
               ZARZĄDZANIE PROJEKTAMI ⚫ DORADZTWO ⚫ WSPARCIE ORGANIZACJI ⚫ CERTYFIKACJA PM 

PM Sp. z o. o. ⚫ ul. Korzeniowskiego 39 ⚫ 30-214 Kraków ⚫  KRS 0000358139 ⚫ NIP 945-21-44-162 

   

 

 

  

Zarządzanie projektami 
Materiały szkoleniowe  

 



               ZARZĄDZANIE PROJEKTAMI ⚫ DORADZTWO ⚫ WSPARCIE ORGANIZACJI ⚫ CERTYFIKACJA PM 

PM Sp. z o. o. ⚫ ul. Korzeniowskiego 39 ⚫ 30-214 Kraków ⚫  KRS 0000358139 ⚫ NIP 945-21-44-162 

   

 

 

Spis treści 
WPROWADZENIE ....................................................................................................................... 3 

DEFINICJA PROJEKTU .......................................................................................................... 3 

PROJEKTY, PROCESY, PROGRAMY, ZADANIA .................................................................... 3 

PARAMETRY PROJEKTU ...................................................................................................... 4 

MODEL FAZOWY PROJEKTU ............................................................................................... 4 

CELE I UZASADNIENIE BIZNESOWE ...................................................................................... 6 

ORGANIZACJA PROJEKTU .......................................................................................................... 7 

INTERESARIUSZE ................................................................................................................. 7 

ZESPÓŁ ZARZĄDZANIA PROJEKTEM .................................................................................. 8 

WYNIK PROJEKTU ...................................................................................................................... 9 

PLAN, CZYLI DROGA DO CELU ............................................................................................... 10 

RYZYKO W PROJEKCIE ............................................................................................................. 11 

OPERACYJNE ZARZĄDZANIE PROJEKTEM .............................................................................. 12 

PLAN PROJEKTU – PLAN ETAPU ....................................................................................... 12 

DECYZJE STRATEGICZNE A ZARZĄDZANIE OPERACYJNE ............................................... 13 

CODZIENNE ZARZĄDZANIE PROJEKTEM ......................................................................... 13 

ZARZĄDZANIE NIEZAPLANOWANYM – ZAGADNIENIA PROJEKTOWE I ZMIANY .......... 14 

ZAMYKANIE PROJEKTU ..................................................................................................... 15 

 

  



               ZARZĄDZANIE PROJEKTAMI ⚫ DORADZTWO ⚫ WSPARCIE ORGANIZACJI ⚫ CERTYFIKACJA PM 

PM Sp. z o. o. ⚫ ul. Korzeniowskiego 39 ⚫ 30-214 Kraków ⚫  KRS 0000358139 ⚫ NIP 945-21-44-162 

   

 

 

WPROWADZENIE 

Definicja projektu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Warunki, które muszą być spełnione, aby dane przedsięwzięcie mogło być nazwane 

projektem: 

 

1. jednokrotność, czyli realizacja niepowtarzalnego przedsięwzięcia, 

2. celowość, czyli wynik określonej strategii, 

3. odrębność, czyli brak powiązań z normalną, rutynową działalnością firmy, 

4. ograniczoność, czyli istnienie ograniczenia czasowego realizacji przedsięwzięcia, 

5. odrębność strukturalna, czyli wydzielenie realizacji przedsięwzięcia jako osobnej 

struktury w firmie, 

6. złożoność, która powoduje konieczność dekompozycji projektu na szereg zadań 

cząstkowych. 

 

Projekty, procesy, programy, zadania 

Działania podejmowane przez organizację, w zależności od czasu realizacji oraz stopnia 

złożoności można podzielić na projekty, programy, procesy i zadania. 

 

Projekt – tymczasowe środowisko zarządzania 

stworzone w celu dostarczenia jednego lub większej 

liczby produktów biznesowych stosownie do 

specyficznych wymagań biznesu 



               ZARZĄDZANIE PROJEKTAMI ⚫ DORADZTWO ⚫ WSPARCIE ORGANIZACJI ⚫ CERTYFIKACJA PM 

PM Sp. z o. o. ⚫ ul. Korzeniowskiego 39 ⚫ 30-214 Kraków ⚫  KRS 0000358139 ⚫ NIP 945-21-44-162 

   

 

 

Program jest zbiorem projektów, których realizacja powinna pozwolić na osiągnięcie 

długofalowych celów strategicznych. Pomimo długiego czasu realizacji, programy, 

podobnie jak projekty mają ograniczony i skończony czas trwania. 

Potencjalnie długotrwałe, lecz powtarzalne działania realizowane przez organizację mają 

zwykle charakter procesowy. Ich realizacja, w przeciwieństwie do projektów ma charakter 

rutynowy i jest realizowana w tzw. organizacji stałej (BAU - Business as Usual). 

 

Parametry projektu 

Każdy projekt powinien być opisany 6 parametrami, określanymi również mianem 

zarządzanych aspektów projektu: 

 
 

Cztery z nich, przedstawiane w formie tzw. trójkąta ograniczeń są parametrami planu 

projektu. Mówią, co projekt ma dostarczyć (zakres), w jakim czasie, ile to będzie kosztować 

oraz jak zostanie zweryfikowany rezultat projektu (jakość). 

Dwa pozostałe (korzyści i ryzyko) są związane z uzasadnieniem biznesowym, choć ryzyko 

ma również aspekt operacyjny – dotyczy zarówno realizacji projektu jak i okresu po 

projekcie, kiedy spodziewane jest osiąganie korzyści z projektu. 

 

Model fazowy projektu 

Każdy projekt, niezależnie od jego charakteru, jest realizowany w oparciu o model, 

w którym można wyróżnić 4 główne fazy: 
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Przygotowanie projektu – pozwala odpowiedzieć na pytanie, czy projekt jest wart 

realizacji. Elementami, które powinny być rozważone w tej fazie są: uzasadnienie 

biznesowe i produkt końcowy (wynik) projektu. W tej fazie również zawiązywany jest 

zespół projektowy. Faza nie jest formalnie częścią projektu, lecz ze względu na swoją wagę 

jest precyzyjnie opisywana przez metodyki zarządzania projektami. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Planowanie (inicjowanie) projektu – pozwala na odpowiednie zaplanowanie fazy 

realizacji przez stworzenie planu projektu i zasad związanych z komunikacją, 

zarzadzaniem jakością czy zarządzaniem ryzykiem w projekcie. 

 

Realizacja projektu – jest związana z dostarczaniem produktów projektu w sposób 

zgodny z ustalonym planem. Ze względu na swoją złożoność może być ona podzielona na 

mniejsze części nazywane etapami zarządczymi. Operacyjne (codzienne) zarządzanie 

projektem jest wtedy związane z zarządzaniem pojedynczym etapem. Powstaje zwykle 

szczegółowy plan opisujący działania poszczególnych zespołów realizacyjnych w danym 

etapie (tzw. plan etapu). 

 

Zamykanie projektu – jest związane z potwierdzeniem, że produkt końcowy projektu 

(wynik projektu) został dostarczony i zaakceptowany przez odbiorcę (użytkownika, 

klienta). 

  

Korzystanie z doświadczeń 
Przed rozpoczęciem jakichkolwiek działań w projekcie 

sprawdź, czy nie możesz skorzystać z doświadczeń, 

które już są w organizacji. Sprawdź przede wszystkim 

czy Twoja firma nie brała udziału w ofertowaniu podobnym do tego, 

w którym uczestniczysz. Przeglądnij dokumentację np. repozytorium ofert, 

umowy wraz załącznikami, zorganizuj spotkanie z osobami, biorącymi 

udział w przygotowaniu i realizacji kontraktu, pozyskaj wzorce 

dokumentów, sprawdź jakie problemy zespół napotkał w trakcie 

przygotowania i realizacji, dowiedz się jak sobie poradzili z trudnymi 

sytuacjami. 
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CELE I UZASADNIENIE BIZNESOWE 

Uzasadnienie biznesowe odpowiada na pytanie, po co z biznesowego punktu widzenia 

robimy projekt. Uzasadnienie biznesowe jest poszukiwaniem równowagi między trzema 

parametrami projektu: kosztami, korzyściami i ryzykiem.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Uzasadnienie biznesowe może przybierać różne formy, jednak powinno brać pod uwagę 

następujące elementy: 

 

Powody podjęcia projektu – Powody, dla których należy powołać projekt, w jaki sposób 

ten projekt umożliwi osiągnięcie celów i realizację strategii organizacji. O co nam chodzi? 

Zamierzamy zwiększyć udział w rynku czy wprowadzić nowy produkt, a może to po prostu 

kolejne zamówienie od stałego klienta lub zapytanie ofertowe od nowego klienta.  

 

Zdefiniuj:  

Możliwe rozwiązania biznesowe – istnieją trzy podstawowe możliwe rozwiązania (opcje) 

dotyczące projektu: 

→ Nie robić nic – opcja zaniechania stanowiąca rozwiązanie wyjściowe, od którego 

wychodzi się do oceny pozostałych opcji, 

→ Zrobić minimum – opcja zapewniająca zaspokojenie potrzeby na minimalnym 

poziomie, 

→ Zrobić coś ponad niezbędne minimum –opcja zapewniająca pełne zaspokojenie 

potrzeby biznesowej, przynosząca najwięcej korzyści. 

 

Oczekiwane korzyści – wykazanie korzyści, które zostaną osiągnięte dzięki rezultatom 

projektu. Korzyści powinny być: 

→ Zgodne z celami i strategią organizacji 

→ Określone ilościowo (z tolerancją) 

→ Mierzalne 

→ Przypisane komuś, kto za nie odpowiada 

 

PRODUKT KOŃCOWY FORMUŁA REALIZACJI

Produkt

Produkt

Produkt

Metoda

Opcja 
1

Opcja 
2

Opcja 
3

Dostawcy

UZASADNIENIE BIZNESOWE
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Przewidywane niepożądane skutki – rezultaty postrzegane jako negatywne przez jednego 

lub więcej interesariuszy. 

 

Terminy – określenie terminów związanych z realizacją projektu i ponoszeniem kosztów. 

 

Koszty – podsumowanie kosztów wynikających z planu projektu oraz kosztów utrzymania 

i eksploatacji produktów projektu wraz ze źródłami finansowania. 

 

Ocena inwestycji – porównanie kosztów wytworzenia, działalności operacyjnej  

i utrzymania z korzyściami w zadanym okresie czasu. 

 

Główne ryzyka – najważniejsze zagrożenia i szanse związane z uzasadnieniem 

biznesowym. 

 

Formuła realizacji projektu - określenie czy i w jakim zakresie projekt będziemy realizować 

w organizacji, a w jakim zakresie zlecimy dostawcom zewnętrznym. Wskazanie 

dostawców. 

 

ORGANIZACJA PROJEKTU 

Interesariusze 

To osoby lub grupy osób, które mają wpływ na projekt, lub na które wpływa projekt. 

Należy zidentyfikować interesariuszy wewnętrznych (np. z działu produkcji, marketingu, 

czy logistyki) oraz zewnętrznych – dostawcy, przedstawiciele klienta.  

Można określić ich nastawienie i wpływ na projekt oraz zdecydować w jaki sposób 

ich potrzeby w projekcie będą zaspokajane np. poprzez komunikowanie i angażowanie. 

Interesariusze często są źródłem ryzyka w projekcie. 
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Zespół zarządzania projektem 

 

Zespół zarządzania projektem jest w projekcie odpowiednikiem struktur zarządczych 

organizacji. Od jego decyzji na poziomie zarządzania strategicznego i operacyjnego 

zależeć będzie powodzenie projektu.  

 

Istotne jest odpowiednie zaangażowanie 

wszystkich zainteresowanych stron w realizację 

projektu. W każdym projekcie stronami są: biznes – 

czyli strona, w której interesie jest realizacja 

projektu, z reguły finansująca przedsięwzięcie, 

użytkownik – strona, która będzie eksploatować 

wytworzone przez projekt produkty specjalistyczne 

oraz wykonawca  - strona, która te produkty 

wytworzy i dostarczy użytkownikowi do 

eksploatacji. 

 

Zespół zarządzania projektem (ZZP) jest trójpoziomową strukturą organizacyjną, mającą 

nad sobą jeszcze jeden, poza projektowy poziom zarządzania – kierownictwo organizacji.  

 

W projekcie poziomy zarządzania to: 

 

→ Sponsor/Komitet sterujący – szczebel strategiczny 

→ Kierownik projektu – zarządzanie operacyjne  

→ Kierownicy zespołów roboczych. 

 

 

Biznes

WykonawcaUżytkownik
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Metodyki zarządzania projektami definiują role pełnione przez poszczególne osoby 

zaangażowane w projekt. Każda z ról jest związana z posiadaniem określonej 

odpowiedzialności i uprawnień. 

Role te są podejmowane przez osoby, które na co dzień pełnią funkcje w organizacji stałej 

(BAU). Ponieważ projekt jest organizacją tymczasową, funkcjonującą równolegle do 

organizacji stałej, jest niezwykle istotne, aby każdy członek zespołu projektowego rozumiał 

swoją rolę w projekcie oraz znał swój zakres odpowiedzialności i uprawnień wynikający z 

pełnionej przez niego roli. 

 

Zdefiniowana struktura zespołu zarządzania projektem pozwala na stworzenie zasad 

przepływu informacji w projekcie w postaci planu komunikacji. 

 
Odbiorca 

informacji 

Rodzaj komunikatu 

(dokumentu 

/spotkania) 

Cel komunikatu Termin Nośnik 

/kanał 

/format 

Odpowiedzialność 

Wojtek (WB) Raport okresowy Potwierdzenie 

postępów 

w projekcie 

Ostatni piątek 

miesiąca 

e-mail KP 

Anna (KP) Raport z przebiegu 

prac 

Potwierdzenie 

postępów w 

pakiecie prac 

Zgodnie z 

terminem w 

pakiecie prac 

e-mail KZ 

Zespół 

zarzadzania 

Spotkanie kick-off Formalne 

rozpoczęcie  

projektu 

Po etapie 

inicjowania  

spotkanie  KP 

KP Każdy sposób Powiadomienie 

o sytuacji 

nadzwyczajnej 

Niezwłocznie dowolny Każdy członek ZZP 

… 
     

 

WYNIK PROJEKTU 

To opis tego co projekt dostarczy, opisuje w jaki sposób produkt będzie używany, jakie 

powinien mieć elementy składowe, aby mógł zostać 

wyprodukowany/zorganizowany/wdrożony. Wynik projektu określany jest mianem 

produktu końcowego projektu. 

 

Przeznaczenie: w jaki sposób produkt będzie używany, np. wskazanie hali, w której 

zostanie położona podłoga, jej lokalizacji, określenie przeznaczenia hali itp. 

Elementy składowe: co należy wytworzyć, aby dostarczyć klientowi produkt. Np. konieczny 

jest projekt, dostawa materiału, ułożenie podłogi, testy i odbiory końcowe etc. 

Oczekiwania jakościowe: wizja klienta lub użytkownika dotycząca tego, czego się 

spodziewa po produkcie np. trwałości, odporności na wilgoć, łatwości demontażu. 

Kryteria akceptacji: określenie w jaki sposób i w oparciu o jakie wskaźniki klient potwierdzi, 

że produkt spełnia oczekiwania jakościowe np. wskazanie norm, klas twardości, sposobu 

przeprowadzenia testów, wilgotności powietrza, w której produkt zachowuje określone 

właściwości itp. 
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PLAN, CZYLI DROGA DO CELU 

Plan określa: 

→ Co jest wymagane do realizacji planu na danym etapie 

→ W jaki sposób to zostanie osiągnięte i przez kogo 

→ Jakie specjalistyczne zasoby i sprzęt zostanie wykorzystany 

→ Kiedy to się wydarzy 

 

Plany realizowane są w oparciu o identyfikację produktów, w tym: 

→ Ustalenie listy produktów potrzebnych w danym planie – hierarchia produktów 

→ Opisanie tych produktów i ich kryteriów jakości i metod oraz obowiązków 

dotyczących akceptacji 

→ Ustalenie kolejności wytwarzania – diagram następstwa produktów 

 

Znając wynik (produkt końcowy) projektu kolejne kroki w procesie planowania polegają 

na określeniu sekwencji i oszacowaniu czasu i kosztu działań, których realizacja zapewni 

dostarczenie wyniku projektu. 

 

 
 

Po identyfikacji produktów kolejną czynnością jest identyfikacja działań niezbędnych 

do wytworzenia produktów. Na tym poziomie może powstać diagram sieciowy. Następnie 

sieć działań może zostać przedstawiona w postaci wykresu Gantta, a do działań mogą 

zostać przypisane zasoby. W ten sposób powstaje harmonogram zawierający działania 

i zasoby. Harmonogram stanowi jednocześnie podstawę do analizy budżetu poprzez 

przypisanie kosztów do zasobów. W trakcie planowania szczegółowego wytwarzane są 

również dokładne opisy produktów. Zawartość opisu produktu odpowiada zawartości 

opisu produktu końcowego projektu. 
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RYZYKO W PROJEKCIE 

 

 

 

 

 

Procedura zarządzania ryzykiem:  

 

1. Zidentyfikuj ryzyko projektu i wprowadź ryzyka zidentyfikowane do rejestru ryzyka.  

2. Przeprowadź analizę ryzyka oceniając prawdopodobieństwo wystąpienia i wpływ 

ryzyka na projekt. 

3. Zaplanuj reakcje redukujące ryzyko.  

4. Wdrażaj zaplanowane rozwiązania: określ właściciela ryzyka i wykonawcę reakcji na 

nie. 

5. Monitoruj ryzyka. 

 

 

 

Ryzyko – to przyszłe, niepewne zdarzenie, które może 

mieć wpływ na cele naszego projektu. 
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OPERACYJNE ZARZĄDZANIE PROJEKTEM 

Plan projektu – plan etapu 

Opracowany podczas inicjowania projektu plan projektu może być zbyt ogólny na to, by 

zarządzać projektem na poziomie operacyjnym. Długa faza realizacji podzielona na etapy 

zarządcze pozwala wyróżnić dodatkowy poziom planowania – plan etapu tworzony 

bezpośrednio przed rozpoczęciem etapu. Zatwierdzony przez komitet sterujący plan 

etapu stanie się podstawą operacyjnego zarządzania projektem przez kierownika 

projektu. 

 

Plan etapu powinien pozwolić na delegowanie pracy na poziom zespołów realizacyjnych. 

Podstawowym elementem, który pozwala na delegowanie pracy jest pakiet prac (ang. 

workpackage).  

 

W celu wskazania jednoznacznej odpowiedzialności za wykonanie poszczególnych 

pakietów prac, często podczas planowania etapu obok wykresu Gantta wykorzystywane 

są macierze odpowiedzialności. Techniki te pozwalają na wskazanie roli poszczególnych 

osób lub zespołów w wykonanie zaplanowanych pakietów prac. 
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Decyzje strategiczne a zarządzanie operacyjne 

Operacyjne zarządzanie projektem wymaga decyzji podejmowanych na szczeblu 

strategicznym. Do tych decyzji można zaliczyć: 

→ Zgodę na rozpoczęcie etapu 

→ Decyzje doraźne 

 

Codzienne zarządzanie projektem 

Po zatwierdzeniu planu etapu kierownik projektu rozpoczyna zarządzanie etapem 

poprzez delegowanie, monitorowanie i zapewnienie odbioru poszczególnych pakietów 

prac. Delegowanie pakietu prac na poziom kierownika zespołu jest związane 

z przekazaniem odpowiedzialności za wykonanie delegowanej pracy zgodnie z ustalonymi 

parametrami (czas, koszt, zakres, jakość). Określenie tolerancji dla tych parametrów 

pozwala precyzyjnie zdefiniować granice uprawnień kierownika zespołu do 

podejmowania decyzji (np. czas realizacji pakietu prac to 5 tygodni +/- 1 tydzień). 

 

Kierownik zespołu informuje kierownika projektu o postępie realizacji delegowanego 

pakietu prac, potencjalnych zagadnieniach, które mogą spowodować przekroczenie 

delegowanych tolerancjami uprawnień oraz o zakończeniu prac. 
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W oparciu o informacje od kierowników zespołów dotyczących postępów w realizacji 

delegowanych pakietów prac, kierownik projektu ocenia stan etapu w stosunku do planu 

etapu. Podobnie jak w przypadku kierownika zespołu, również kierownik projektu 

w planie etapu powinien mieć zdefiniowane tolerancje określające granice decyzyjności 

podczas zarządzania etapem. Odchylenia od zatwierdzonego planu etapu mieszczące się 

w granicach tolerancji etapu mogą być korygowane bez konieczności ich eskalacji 

na poziom komitetu sterującego. 

 

Zarządzanie niezaplanowanym – zagadnienia 

projektowe i zmiany 

Jedyną rzeczą pewną w projekcie jest to, że nic nie jest pewne. Nawet precyzyjny plan 

etapu oraz szczegółowa analiza ryzyka nie sprawi, że w projekcie nie pojawią się zdarzenia 

nieprzewidziane. Takie zdarzenia określane są mianem zagadnień projektowych i są 

zarządzane przez kierownika projektu w ramach operacyjnego zarządzania projektem. 

Wyróżnia się trzy rodzaje zagadnień projektowych: 

 

→ Zmiana – propozycja zmiany zatwierdzonego elementu projektu. Może dotyczyć 

produktu specjalistycznego lub zarządczego (np. zatwierdzonego planu projektu) 

→ Odstępstwo – odstępstwo od planowanego przedmiotu dostawy (brakujący 

produkt, produkt niezgodny ze specyfikacją, produkt nie dostarczony w terminie). 

→ Problem/obawa – każde inne zagadnienie, które kierownik projektu musi 

rozwiązać lub przekazać na wyższy szczebel. 

 

  

Pakiet prac 
W trakcie realizacji projektu przekaż formalnie odpowiedzialność za prace kierownikom 

zespołów realizacyjnych, użyj opisów produktu i stwórz dokument pod nazwą pakiet prac. 

Dokument ten powinien zawierać: 

→ Opis – na czym polegają działania zmierzające do wytworzenia produktów 

→ Listę produktów wraz z opisami, które mają zostać dostarczone 

→ Uzgodnienia dotyczące kosztów, terminów 

→ Uzgodnienia dotyczące raportowania 

→ Metody zatwierdzenia pakietu prac 

→ Procedurę obsługi zagadnień 
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Procedura zarządzania zagadnieniami projektowymi obejmuje 5 kroków: 

 

 

Zagadnienia projektowe powinny być odnotowywane i zarządzane w rejestrze zagadnień. 

 

Zamykanie projektu 

Celem fazy zamykania projektu jest upewnienie się, czy projekt osiągnął założone cele 

operacyjne, oraz czy produkty projektu zostały przekazane do utrzymania 

odpowiedzialnym osobom.  

W tym celu zostaje wykonana lista produktów projektu które zostały przekazane, 

lub powinny zostać przekazane do eksploatacji. Produkty, które nie zostały jeszcze 

przekazane do eksploatacji są przekazywane osobom w organizacji odpowiedzialnym za 

ich dalszą eksploatację. 

 

Nr Produkt Odpowiedzialny za 

eksploatację 

Przekazano 

    

    

    

 

Organizowane jest spotkanie zamykające projekt wraz z podsumowaniem doświadczeń. 

Ostatnią decyzją strategiczną zostaje rozwiązana organizacja projektu i projekt zostaje 

zamknięty. 

 

 

 

 

 

 

 

Wskaż co się udało, a jakie lekcje powinna organizacja wyciągnąć 

na przyszłość z ewentualnych niepowodzeń. 

Powiedz członkom zespołu projektowego DZIĘKUJĘ! 


