta-
kim przypadku z całą pewnością są rysunki poglądowe, schematy czy wizualizacje. 

Bazując natomiast na wymaganiach funkcjonalnych, można natomiast opra-
cować wymagania techniczne. Te z kolei stanowią rozwinięcie w definiowaniu 
potrzeb o terminologię techniczną, specjalistyczną. Tłumaczy ona wykonawcy 
szczegóły cech, jakimi powinien charakteryzować się produkt będący wynikiem 
realizowanego projektu. Wymagania techniczne rzadko są zrozumiałe dla odbiorcy 
projektu, jednak stanowią podstawę do definiowania celu przedsięwzięcia oraz spo-
sobów rozwiązań.

Definiowanie wymagań projektu może być konstruowane dwuczęściowo. 
Pierwsza grupa dotyczy potrzeb koniecznych, druga zaś pożądanych [Pawlak 
2015]. Potrzeby konieczne stanowią niejako trzon wymagań dla projektu i składają 
się z cech, które produkt bezwzględnie musi posiadać. Stanowią tym samym sedno 
realizacji projektu. Potrzeby konieczne zatem powinny być precyzyjnie określone 
przez odbiorcę projektu. 

Potrzeby pożądane natomiast to zbiór wymagań, które klient uważa za przy-
datne, ale ich zaspokojenie nie jest bezwzględnie wymagane. Najczęściej też ich 
uwzględnienie w projekcie uzależnione jest w dużej mierze od wysokości potencjal-
nych kosztów. Wymagania pożądane stają się tym samym punktem wyjścia do roz-
ważań na temat wyboru sposobu realizacji projektu. Niektóre z wymagań pożąda-
nych są stosunkowo łatwe do zaspokojenia (przy użyciu niewielkich dodatkowych 
nakładów), co stanowi nierzadko możliwość uzyskania w prosty sposób dodatko-
wego zysku przez wykonawcę. Inne natomiast sprawiają, że liczba potencjalnych 
rozwiązań jest przez nie znacznie zredukowana i stanowią dla wykonawcy poważną 
przeszkodę w łatwej realizacji projektu. 

Wymagania stawiane projektom, jak już zauważono, nie zawsze wynikają  
z oczekiwań klienta. Ciekawe spostrzeżenie na temat inicjowania projektów oraz po-
wstawania potrzeb zmian w przedsiębiorstwie poczynił M. Trocki. Wyróżnił on bo-
wiem dwie postawy zarządzających – pasywną oraz aktywną [Trocki i in. 2013].

W postawie pasywnej przyjmuje się założenie, że inicjatywy projektów i tym 
samym potrzeby lub problemy w przedsiębiorstwie pojawiają się same. Nie ma więc 
potrzeby ich poszukiwania. Projekty w przedsiębiorstwie realizowane są w natural-
ny sposób, wręcz samoczynnie. Niestety przy takim nastawieniu może okazać się, 
że, po pierwsze, problem lub potrzeba zostaną zauważone zbyt późno. Po drugie, 
część z nich nie zostanie dostrzeżona w ogóle, a ponadto w chaosie spowodowanym 
pośpiechem może dojść do niewłaściwego zdefiniowania wymagań wobec projektu.

Dlatego postawa aktywna wydaje się bardziej pożądanym stanem w przedsię-
biorstwach. Bazuje ona na twórczym myśleniu i polega na stałym wyszukiwaniu 
potencjalnych problemów i szans w przedsiębiorstwie. Analizowane są wówczas 
również wszelkie możliwości (w rozumieniu potrzeby) usprawnienia funkcjonowa-
nia jednostki gospodarczej. W postawie aktywnej mamy zazwyczaj większy kom-
fort czasowy w definiowaniu potrzeb przedsiębiorstwa w porównaniu z podejściem 
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pasywnym. Tym samym precyzyjne i właściwie określone wymagania względem 
projektu wydają się bardziej prawdopodobne. Również rozwiązania problemów i re-
akcja na potrzeby są wówczas najczęściej solidnie opracowane. Umożliwia to z kolei 
efektywną realizację potencjalnego projektu. Inaczej mówiąc, lepiej jest wychwycić 
problem zawczasu i opracować optymalne dla przedsiębiorstwa rozwiązanie, aniże-
li w pośpiechu „gasić pożar”, który najczęściej pojawia się w najmniej oczekiwanym 
czasie. Warto też zauważyć, że bardzo często wraz z upływem czasu zmniejsza się 
liczba możliwych rozwiązań lub wzrastają koszty ich zastosowania. Szkoda tylko, 
że postawa aktywna, ze względu na złożoność i pracochłonność, jest dość kosztow-
na, przez co jest niekiedy krytykowana przez zarządzających.

Abstrahując od postaw inicjowania projektów, bezsprzecznie można stwierdzić, 
że definiowanie wymagań projektów jest dość trudnym zadaniem. Wśród najczę-
ściej pojawiających się problemów można z pewnością wymienić [Frame 2001]:

1)	 nieprawidłowo zdefiniowane wymagania,
2)	 nieprecyzyjne lub niejednoznaczne wymagania, 
3)	 zmieniające się wymagania.
Nieprecyzyjnie zdefiniowane wymagania wobec projektu są najczęściej wyni-

kiem braku fachowej wiedzy wśród klientów projektu. Osoby takie, nie mając odpo-
wiedniego wyobrażenia o potencjalnym produkcie, nie są w stanie wyartykułować 
należycie własnych wymagań. Często dochodzi też do przeoczeń z powodu błędne-
go założenia o oczywistości danego stanu.

Brak precyzji w definiowaniu wymagań projektu nie zawsze jest wynikiem 
niechlujstwa czy braku umiejętności. Niekiedy wynika z chęci zachowania pew-
nej elastyczności projektu. Szczególnie jest to pożądane w przypadku nowatorskich 
przedsięwzięć. Zbyt precyzyjne określenie potrzeb mogłoby istotnie ograniczyć 
zbiór potencjalnych rozwiązań, szczególnie wówczas, gdy końcowe etapy projektu 
zależą od nieznanego wcześniej przebiegu wydarzeń. 

Niejednoznaczność wymagań może być też konsekwencją konfliktu między 
ludźmi odpowiedzialnymi za zdefiniowanie potrzeb. Nieprecyzyjność jest wówczas 
pewnego rodzaju quasi-kompromisem, który umożliwia dalszą pracę nad projektem 
w nadziei, że uda się wypracować zadowalające wszystkie strony stanowisko w 
terminie późniejszym.

Zmiany wymagań wobec projektu podczas jego trwania występują dość często. 
Zjawisko to jest zazwyczaj tym częstsze, im dłużej trwa przedsięwzięcie. Projekty 
realizowane są w turbulentnym otoczeniu, dlatego też zmiany warunków otoczenia 
powodują nierzadko konieczność modyfikacji wymagań wobec projektów. To z ko-
lei oznaczać może dla projektu konieczność modyfikacji jego realizacji lub wręcz 
zastosowania odmiennego rozwiązania. Zmiana wymagań wobec projektu wynikać 
może np. z obawy klienta o utrzymanie własnej płynności finansowej, napotkania 
podczas realizacji projektu przeszkody, której nie ma możliwości ominięcia przy 
przyjętym rozwiązaniu, dostrzeżenia nowych możliwych usprawnień czy też poja-
wiających się okazji. 
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3.	 Zasady definiowania wymagań wobec projektu

Mając na uwadze przedstawione aspekty związane z definiowaniem wymagań 
względem projektu, można przyjąć pewne przewodnie zasady ich formułowania.

Nadrzędną zasadą powinno być zawsze klarowne i jednoznaczne określenie 
wymagań wobec projektu. Wymagane jest przy tym, aby pożądany stan rozumiany 
był identycznie zarówno przez wykonawcę przedsięwzięcia, jak i przez jego odbior-
cę. Tylko wówczas bowiem istnieje szansa, że produkt zaspokoi oczekiwania klien-
ta. Pomocne zatem są rysunki poglądowe, modele, wizualizacje oraz inne pomoce, 
które umożliwią jednakowe rozumienie wymagań przez obie strony. 

Jeżeli tylko jest to możliwe, wymagania powinny mieć postać cech kwantyta-
tywnych (ilościowych). Ułatwia to znacznie w kolejnych etapach przedsięwzięcia 
jego monitorowanie oraz kontrolę. Ocena również bazuje na obiektywnym obrazie 
rzeczywistości, co jest szczególnie cenne, gdy zachodzi konflikt interesów na linii 
wykonawca-odbiorca projektu. Dlatego też należy dołożyć wszelkich starań, aby 
możliwie dużo cech produktu było cechami mierzalnymi. Jeżeli jednak przy defi-
niowaniu wymagań zachodzi konieczność wyrażenia cech kwalitatywnych (jako-
ściowych), należy możliwie celnie je opisać, aby nie budziły wątpliwości u żadnej 
ze stron umowy.

Interesujący jest również fakt, iż niekiedy, wskazując na wymarzony efekt pro-
jektu, łatwiej jest podać niepożądane jego cechy, aniżeli te poszukiwane. Nie ma  
w tym oczywiście nic złego, jeżeli sposób ten przybliża nas do jednoznaczności.

Oprócz tego najlepiej jest, gdy w definiowaniu wymagań wobec projektu nie 
stosuje się terminologii specjalistycznej. Minimalizuje to w znacznym stopniu ry-
zyko odmiennego pojmowania stanów czy zjawisk będących przedmiotem rozwa-
żań. Oczywiście nie zawsze możliwe jest pominięcie profesjonalnych, technicznych 
sformułowań. Jednakże starania poczynione w tym kierunku mogą bardzo pomóc 
uniknąć rozczarowań ze strony odbiorcy po ukończeniu projektu.

Drugą pożądaną zasadą jest, aby wskazane wymagania wobec projektu mia-
ły charakter zhierarchizowanego układu. Chodzi o to, aby wykonawca dokładnie 
wiedział, na czym najbardziej zależy odbiorcy, a co będzie miłym dla niego do-
datkiem. Dobrym rozwiązaniem jest wspomniany już w niniejszym opracowaniu 
podział na cechy konieczne i pożądane. Przy wyborze sposobu rozwiązania pro-
blemu (wykorzystania szansy) można ostatecznie zdecydować, które cechy muszą 
zaistnieć w produkcie.

Kolejną zasadą w definiowaniu wymagań projektu powinien być wyważony 
stopień szczegółowości. Niezaprzeczalne jest stwierdzenie, że im bardziej szcze-
gółowo zdefiniowane są wymagania, tym mniejsza jest przestrzeń dla niedomó-
wień i odmiennego rozumienia projektu przez wykonawcę i odbiorcę. Ułatwiona 
jest tym samym również kontrola, analiza i ocena projektu. Jednakże przy wska-
zywaniu potrzeb odbiorca powinien się skupić w opisie produktu na możliwie do-
kładnym uchwyceniu sedna problemu, bez stosowania przesadnej szczegółowości 
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w opisie poszczególnych jego cech. Proponowane podejście nie ogranicza liczby 
potencjalnych rozwiązań dla projektu. Często bowiem przy zbyt szczegółowo zde-
finiowanych cechach wyklucza się wiele sposobów działania, które z powodzeniem 
mogłyby być wykorzystane w przedsięwzięciu. Ponadto przesadna szczegółowość 
w określaniu cech produktu znacznie ogranicza również możliwość ewentualnych 
zmian dokonywanych podczas realizacji projektu. Te z kolei są niemal nieuniknio-
ne, z czego zdaje sobie sprawę prawie każdy kierownik projektu. To najczęściej 
efekt turbulentnie zmieniającego się otoczenia. Dlatego też, definiując wymagania 
wobec przyszłego produktu, należy zadbać przede wszystkim o wskazanie istoty 
projektu, zamiast koncentrować się na nader szczegółowym wskazywaniu atrybu-
tów poszczególnych jego cech. 

Inną istotną zasadą, która powinna przyświecać stronom umowy, jest pisem-
na forma określenia potrzeb akceptowana zarówno przez wykonawcę, jak i przez 
odbiorcę projektu. Podczas inicjowania przedsięwzięć dość często prezentowane 
są odmienne warunki, prowadzonych jest wiele rozmów, proponowanych jest wie-
le różnych rozwiązań. To sprawia, że po jakimś czasie niektórzy z uczestników 
rozmów mogą przyjąć odmienne ostateczne wersje ustaleń, często nawet w dobrej 
wierze. Pisemna wersja porozumień umożliwia uniknięcie takich sytuacji. Równie 
ważnym aspektem w przytoczonej kwestii jest zachowanie pisemnej formy wobec 
zmian dokonywanych podczas realizacji projektu. Oprócz spisania samych zmian 
istotne jest, aby odbiorca również pisemnie zaakceptował powstałą przez to różnicę 
w kosztach i terminach realizacji projektu. Ogranicza to w dużej mierze potencjalne 
pretensje ze strony odbiorcy o niedotrzymanie warunków umowy.

Przedstawione zasady nie wyczerpują oczywiście zbioru wszystkich tzw. do-
brych praktyk przy definiowaniu wymagań wobec projektu. Z całą pewnością jed-
nak mogą stanowić punkt wyjścia to tworzenia indywidualnych zestawów reguł, 
które umożliwią efektywną realizację projektów. Własne zestawy zasad powinny 
przy tym uwzględniać specyfikę zarówno prowadzonej działalności gospodarczej, 
jak i realizowanych przez przedsiębiorstwo projektów. 

4.	 Ograniczenia w planowaniu wymagań projektu

Zdefiniowanie wymagań stanowi początek procesu planowania każdego projektu. 
Zanim jednak możliwe będzie określenie jego celu oraz zakresu, wymagania wzglę-
dem projektu należy porównać z ograniczeniami. Ich identyfikacja może bowiem 
znacznie ograniczyć liczbę potencjalnych rozwiązań. Najczęściej kierownik projek-
tu ma znikomy lub nawet żaden wpływ na ograniczenia. To powoduje z kolei ko-
nieczność bezwzględnego dopasowania się do owych ograniczeń. Podstawowym 
powodem występowania ograniczeń projektu są przede wszystkim wypracowane 
wcześniej przez przedsiębiorstwo określone poziomy zasobów, które są niewystar-
czające, aby zaspokoić wszystkie potrzeby. Każde przedsięwzięcie ograniczane jest 
początkowo przez triadę wymiarów: koszt, termin oraz zakres. Ponadto dochodzą 
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jeszcze inne ograniczenia związane chociażby z zasobami ludzkimi i najczęściej 
niewystarczającą liczbą fachowców lub specjalistów w przedsiębiorstwie. Pewną 
przeszkodę w realizacji przedsięwzięć mogą stanowić też już istniejące w jednostce 
rozwiązania organizacyjne, techniczne, technologiczne czy informatyczne. Ograni-
czenia te są zwykle znane zarówno zlecającemu, jak i wykonawcy. Ustala się je 
najczęściej na początku procesu inicjowania projektu. Pozostałe ograniczenia iden-
tyfikowane są natomiast w trakcie planowania lub niekiedy nawet podczas realizacji 
przedsięwzięcia. Wówczas niezbędna jest szybka reakcja kierownika projektu, któ-
ry dokona odpowiedniej korekty planu projektu. Ograniczenia poznawane sukce-
sywnie mogą dotyczyć w szczególności regulacji prawnych, warunków rynkowych 
(w tym np. konkurencji, dostępności surowców, koniunktury, dostępności kapitału, 
zmiany pieniądza w czasie), powiązań kapitałowych, warunków finansowania in-
westycji itp. 

Identyfikacja ograniczeń projektu jest możliwa również dzięki udzieleniu odpo-
wiedzi na kilka pytań [Young 2006]:
•• Jaka jest wysokość budżetu i ostateczny termin zakończenia projektu?
•• Jakie są minimalne wymagania, jeżeli chodzi o zasoby, i czy są spełnione?
•• Jakich umiejętności lub doświadczenia brakuje zespołowi do realizacji projektu?
•• Jakie zewnętrzne zasoby będą potrzebne w trakcie realizacji i czy można je po-

zyskać?
•• Jaki sprzęt specjalistyczny będzie niezbędny, czy jest dostępny?
•• Czy istnieją jakieś prawne ograniczenia mogące wpłynąć na realizację projektu?

Odpowiedzi na zadane pytania powinny doprowadzić do uzyskania zbioru 
ograniczeń projektu. Im szybciej uzyskamy względnie kompletny zestaw, tym ła-
twiej będzie planować przedsięwzięcie. Niebezpieczeństwo negatywnych zmian 
jest wówczas również mniejsze.

5.	 Zakończenie

Konkludując rozważania na temat definiowania wymagań wobec projektów, należy 
stwierdzić, że planowanie jest procesem skomplikowanym i wymagającym od wielu 
osób dużego zaangażowania. Powodzenie w projekcie łatwiej osiągnąć, jeżeli od 
początku ustalone są jego wyznaczniki. Istotne jest przy tym, aby projekt definio-
wany był zawsze przed przystąpieniem do realizacji, gdyż dopiero wówczas możli-
wa jest jego obiektywna ocena.

Definiowanie wymagań wobec projektu może się okazać najważniejszym dzia-
łaniem w procesie planowania, przesądza bowiem o kształcie całego przedsięwzię-
cia. Na bazie wstępnych wymagań nie tylko wyznaczany jest cel główny przed-
sięwzięcia, ale również ustalane są wszystkie zadania związane z jego realizacją 
oraz kontrolą. Wymagania stawiane przez zamawiającego (klienta) nadają kształt 
projektowi oraz wskazują na funkcje, jakie powinien on spełniać. 
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