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WSTĘP 

Nie b dzie nad wyraz mocne stwierdzenie, e w dzisiejszym modelu gospodarki 
opartej na wiedzy, sukces organizacji jest silnie powi zany ze sprawn  realizacj  
dzia a  o charakterze projektowym. Skuteczno  zarz dzania projektami przejawia 
si  w dzia aniach, które doprowadz  do tego, e zostan  osi gni te postawione 
przed projektem cele, w tym cele wszystkich jego g ównych interesariuszy. 

Literatura przedmiotu dostarcza wielu przyk adów, bada  i modeli nad sku-
teczno ci  zarz dzania projektami, pocz wszy od najbardziej rozpoznawalnego 
symbolu, tzw. z otego trójk ta, poprzez polemik  z jego ograniczono ci ,  
a sko czywszy na listach czynników skuteczno ci projektów [Yu i inni, 2005,  
s. 429; Shawn i inni, 2004, s. 31; Belassi, Tukel, 1996, s. 141; Westerveld, 2003,  
s. 411; Dvir i inni, 2003, s. 385]. Jednak wielu autorów zwraca jednocze nie 
uwag , e skuteczno  zarz dzania projektami le y w znacznej mierze po stronie 
organizacji, która je realizuje i zale y od jej sprawno ci, od jej gotowo ci do dele-
gowania kompetencji czy szerzej od jej kultury organizacyjnej [Bradley 1999].  

W niniejszej monografii autorzy zwracaj  uwag  bardziej na osobisty wk ad 
kierownika projektu w jego sukces. Uk ad tre ci, podawane przyk ady i propo-
nowane narz dzia powinny u atwi  osobom prowadz cym projekt bardziej efek-
tywne zaplanowanie swoich dzia a  jako kierownika projektu. 

Ksi ka zosta a podzielona na sze  rozdzia ów. Pierwszy z nich zawiera  
informacje ogólne na temat projektu i jego organizacji. Informacje zawarte w tym 
rozdziale s  kluczowe dla zrozumienia istoty zarz dzania projektami i roli, jak  
pe ni  w tym procesie zarówno project manager, jak i organizacja, w której pro-
jekt si  rozwija.  

Drugi rozdzia  zawiera opis technik stosowanych w zarz dzaniu projektami, 
g ównie w zakresie planowania i monitorowania ich przebiegu. Przyk ady przed-
stawione w tym rozdziale maj  za zadanie pomóc w zrozumieniu istoty tych 
technik, a co za tym idzie w lepszym rozumieniu zasad funkcjonowania licznych 
aplikacji informatycznych, które wspomagaj  planowanie i monitorowanie pro-
jektów, a ich dzia anie oparte jest w a nie na przedstawionych mechanizmach. 

Rozdzia  trzeci prezentuje podej cie i techniki zarz dzania ryzykiem. Tre ci 
zawarte w tym punkcie z pewno ci  nie wyczerpuj  tematu, jednak w przeci-
wie stwie do poprzednich dwóch rozdzia ów, ich lektura pozwala na znacz ce 
poznanie tej niezwykle wa nej dziedziny zarz dzania projektem. W podobny 
sposób mo na traktowa  zawarto  rozdzia u czwartego dotycz cego zarz dzania 
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jako ci . Zaprezentowane w nich techniki i narz dzia s  niezwykle proste w u y-
ciu i wzmacniaj  skuteczno  dzia a  w tych obszarach, nawet je li organizacja, 
dla której kierownik projektu realizuje swój projekt, wymaga zastosowania bar-
dziej skomplikowanych narz dzi. 

Rozdzia  pi ty dotyczy aspektów zarz dzania zasobami ludzkimi projektu. 
Jego lektura pozwala na zrozumienie mechanizmów wspó pracy cz onków ze-
spo u projektowego, jak równie  dostarcza wiedzy na temat technik i narz dzi, 
dzi ki którym kierownik projektu mo e budowa  skuteczny zespó  oraz wzmac-
nia  swoj  pozycj  jako naturalnego lidera. 

Rozdzia  szósty prezentuje wiedz  z zakresu mechanizmów finansowych,  
jakie oddzia uj  na projekt. Autorzy wychodz  z za o enia, e w zdecydowanej 
wi kszo ci organizacji, wp yw kierownika projektu na kszta towanie otoczenia 
finansowego projektu jest niewielki, jednak znajomo  istoty oceny finansowej 
projektów jest kluczem do zrozumienia, jakie s  miary oceny skuteczno ci  
projektów stosowane przez jego g ównych interesariuszy. 

 
 



 

  Rozdział 1
ISTOTA ZARZĄDZANIA PROJEKTAMI 

1.1. Pojęcie projektu 

Zarz dzanie projektami jest stosunkowo now  dziedzin  wiedzy, aczkolwiek 
samo poj cie projektu by o znane ju  od najdawniejszych czasów. Projektami 
by y np.: budowa piramid egipskich, chi skiego muru czy te  wie y Eiffla. Mimo 
e tego rodzaju przedsi wzi cia realizowano od dawna, to jednym z pierwszych 

projektów, o którym mo na powiedzie , e by  nowocze nie zarz dzany by a 
realizowana w latach czterdziestych w Stanach Zjednoczonych konstrukcja 
bomby atomowej pod kryptonimem „Manhattan”. Od tego czasu rozpocz  si  
rozwój nauki i praktyki zarz dzania projektami. Zebrane wówczas do wiadczenia 
oraz sposób pracy nad projektem, polegaj cy na wydzieleniu odr bnego zespo u 
projektowego, wykorzystano pó niej podczas realizacji innych przedsi wzi , 
m.in. programu kosmicznego.  

Pocz tkowo realizowane projekty mia y charakter konstrukcyjno-techniczny, 
tzn. obejmowa y najcz ciej przedsi wzi cia budowlane, in ynieryjne, produk-
cyjne. Mo na równie  jako s awnych project managerów wymieni  tak e Krzysz-
tofa Kolumba i Marco Polo, jednak niew tpliwie, dzi ki prowadzeniu projektów 
w dziedzinach technicznych, wypracowano wiele metod zarz dzania wszystkimi 
elementami projektu.  

W szeroko rozumianej sferze biznesu poj cie projektu i zarz dzania nim  
pojawi o si  stosunkowo niedawno. Zmiany w funkcjonowaniu przedsi biorstw  
i organizacji (zwi zane z globalizacj  dzia alno ci handlowej, drastycznym zwi k-
szeniem ilo ci informacji towarzysz cych dzia alno ci firm, konieczno ci   
elastycznego reagowania na zmiany zachodz ce w otoczeniu rynkowym oraz  
z gwa townym rozwojem nowoczesnych technologii) wymuszaj  uruchamianie 
coraz to nowych projektów. Dotychczasowe struktury przedsi biorstw, g ównie 
o pionowym charakterze, koncentrowa y przep yw informacji oraz kompetencji 
decyzyjnych na najwy szym szczeblu zarz dzania. Rola pracowników firm pole-
ga a g ównie na wykonywaniu przekazywanych polece . Dzisiejsze struktury, 
przewa nie o charakterze p askim, koncentruj  informacje i wiedz  na pracowni-
kach – specjalistach. Ogólna tendencja zmian organizacyjnych prowadzi w kierunku 
przekazywania wi kszych kompetencji „w dó ” struktur.  
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Tym sposobem umo liwia si  pracownikom wspó tworzenie i rozwój firmy  
poprzez m.in.: 

 zbieranie i przetwarzanie potrzebnych im do pracy informacji, 
 poszukiwanie i definiowanie procedur zapewniaj cych osi gni cie okre-

lonego celu, 
 budowanie pracy zespo owej i bazowanie na osi gni ciach innych. 

Szczególnie istotne jest ostatnie stwierdzenie, dotycz ce zespo ów. Prawd  
jest, e osi gni cie przez organizacj  jakiegokolwiek celu zwi zane jest z prac  
zespo ow  i to nie dlatego, e nie ma miejsca dla indywidualistów, ale dlatego, 
e stopie  komplikacji wi kszo ci przedsi wzi  wykracza cz sto poza ramy per-

cepcji jednego pracownika. St d te  pojawia si  potrzeba zespo owej realizacji 
projektów oraz zarz dzania nimi.  

Funkcjonowanie organizacji jest uzale nione od umiej tno ci szybkiego 
i cz stego dostosowywania si  do zmian zachodz cych na rynku. W dobie  
wszechobecnej konkurencji brak takich mo liwo ci adaptacyjnych  dla wielu 
organizacji  mo e wi za  si  z pora k  rynkow . Niezb dne jest zatem posia-
danie przez organizacj  umiej tno ci zarz dzania zmian , która to jest cz sto 
nieod cznym elementem prowadzenia projektów. Realizacja projektów zwykle 
bowiem zmienia sposób funkcjonowania przedsi biorstwa, jego struktur ,  
sposób przep ywu i dystrybucji informacji. 

Przed przedstawieniem istoty projektu oraz jego definicji, która b dzie  
u ywana w niniejszym podr czniku, nale y po wi ci  nieco uwagi problemom 
lingwistycznym. Wynikaj  one z interpretacji poj cia „projekt” w j zyku polskim 
i angielskim. W j zyku polskim projekt to zamierzony plan dzia ania, post po-
wania lub tylko pomys , a tak e plan, szkic jakiego  przedsi wzi cia [S ownik 
wyrazów obcych PWN]. W j zyku angielskim odpowiednikiem polskiego s owa 
„projektowanie” jest s owo „design”. Natomiast angielskie okre lenie „project” 
o etymologii pokrewnej z polskim „projekt” jest odpowiednikiem polskiego  
s owa „przedsi wzi cie”, a tak e „plan” [Gasparski 1988, s. 22]. 

Projekt jest zbiorem ró norodnych prac cz stkowych. Mo na go zdefiniowa  
jako zbiór dzia a  podejmowanych dla zrealizowania okre lonego celu i uzyskania 
konkretnego, wymiernego rezultatu. Cz sto rezultat projektu nazywany jest 
produktem projektu [por. Kurowski 2004, s. 66]. Produkt ten sam w sobie nie 
jest projektem. Jednak to produkt definiuje wymiar techniczny, czasowy i finansowy 
projektu. Z e zdefiniowanie celu projektu, czyli jego produktu, mo e zatem by  
jednym z wa nych czynników niepowodzenia projektu. 

Istnieje wiele definicji projektu, jednak e wszystkie sugeruj  pewne warunki, 
które musz  by  spe nione, aby dane przedsi wzi cie mog o by  nazwane  
projektem. Mo na w ród nich wyró ni  5 elementów [Pietras, Szmit 1993, s. 7]: 
1) jednokrotno , czyli realizacja niepowtarzalnego przedsi wzi cia, 
2) celowo , czyli wynik okre lonej strategii, 
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3) odr bno , czyli brak powi za  z normaln , rutynow  dzia alno ci  firmy, 
4) ograniczono , czyli istnienie ograniczenia czasowego realizacji przedsi -

wzi cia, 
5) odr bno  strukturalna, czyli wydzielenie realizacji przedsi wzi cia jako 

osobnej struktury w firmie. 
Obok wymienionych elementów mo na jeszcze umie ci   „z o ono ”, która 

powoduje konieczno  dekompozycji projektu na szereg zada  cz stkowych, 
wymagaj cych wielu analiz, decyzji, wspó pracy wielu specjalistów oraz zaanga-
owania ró norodnych zasobów. 

Posiadanie powy szych cech jest warunkiem koniecznym, aby dane przed-
si wzi cie mo na by o rozpatrywa  jako projekt. Dzia ania, które nie spe nia tych 
warunków nie traktuje si  jako projekt. Nie oznacza to jednak, e do jego realizacji 
nie mo na zastosowa  niektórych technik czy metod zarz dzania projektem. Przy-
k adowo – do projektów nie zalicza si  rutynowej dzia alno ci przedsi biorstwa 
lub przedsi wzi  o charakterze strategicznym, d ugofalowym, kierunkuj cym 
raczej dzia alno  firmy ni  realizuj cymi okre lone cele. Przyk adowo delegacja 
zespo u do rozpowszechniania informacji wewn trz firmy to dzia alno  rutynowa 
(nawet je eli taki zespó  powsta  po raz pierwszy), z kolei opracowanie projektu 
bilansu na przysz e lata to przedsi wzi cie strategiczne. adnego z tych dzia a  
nie mo na sklasyfikowa  jako „zadanie projektowe”. Projektami natomiast b d  
odpowiednio: zmiana sposobu dystrybucji informacji lub np. wprowadzenie 
firmy na gie d . 

Dla potrzeb praktycznych IPMA sformu owa o nast puj c  definicj  projektu 
[Da kowski, Sta to, Zalewski 2009, s. 54]: 

Projekt to unikatowy zestaw skoordynowanych dzia a  ograniczony 
czasem i kosztami, maj cy na celu uzyskanie zbioru okre lonych 
uprzednio produktów (zakres spe niaj cy cele projektu), zachowuj c 
przy tym normy jako ci i wymagania. 

„Ograniczony czasem” nie znaczy te  krótkotrwa y. Du e projekty przemy-
s owe s  zaplanowane na wiele lat, z tego te  wzgl du tymczasowo  projektów 
nie ma zastosowania do samego produktu lub us ugi i ich dalszego rozwoju, 
tylko dla osi gni cia konkretnego rezultatu, np. w postaci wyprodukowania lub 
zaoferowania danego produktu czy us ugi. Z poj ciem unikatowo ci wi e si  
z kolei zagadnienie progresywno ci opracowania przedmiotu projektu. „Progre-
sywno ” oznacza, e cele osi gane s  poprzez krokowy, liniowy i ci g y post p, 
natomiast „opracowanie”, e prace nad przedmiotem projektu s  prowadzone 
z nale yt  szczegó owo ci  i staranno ci , wed ug opracowanego wcze niej  
generalnego planu projektu.  
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Wbrew pozorom, powy sze warunki s  bardzo wa ne, szczególnie gdy  
mamy do czynienia z projektami realizowanymi na zasadzie kontraktów, gdzie 
niezmiernie istotne jest dotrzymywanie terminów oraz zgodno  osi gni tego 
celu z za o eniami projektu. Prawid owe zdefiniowanie zada  projektu umo liwia 
osi gni cie celu nawet wówczas, gdy w trakcie realizacji zmieniaj  si  cele  
cz stkowe dotycz ce przedmiotu projektu. 

Ze wzgl du na wymienione cechy projektów, a w szczególno ci „unikalno ” 
i „jednostkowo ”, mo na wyró ni  sze  kryteriów klasyfikacji projektów  
[Le Bissonnais J. 1992, s. 124]: 
1. Ze wzgl du na przeznaczenie: projekty zewn trzne i projekty wewn trzne. 
2. Ze wzgl du na natur : projekty techniczne, administracyjne, finansowe, 

handlowe i in. 
3. Ze wzgl du na oczekiwania: projekty kompleksowe lub wycinkowe (np.  

badania i realizacja lub tylko badania). 
4. Ze wzgl du na wielko : du e projekty, jak np. budowa tunelu pod kana em 

La Manche, czy ma e projekty, jak przyk adowo informatyzacja stanowiska 
pracy biurowej. 

5. Ze wzgl du na obszar zastosowa : naprawy, nowe produkty, informatyka, 
badania i rozwój (R&D ang. Research and Development). 

6. Ze wzgl du na oczekiwany efekt na: procesowe (w wyniku powstaje nowy 
proces), inwestycyjne (zwi ksza si  warto  aktywów trwa ych podmiotu 
wdra aj cego) i przychodowe (dla organizacji wykonuj cej projekt przychodowy 
jego jedynym efektem b dzie przychód ze sprzeda y swoich us ug).  
Wewn trz grup projektów, sklasyfikowanych wed ug powy szych kryteriów, 

mo na dokonywa  dalszego podzia u. Przyk adowo – projekty informacyjne 
mo na podzieli  ze wzgl du na ich charakter na trzy rodzaje [por. Dvira,  
Lipovetskya, Shenharb, Tishlerc 1998]. 
1. Projekty organizacyjne. Dotycz  zmian w organizacji firmy, sposobu jej 

funkcjonowania, systemu pracy. Najcz ciej maj  one na celu reorganizacj  
wewn trznej struktury, zmian  sposobu pracy, poprawienie jej wydajno ci, 
usprawnienie przep ywu informacji.  

2. Projekty rozwojowe (R&D). Dotycz  przedmiotu dzia alno ci danej organizacji. 
Najcz ciej polegaj  na opracowywaniu nowych produktów b d  us ug, jak 
te  wprowadzaniu ich na rynek oraz organizowaniu dzia a  towarzysz cych 
ich opracowaniu. Mog  to by  takie projekty, jak planowanie strategii  
marketingowej, opracowywanie systemu „home banking” czy projektowa-
nie techniczne wyrobu. 

3. Projekty inwestycyjne. Dotycz  infrastruktury technicznej danej organizacji 
i polegaj  na szeroko rozumianych zmianach warsztatu pracy. Mog  to by  
zarówno projekty uzupe niaj ce i rozbudowuj ce dotychczasow  infrastruktur  
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(np. budowa nowego biura), jak i realizuj ce ca kowicie nowe inwestycje  
przemys owe (np. budowa nowej fabryki). Ten rodzaj projektów charakteryzuje 
si  realizacj  poprzez zlecenia zewn trzne, z udzia em wyspecjalizowanych 
firm i kooperantów. 

Natomiast M. Joly i J.-L. Muller wyró nili 6 kryteriów klasyfikacji projektów [Joly, 
Muller, s. 22]: 
1. Ze wzgl du na przeznaczenie: projekty zewn trzne i projekty wewn trzne. 
2. Ze wzgl du na natur : projekty techniczne, administracyjne, finansowe, 

handlowe i inne. 
3. Ze wzgl du na oczekiwania: projekty kompleksowe lub wycinkowe (np. ba-

dania i realizacja lub tylko badania). 
4. Ze wzgl du na wielko : du e projekty, jak np. budowa tunelu pod kana em 

La Manche, lub ma e projekty, jak przyk adowo informatyzacja stanowiska 
pracy biurowej. 

5. Ze wzgl du na obszar zastosowa : naprawy, nowe produkty, informatyka, 
badania i rozwój (R&D). 

6. Ze wzgl du na oczekiwan  rentowno : zwi kszenie wydajno ci, modernizacja 
parku maszynowego, redukcja kosztów produkcji, wprowadzenia nowego 
produktu, badania, rentowno  trudno mierzalna (sponsoring, inwestycje 
socjalne, regulacyjne itp.).  

1.1.1.  Cele zarz dzania projektem 

Zarz dzanie projektami jest dla przedsi biorstw narz dziem wp ywania 
na swoj  przysz o . Wykorzystanie metod zarz dzania projektami sprawia, e 
wprowadzanie zmian jest prostsze i bardziej efektywne. Zmiany wynikaj  z  po-
trzeby podejmowania dzia a  zapobiegawczych lub adaptacyjnych, wynikaj cych 
z zaburze  równowagi wewn trznej i zewn trznej przedsi biorstwa. Mo na je 
uto samia  z projektami, które s  sposobem ich wprowadzania. Projekty mog  
by  generowane przez ró norodne czynniki, w ród których mo na wymieni  
chocia by zmiany w systemie prawnym czy tak cz ste ostatnio w wielu przed-
si biorstwach zmiany organizacyjne. W tabeli 1 przedstawione zosta y ró ne 
czynniki mog ce inicjowa  realizacj  projektów. 

Czynniki te, najcz ciej wyst puj c jednocze nie w wielu kombinacjach, 
zmuszaj  przedsi biorstwa do przeprowadzania zmian pod postaci  projektów, 
a co za tym idzie – do stosowania technik zarz dzania projektami. 
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Tabela 1. Zmiany w otoczeniu organizacji 

ród o zmiany Przyk ad 

Strategia przedsi biorstwa Dywersyfikacja, zwi kszanie udzia u w rynku 

System polityczno-ekonomiczny Bezrobocie, inflacja, polityka celna 

System prawny Zmiana podatków, zmiana w systemie ubezpiecze   
spo ecznych 

Technologia Automatyzacja produkcji, systemy „direct banking” 

System spo eczno-socjologiczny Preferencje konsumentów, zmniejszanie dotychczasowych 
i powstawanie nowych grup zawodowych 

Organizacja przedsi biorstwa Nowa struktura organizacyjna, fuzje, wej cie na gie d  

ród o: [Penc 1999, s. 156]. 

Zarz dzanie projektem mo na okre li  w sposób nast puj cy [Pietras, Szmit 
1993, por. równie  PMI, s. 23; Da kowski, Sta to, Zalewski, s. 45]: 

Zarz dzanie projektem jest procesem, w trakcie którego osoba 
kieruj ca projektem przeprowadza celowe planowanie i kontro-
lowanie zada  wchodz cych w sk ad projektu oraz dokonuje  
odpowiedniej alokacji przydzielonych do realizacji projektu rodków, 
pos uguj c si  przy tym odpowiednimi technikami i metodami, 
aby osi gn  narzucone wymagania w okre lonym terminie i po 
wyznaczonych kosztach. 

Poprzez alokacj  rodków nale y tutaj rozumie  odpowiednio: zasoby ludzkie, 
zasoby finansowe oraz wyposa enie. Realizacja oczekiwa , potrzeb czy celów 
wyznaczonych przez zleceniodawc  projektu, jak i oczekiwa  innych stron zaan-
ga owanych w projekt, musi nast pi  zgodnie z warunkami umowy zawartej 
pomi dzy tymi stronami, które w szczególno ci precyzuj : 

 przedmiot, koszt, czas i zakres projektu, 
 potrzeby i oczekiwania zleceniodawcy projektu, 
 wymagania zarówno zdefiniowane, jak i niezdefiniowane. 

Trzy parametry: wymagania klienta (wielu autorów u ywa s owa jako  jako 
odzwierciedlenie wymaga  wobec projektu) [Gardinera, Stewart, ss. 251-256, 
Atkinson ss. 337-342], koszt i czas s  powszechnie uznawane jako podstawa  
definiowania zarz dzania projektami, a ich wzajemne oddzia ywanie stanowi  
o kszta cie projektu (rys. 1). cieranie si  tych trzech parametrów we wst pnej fazie 
projektu prowadzi do okre lenia zakresu projektu, a wi c zestawu wymaga , akcep-
towalnych przez klienta projektu, prowadz cych do dostarczenia oczekiwanych 
przez niego warto ci, po akceptowalnym koszcie i w akceptowalnym czasie. 



Istota zarządzania projektami 13

 
Rysunek 1  
„Magiczny trójk t” parametrów oceny projektu 

ród o: opracowanie w asne. 

Zdefiniowanie kosztu, zakresu i czasu, jako podstawowych parametrów  
projektu, jest istotne z punktu widzenia planowania i sterowania przebiegiem 
projektu, jak te  kontroli nad nim. Parametry te pe ni  cztery okre lone funkcje 
[Prussak, Wyrwicka, s. 20]. 
1. Funkcj  orientacyjn , wskazuj c  realizatorom projektu mo liwe kierunki 

dzia a . 
2. Funkcj  selekcyjn , pozwalaj c  na wybór najbardziej optymalnych rozwi za . 
3. Funkcj  koordynacyjn , która umo liwia dekompozycj  celu g ównego na  

cele cz stkowe, co z kolei pozwala na koordynacj  poszczególnych kroków  
w realizacji projektu. 

4. Funkcj  kontroln , polegaj c  na ustaleniu okre lonej warto ci dla jednego lub 
wi cej parametrów (np. czasu lub kosztu), które powinny zosta  osi gni te  
w badanym czasie rozwoju projektu; pozwala to zorientowa  si  o stadium  
zaawansowania projektu. 
Jasno zdefiniowane: czas, koszt i jako  projektu umo liwiaj  wykony- 

wanie podstawowych funkcji kierowniczych przez kieruj cego projektem, czyli  
[por. Piwowar-Sulej, ss. 165-176]: 

Zakres

Jako

Czas Koszt
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 planowania, tzn. podzia u (dekompozycji) projektu na seri  etapów, 
zdefiniowania czasów realizacji poszczególnych zada  i potrzebnych  
zasobów oraz czenia ich w logiczn  ca o , 

 motywowania, przydzielania zada , podejmowania decyzji, 
 koordynowania – zapewniania sprawnego dzia ania ca o ci, zdefinio-

wania po cze  pomi dzy poszczególnymi zadaniami, 
 monitorowania i kontroli – ledzenia przebiegu prac i zmian wyst puj cych 

w projekcie oraz porównywania rzeczywistego post pu projektu  
z za o onym planem. 

 
Rysunek 2  
Dwa poziomy zarz dzania projektami 

ród o: opracowanie w asne. 

Nale y zwróci  uwag , e nie zawsze ca kowita odpowiedzialno  za projekt 
spoczywa po stronie szefa projektu. Rozró nia si  dwa poziomy odpowiedzialno ci 
w zarz dzaniu projektami. S  to: poziom operacyjny (analityczny), realizowany 
bezpo rednio przez kierownika projektu oraz poziom nadzorczy, realizowany 
przez cia o kolegialne (np. Komitet steruj cy wg metodyki Prince2 [Bradley]) lub 
konkretn  osob , która nadzoruje prace kierownika projektu i sam projekt (tzw. 
sponsora) wyselekcjonowan  w strukturze organizacyjnej przedsi biorstwa, 
zajmuj c  si  prowadzeniem danego projektu lub projektów w ogóle. Model ten 
zosta  przedstawiony na rysunku 2. 
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1.2. Cykl życia projektu 

Projekt jest przedsi wzi ciem, na które sk ada si  wiele faz. Poszczególne 
z faz projektu ró ni  si  mi dzy sob  co do czasu trwania, stopnia zaanga owania 
zasobów oraz stosowanych metod prowadzenia, planowania i kontroli. Sposób 
podzia u projektu na fazy oraz ich liczba w projekcie zale y przede wszystkim 
od tematyki i zakresu projektu. W literaturze przedmiotu mo na znale  wiele 
przyk adów podzia u projektu na fazy. Przyk adowo H.P. Maders i P. Lemaître 
dziel  projekty prowadzone w sferze us ug na pi  podstawowych faz [2000, s. 44]:  

 inicjalizacji projektu, 
 koncepcji hierarchii celów, 
 realizacji koniecznych dzia a , 
 wdro enia za o onych celów, 
 nadzoru i kontroli rezultatów projektu. 

Natomiast M. Trocki proponuje podzia  na cztery fazy [Trocki, s. 32]: 
 faz  koncepcyjn , 
 faz  definiowania, 
 faz  rozwoju, 
 faz  wykonawstwa. 

Z kolei Project Management Institute proponuje rozpatrywa  realizacj   
projektu jako wzajemnie uzupe niaj cy si  cykl grup procesów przygotowania, 
planowania, realizacji, monitorowania i kontroli oraz zamykania, co pokazano 
na rysunku 3. 

Rysunek 3 
Proces przygotowania i realizacji projektu 

ród o: [PMI, s. 32]. 
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W sposób ogólny w ka dym przedsi wzi ciu mo na wyró ni  cztery fazy 
zmierzaj ce do realizacji celu (-ów) projektu. 

Faza pierwsza – rozpoczynanie projektu, polega na rozpoznaniu mo liwo ci 
i potrzeby realizacji danego projektu oraz podj ciu odpowiednich decyzji, nada-
j cych projektowi bieg. Faza ta ma dwa wyra ne etapy, pierwszy zako czony 
stworzeniem Karty projektu, która zamyka okres niepewno ci co do podj cia  
w ogóle projektu. Karta projektu ustanawia bowiem pewien mandat wewn trz 
organizacji realizuj cej projekt, który mówi „realizujemy ten projekt, w takim 
celu, planuj c osi gn  takie korzy ci”. Drugi etap to ogólna organizacja, polega-
j ca na przygotowaniu si  do realizacji projektu. Nie mo na wtedy mówi  jesz-
cze o szczegó owym planowaniu ani fizycznym post pie prac, niemniej jednak 
powstaje odpowiednie rodowisko dla rozwoju projektu. 

Faza druga – planowanie to najwa niejszy etap, maj cy na celu zdefiniowanie 
dok adnych oczekiwa  co do projektu, odpowiadaj cych im produktów cz stko-
wych, rozplanowanie zaanga owania zasobów i wreszcie okre lenie dok adnych 
ram czasowych poszczególnych etapów projektu. 

Faza trzecia – realizacja, polega na sterowaniu dzia aniami zespo u projek-
towego oraz zu ycia zasobów, tak aby post p prac by  zgodny z przyj tym pla-
nem (cz sto okre la si  j  jako faz  sterowania).W tej fazie nast puje fizyczny 
b d  koncepcyjny wysi ek w celu osi gni cia zak adanych produktów cz stkowych. 

Faza czwarta – zamkni cie projektu to implementacja osi gni tych celów, 
formalna prezentacja wyników projektu stronie zamawiaj cej, zarchiwizowanie 
dokumentacji projektowej oraz formalne zamkni cie projektu. Jest to etap admini-
stracyjny, w którym nie s  ju  wytwarzane produkty cz stkowe. Najcz ciej 
jest to etap stosunkowo d ugi, w którym trwaj  okresy gwarancyjne, r kojmia  
i inne tego typu dzia ania, które s  bezpo rednio powi zane ze zrealizowanym 
projektem, jednak bardziej wp ywaj  na osi gni ty w projekcie efekt i ewentu-
alne przysz e dzia ania (tzw. dzia ania nast pcze) ni  na sam projekt. 

Równolegle do fazy 2, 3 i 4 biegnie proces kontroli zgodno ci aktualnie pro-
wadzonych dzia a  z za o onymi celami projektu. Polega on na monitorowaniu 
prawid owo ci i post pu prac oraz podejmowaniu akcji koryguj cych w wypadku 
wyst pienia nieprawid owo ci lub odst pstw od przyj tych celów projektu.  

Ka dy z etapów prowadz cych do realizacji celu projektu posiada w asne  
cele cz stkowe, ka dy z nich zawiera okre lon  do wykonania prac  i niezb dne 
do podj cia decyzje. 

Nale y zwróci  uwag  na fakt, e we wspomniany sposób mo e przebiega  
tylko niewielki i niezbyt skomplikowany projekt, a w szczególno ci taki, w któ-
rym wszystkie produkty cz stkowe, zadania, role i ryzyka s  znane ju  na etapie 
uruchamiania. Zazwyczaj projekty s  z o onymi dzia aniami, w których planowanie 
niektórych efektów i zada  zale y od wcze niejszych osi gni  w projekcie.  
W takim wypadku przebieg projektu wg pokazanego wcze niej schematu  
jest równie  mo liwy, jednak fazy Planowanie i Realizacja nast puj  cyklicznie 
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(rys. 4). Planowanie jest procesem, w którym nast puje okre lenie m.in.: co 
nale y osi gn  (produkty cz stkowe) i jak nale y to osi gn  (zadania/dzia ania). 
Realizacja natomiast jest procesem, w którym nale y zrealizowa  to co wcze niej 
zaplanowano, a wi c realizuj c przewidziane wcze niej zadania/dzia ania osi -
gn  zak adane produkty cz stkowe. 

Rysunek 4 
Cykliczno  procesu planowania i realizacji projektu 

ród o: opracowanie w asne. 

Takie podej cie pozwala na przygotowanie projektu jako sekwencji 
pewnych jego etapów, której zrealizowanie pozwoli na osi gni cie zak adanych 
rezultatów. Mówi si  wówczas o cyklu ycia projektu. 

Cykl ycia projektu jest sekwencj  etapów, przez które projekt 
musi przej  od momentu otwarcia do zamkni cia 

Etap projektu to sko czony przedzia  czasowy przebiegu projektu, 
który w swej tre ci ró ni si  od pozosta ych przedzia ów 

Ka dy z etapów ko czy si  osi gni ciem wymiernych rezultatów (jednego 
lub wi kszej liczby), które z kolei pozwalaj  na przej cie do dalszego etapu. 
Osi gni cie tych rezultatów mo na traktowa  jako swego rodzaju zaplanowane 
wcze niej wydarzenie w projekcie, które wp ywa na jego dotychczasowy bieg. 
Dla kontynuowania prac projektowych nale y w takiej sytuacji podj  decyzj . 
Decydentem w takiej kluczowej chwili dla projektu b dzie komitet steruj cy b d  
sponsor projektu (w zale no ci od kszta tu organizacji projektu – patrz dalej). 
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Kamie  milowy to kluczowe dla projektu wydarzenie, w którym 
nale y podj  odpowiedni  decyzj  

Ka dy z kamieni milowych, oprócz okre lenia czego dok adnie dotyczy i co 
powinno by  osi gni te, mo e by  dok adnie okre lony w czasie, tzn. posiada  
planowan  dat  jego osi gni cia [Meredith, Mantel, s. 47]. W ten sposób ju   
w fazie rozpoczynania projektu mo na nakre li  jego ramowy przebieg tworz c 
harmonogram kamieni milowych, a rozszerzaj c go o ogólne okre lenie zakresu 
prac w poszczególnych etapach projektu otrzymuje si  tzw. model fazowy 
projektu (rys. 5). 

Niezale nie od sposobu opisu cyklu ycia projektu, charakteryzuje si  on 
nast puj cymi cechami [por. Frame, s. 53]: 

 koszty i wk ad pracy s  niskie na pocz tku projektu, nast pnie wzrastaj  
do maksymalnego poziomu i gwa townie spadaj  pod koniec realizacji 
projektu, 

 prawdopodobie stwo sukcesu projektu jest najni sze na pocz tku, 
a nast pnie systematycznie ro nie, dok adnie odwrotnie jest z ryzykiem 
– na pocz tku wysokie, w trakcie realizacji spada,

 mo liwo  dokonywania zmian w projekcie (ze strony zleceniodawcy) 
jest najwi ksza na pocz tku, a najmniejsza na ko cu ze wzgl du na rosn -
ce w miar  zaawansowania prac koszty zmian. 

Rysunek 5  
Model fazowy projektu 

ród o: opracowanie w asne. 

Zakres 
Prac 

FAZA 1 

FAZA 2 

FAZA 3 
Zakres 
Prac 

Zakres 
Prac 

START 

KONIEC 

Kamie  milowy 
M1 
do dnia dd-mm-rr Kamie  milowy

M2 
do dnia dd-mm-rr Kamie  milowy 

M3 
do dnia dd-mm-rr 
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Poszczególne poziomy zaanga owania pracowników oraz nak adów mo na 
prze o y  na post p prac projektowych. B d  mia y one charakterystyk  podobn  
do przedstawionej na rysunku 6. 

 
Rysunek 6  
Cykl ycia projektu 

ród o: opracowanie w asne, na podstawie [Kerzner 1984, s. 79]. 

W pocz tkowych dwóch fazach projektu post p prac jest stosunkowo niewielki 
(zgodnie z ma ym zaanga owaniem zasobów). Mog  w nich wyst powa  znaczne 
przesuni cia w wykorzystaniu czasu przewidzianego na realizacj  projektu.  
Jednak w miar  trwania projektu stopie  wykorzystania zasobów zwi ksza si  
(koniec fazy „planowanie” i faza „realizacja”), a co za tym idzie przyspieszeniu 
ulega tempo jego realizacji. 
       W fazie „realizacji” wykorzystanie zasobów si ga 100%, a post p prac mo e 
nawet wyprzedza  zak adany harmonogram. I wreszcie w ostatnim etapie, kiedy 
wykorzystanie zasobów znów spada, tempo post pu prac ulega ponownemu 
zahamowaniu. Jednak e ze wzgl du na zrealizowanie zdecydowanej wi kszo ci 
prac projektowych, ryzyko wyst pienia opó nie  jest ju  stosunkowo niewielkie. 

ledzenie cyklu ycia projektu pozwala na nadzorowanie realno ci przyj tych 
terminów i podejmowanie rodków zaradczych w wypadku zaobserwowania 
istotnych odchyle  od przyj tego planu. 
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