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1. Wstep

Niniejsze opracowanie stanowi dodatkowy materiat dydaktyczny do przedmiotu
Zarzgdzanie Projektami. Jego celem jest syntetyczne przedstawienie
najwazniejszych zagadnien tej dynamicznie rozwijajgcej sie interdyscyplinarnej
dziedziny praktyki, tgczacej zarzgdzanie, ekonomie i inzynierie. Publikacja prezentuje
strukture i przebieg projektu w ujeciu chronologicznym, od koncepciji az po jego
zakonczenie.

2. Wprowadzenie do zarzadzania projektem
2.1. Definicje projektéw (przedsiewziec¢)

Pojecie projektu wywodzi sie z tacinskiego stowa ,proiectus”, ktére oznacza
wysuniecie ku przodowi. Stowo to dobrze oddaje to charakter projektow,
rozumianych na sposob wspotczesny. W literaturze fachowej mozna odnalez¢
bardzo wiele definicji tego pojecia, miedzy innymi:

Projekt to ,kazde przedsiewziecie podejmowane z zamiarem osiggniecia celu
w okreslonym czasie, przy wykorzystaniu dostepnych zasobdw i w ramach
zatozonego budzetu” (Wirkus, Roszkowski, Dostatni, Gierulski, 2014, s 11)

» 1 ymczasowa organizacja, stworzona w celu dostarczenia jednego lub wiecej
produktow biznesowych zgodnie z uzgodnionym uzasadnieniem biznesowym.”
(PeopleCert International Ltd, 2023, s. 5)

,Projekt to tymczasowe przedsiewziecie, podejmowane w celu stworzenia unikalnego
produktu, ustugi lub rezultatu.” (Project Management Institute, 2017, s. 36)

Pomimo mnogosci definicji posiadajg one elementy wspdlne, co pozwala na
wyréznienie nastepujgcych cech charakterystycznych projektéw: (Wirkus i in., 2014)

1. Zorientowanie na cel

Kazdy projekt ma jasno okreslone cele, ktére wyznaczajg co i dlaczego bedzie
wytwarzane. Dziatania podejmowane w jego ramach majg prowadzi¢ do
realizacji zatozonych rezultatow i spetnienia potrzeb interesariuszy.
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2. Unikalnos¢

Wytwarzany produkt, ustuga lub wynik jest unikalny dla danego projektu i nie
powtarza sie w identycznej postaci w innych przedsiewzieciach. Mimo ze
pewne elementy prac mogg by¢ podobne do innych projektow, catos¢ celu

i kontekstu pozostaje jedyna w swoim rodzaju.

3. Zlozonosé

Projekty sg z natury ztozone i wielowymiarowe: wymagajg koordynacji wielu
funkciji, zasobow i zaleznosci miedzy zadaniami. Ztozono$¢ pocigga za sobg
potrzebe integracji roznych kompetencji i narzedzi.

4. Tymczasowosc¢

Realizacja projektu odbywa sie w Scisle okreslonych ramach czasowych.
Termin zakonczenia, razem z zakresem i kosztami, stanowi jedng z trzech
podstawowych ograniczen projektowych.

W literaturze czesto stowa projekt i przedsiewziecie uzywane sg zamiennie, zatem
i tutaj bedg one stosowane jako synonimy.

W kontekscie zarzgdzania projektem kluczowe jest rowniez zrozumienie powigzania
miedzy organizacjg a projektem. Organizacja to grupa ludzi powigzanych
strukturalnie, ktérzy pracujg razem w sposob uporzgdkowany, aby osiggngc
zatozone cele (Griffin, 1998). W ramach organizacji projekty realizujg okreslone
zadania, jej struktura i procesy wspierajg zarzgdzanie pracg nad projektem,

a jednoczes$nie organizacja musi dbac¢ o odpowiednie zasoby, kompetencje
komunikacje. W praktyce projekt funkcjonuje w obrebie tej organizacyjnej struktury

i Z niej czerpie niezbedne zasoby oraz wsparcie decyzyjne.

2.2. Rodzaje projektdéw i ich cykl zycia

Projekty dzieli sie ze wzgledu na szereg kryteridw, co pozwala na lepsze zrozumienie
ich natury i specyfiki zarzgdzania. Ta kategoryzacja jest kluczowa dla wtasciwego
doboru metod, narzedzi oraz struktury organizacyjnej, jakg nalezy zastosowac

w danym przedsiewzieciu. Precyzyjne okres$lenie rodzaju projektu na wczesnym
etapie ma bezposrednie przetozenie na efektywnos¢ procesu zarzgdzania.
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Tabela 2.1. Podziat projektéw (Wirkus i in., 2014)
Kryterium podzialu |Rodzaje

Cechy produktu projekty twarde (produkty materialne) oraz miekkie
koncowego (ustugi, programy szkoleniowe, oprogramowanie)

rolnicze, przemystowe, budowlane, publiczne,

Dziedzina spoteczne, kulturowe, sportowe itd.

wewnetrzne oraz zewnetrzne — projekty

Pochodzenie . o
realizowane w organizacji dla wtasnych potrzeb

zlecenia . .
lub zlecone przez inng organizacje

Stopien nowosci niski lub wysoki stopienn nowosci

Wielko$¢ mate, duze i wielkie projekty

W trakcie swojego trwania projekt jest realizowany w kilku etapach, ktore tworzg tak
zwany cykl zycia projektu. Typ i liczba faz w cyklu zycia projektu zalezg od wielu
zmiennych. Mozna jednak wyrézni¢ wspolne, podstawowe fazy dla kazdego projektu.
S3g to: inicjowanie, planowanie, wykonanie, monitorowanie i kontrola oraz zamkniecie
(Project Management Institute, 2021) (Rys 2.1). Inicjowanie to moment rozpoznania
potrzeby i uzasadnienia dla podjecia prac, okre$lenie celéw oraz decyzja o
rozpoczeciu projektu. Planowanie jest kolejng fazg, w ramach ktoérej
doprecyzowujemy cele, okreslamy sposob ich realizacji, harmonogram, budzet

i zespot. Zaakceptowany plan przechodzi w faze realizacji, inaczej faze wykonawcza,
podczas ktorej powstajg zaplanowane rezultaty. Rownoczesnie, projekty sg
monitorowane i kontrolowane. Monitorowanie i kontrola polegajg na sledzeniu
postepu, poréwnaniu wynikéw z planem i w razie potrzeby korekcji dziatania. Po
zakonczeniu prac nastepuje zamkniecie projektu: weryfikacja rezultatéw,
przekazanie efektow i ocena warto$ci uzyskanej dla organizacji. Taki uktad faz
pomaga zorientowac dziatania, zarzgdzac ryzykiem i zapewnic, ze projekt dostarczy
oczekiwane rezultaty w wyznaczonych ramach czasowych i kosztowych.
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[Tekst alternatywny. Schemat blokowy przedstawiajgcy pie¢ faz cyklu zycia projektu.
Fazy sg ujete w owalne bloki potgczone strzatkami. Na goérze schematu znajduje sie
"Inicjowanie", z ktdérego strzatka prowadzi do "Planowania”. Z "Planowania"
wychodzg strzatki do "Wykonania" i "Kontroli". Fazy "Wykonanie" i "Kontrola"
potgczone sg strzatkg dwukierunkowa. Z "Kontroli" strzatka prowadzi z powrotem do
"Planowania" oraz w dét do ostatniej fazy, "Zamkniecie".]

Inicjowanie

Planowanie

Rysunek 2.1. Fazy cyklu zycia w projekcie

2.3. Cele w projektach

Punktem wyjscia dla kazdego projektu sg potrzeby zidentyfikowane w jego wstepnej
fazie. Na ich podstawie formutuje sie cele, ktére nadajg spojnosc i determinujg
kierunek catego przedsiewziecia (Rysunek 2.2). Z uwagi na ztozony charakter
projektow, skuteczne osiggniecie tych celow wymaga wprowadzenia hierarchicznej
struktury podziatu na dwa gtéwne poziomy (Wirkus i in., 2014):

1. Cel gtéwny: Jest to podstawowy powdd realizacji projektu, majgcy wymiar
strategiczny. Definiuje oczekiwany efekt koncowy, ktéry jest mierzony w
kategoriach korzysci biznesowej dla organizaciji, takich jak poprawa satysfakgciji
klienta czy wzrost rentownosci. Osiggniecie celu gtéwnego jest
potwierdzeniem sukcesu catego przedsiewziecia.
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2. Cele szczegodtowe: To konkretyzacja celu gtbwnego, skupiajgca sie na
dostarczaniu rezultatu projektu (produktu lub ustugi). Cel szczegdtowy musi
by¢ wykonalny w ramach projektu i mie¢ Scisle okreslone wymagania
jakosciowe.

[Tekst alternatywny. Schemat ilustrujgcy powstawanie celéw w projekcie. Po
lewej stronie schematu znajduje sie owal z napisem "ldentyfikowanie potrzeby".
Wychodzi z niego strzatka, ktéra wskazuje na duzy, zaokrgglony prostokat z
etykietg "Cel gtowny". Wewnatrz prostokata "Cel gtdwny" umieszczone sg trzy
mniejsze prostokaty jeden pod drugim, z etykietami: "Cel szczegoétowy nr 1", "Cel

szczegotowy nr 2" oraz "Cel szczegotowy nr 3".]

Cel gtéwny

i 2

Cel szczegotowy nr 1

Identyfikowanie ( 2
pc))/'Irzeby > Cel szczegotowy nr 2

Cel szczegotowy nr 3
Na =/

Rysunek 2.2. Cele w projektach

Cele, zwtaszcza te szczegotowe, sg nastepnie doprecyzowywane zestawem
wymagan funkcjonalnych (opisy cech i zadan, ktére produkt ma spetniac) oraz
wymagan technicznych. Osiggniecie celu szczegétowego oznacza zrealizowanie
wszystkich zgdan i oczekiwan odbiorcéw wobec rezultatu projektu. W praktyce,
pomysine zrealizowanie zadan majgcych na celu uzyskanie wymaganych funkcji i
technicznych wiasciwosci produktu jest miarg osiggniecia celéw szczegotowych.
Poprawnie zdefiniowane, a nastepnie osiggniete cele szczegétowe prowadzg do
realizacji celu gtbwnego i zaspokojenia pierwotnej potrzeby, ktéra byta powodem
inicjacji projektu.

Cele te sg nastepnie osiggane poprzez realizacje zbioru szczegétowych zadan, ktére
stanowig najnizszy poziom dekompozycji pracy projektowej i sg bezposrednio
powigzane z zakresem projektu.
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Metoda SMART: kryteria skutecznego celu

Skuteczne zarzgdzanie projektem wymaga, aby cele szczegbdtowe, byty precyzyjnie
sformutowane. Stuzy do tego szeroko stosowana w zarzgdzaniu metoda SMART
(Tabela 2.2) (Project Management Institute, 2003), ktora przedstawia pie¢
kluczowych kryteridw, jakie powinien spetnia¢ dobrze zdefiniowany cel. Uzycie tej
metody znaczgco zwieksza prawdopodobienstwo sukcesu projektu, poniewaz
minimalizuje dwuznacznosc i utatwia pomiar postepow.

Tabela 2.2. Metoda SMART

Akronim |Kryterium podzialu |Opis kryterium

Cel musi by¢ konkretny, jednoznaczny i tatwy do

S Specific zrozumienia. Powinien odpowiadac¢ na pytania:
— Szczegotowe Co doktfadnie chcemy osiggngc¢? Kto jest za to
odpowiedzialny?
Musi istnie¢ mozliwos¢ liczbowego lub
M Measurable jakosciowego okreslenia stopnia realizacji celu.
— Mierzalne Pozwala to na sledzenie postepow i ustalenie,

kiedy cel zostat osiggniety.

Cel musi by¢ realistyczny i mozliwy do

A Acéus?vablle zrealizowania w danych warunkach i przy
- Lslagaine dostepnych zasobach.
Cel musi by¢ spojny ze strategig organizaciji i
R Relevant miec rzeczywiste znaczenie dla biznesu.
— Istotne Osiggniecie celu musi przektadac sie na
wymierng wartosc dla projektu.
- Time-bound Cel powinien mie¢ jasno wyznaczony termin

— Okreslone w czasie | rozpoczecia i zakonczenia.

Przyktad zastosowania metody SMART

Zamiast ogolnego celu: Zmienic i usprawnic proces obiegu dokumentow w firmie, cel
sformutowany zgodnie z metodg SMART powinien brzmiec¢:

Wdrozyc¢ elektroniczny system zarzgdzania dokumentami (Szczegotowy) we
wszystkich dziatach firmy do 30 czerwca biezgcego roku (OkreSlony w czasie),
redukujgc czas potrzebny na akceptacje kluczowych dokumentow o 25% (Mierzalny).
Osiggniecie tego jest wykonalne (Osiggalny) dzieki przeszkoleniu zespotu i
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dostepnosci budzetu, a zmiana jest wazna (Istotny) dla uzyskania oszczednoSci
operacyjnych i zwiekszenia zgodnosci z normami 1SO.

W ten sposob cel staje sie nie tylko aspiracja, ale konkretnym, mierzalnym kryterium
sukcesu projektu, pozwalajgcym na efektywne planowanie i kontrole postepow.

2.4. Giéwne parametry projektu i ich zaleznosci

Kolejnym waznym pojeciem jest trojkat ograniczen (Rys 2.3). Jest on graficznym
przedstawieniem powigzan pomiedzy kluczowymi parametrami projektu. Pierwszym
podstawowym parametrem jest czas, w ktérym projekt zostanie wykonany. Drugi
podstawowy parametr stanowi koszt, rozumiany zarowno jako naktady finansowe,
jak i catkowite zuzycie zasobdw niezbednych do realizacji projektu.

Unikalnos¢ produktu/rezultatu projektu implikuje okreslone wymagania jakosciowe,
dlatego kolejnym gtéwnym parametrem jest jako$¢. Mozna jg zdefiniowaé jako
stopien spetnienia wymagan i oczekiwan odbiorcéw wobec rezultatéw projektu.

Ostatni z gtéwnych parametrow to zakresem prac. Na projekt sktada sie zestaw
zadan, ktére nalezy wykona¢ w ograniczonym czasie i budzecie, tak by spetni¢ dane
wymagania - i wkasnie to nazywamy zakresem prac. (Wirkus i in., 2014)

[Tekst alternatywny. Schemat w formie trojkata, ilustrujgcy ograniczenia w projekcie.
Lewy bok tréjkata ma etykiete "Koszt", prawy bok "Jakosc¢", a dolna podstawa
"Czas". W srodku tréjkata, pomiedzy bokami, znajduje sie napis "Zakres prac".]

Zakres prac

Czas

Rysunek 2.3. Tréjkat ograniczen w projekcie

Tréjkat ograniczen jest graficznym przedstawieniem tych Scisle powigzanych ze sobg
parametréw. Boki odzwierciedlajg odpowiednio ilos¢ potrzebnego czasu, koszt
projektu oraz jakosc rezultatu a pole tréjkata reprezentuje zakres prac. | tak na
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przyktad zmniejszenie kosztow projektu bez zmian w jakosci rezultatu wymusza
wydtuzenie czasu realizacji, poniewaz zakres prac musi pozostac¢ bez zmian.

3. Fundamenty planowania i struktury organizacyjne

3.1. Struktury organizacyjne projektow

Realizacja kazdego projektu, niezaleznie od rodzaju, wielkosci czy stopnia nowosci,
wymaga osadzenia w istniejgcej strukturze organizacyjnej. Sposob organizacji prac
ma bezposredni wptyw na uprawnienia kierownika oraz stopien trudnosci w
zarzgdzaniu catym przedsiewzieciem. Wsrod podstawowych modeli, w ktérych
realizowane sg przedsiewziecia, wyroznia sie trzy typy struktur (Wirkus i in., 2014):

« Funkcjonalna: Charakteryzuje organizacje, w ktorych wiekszos¢ prac ma
charakter operacyjny (np. banki, szkoty, firmy produkujgce wyroby seryjne).
Realizacja projektu w takiej organizacji jest utrudniona, poniewaz cztonkowie
zespotu podlegajg nadal swoim kierownikom funkcjonalnym, co czesto
prowadzi do konfliktow kompetencyjnych.

e Projektowa: Organizacja jest ukierunkowana na realizacje projektéw (np.
firmy doradcze, agencje reklamowe). Kierownicy projektow majg duze
uprawnienia i znaczng samodzielnos¢, a zespot wykonawczy jest
zaangazowany wytgcznie na czas realizacji zadania i po zakonczeniu projektu
zostaje rozwigzany.

e Macierzowa: £aczy ona cechy struktury funkcjonalnej i projektowej. Jej celem
jest zbalansowanie potrzeb statych dziatéw operacyjnych (funkcyjnych) z
wymogami projektéw, ktére wymagajg dedykowanych zasobdéw. W zaleznosci
od przewagi uprawnien kierownika projektu nad kierownikami funkcjonalnymi,
macierz dzieli sie na warianty stabej, zrbwnowazonej lub silnej. W rezultacie,
w kazdej organizacji macierzowej wystepujg jednoczesnie dziatania
procesowe (operacyjne) oraz obszary o charakterze projektowym, takie jak
reorganizacja czy nowe szkolenia. Przyktadami organizacji czesto
dziatajgcych w trybie macierzowym sg wyzsze uczelnie, wydawnictwa, wojsko,
policja oraz stacje radiowe i telewizyjne.

Niezaleznie od struktury organizaciji, w ktérej inicjowany jest projekt, mozna okresli¢

modelowg strukture organizacyjng projektu (Czachorowski, 2025). W wiekszych i

bardziej ztozonych projektach, formalna struktura organizacyjna skfada sie zazwyczaj

z trzech gtdwnych poziomow. Najwyzszym z nich jest poziom zarzgdzajacy, czesto
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okreslany mianem komitetu sterujgcego, ktérego zadaniem jest prowadzenie projektu
poprzez podejmowanie kluczowych decyzji strategicznych. Ponizej znajduje sie
poziom wykonawczy, odpowiedzialny za realizacje prac merytorycznych i
zarzgdczych; na tym poziomie dziata kierownik projektu wraz z zespotem ekspertow i
pracownikow wsparcia. Catos¢ nadzoruje poziom kontrolny, ktérego rola polega na
weryfikacji zgodnosci raportdw z postepdw prac z faktycznym stanem realizacji
zadan. Ten tréjwarstwowy model zapewnia efektywny nadzor, realizacje i kontrole
(Rys 3.1). Nalezy pamietac, iz jest to struktura modelowa, ktérg dostosowuje sie do
specyfiki i wymagan projektu.

[Tekst alternatywny. Schemat hierarchii w projekcie, przedstawiajgcy strukture
organizacyjng. Na samej gérze znajduje sie prostokat "Kierownictwo Organizac;ji”.
Ponizej jest "Komitet sterujgcy”, w ktérego sktad wchodzg "Gtéwny Uzytkownik",
"Przewodniczgcy (Sponsor)" oraz "Gtowny Dostawca". Z komitetu linia podlegtosci
(linia ciggta) prowadzi do "Kierownika Projektu". Od "Kierownika Projektu" linia
podlegtosci idzie w dot do "Kierownicy Zespotow", a nastepnie do "Cztonkowie
Zespotow". Rownolegle do tych rél, po lewej stronie znajduje sie "Zespot Kontroli”.
Jest on potgczony linig podlegtosci z "Gtownym Uzytkownikiem" oraz linig nadzoru
(linia przerywana) z "Kierownikiem Projektu" i "Kierownicami Zespotow".]

[ Kierownictwo ]
Organizacji

Komitet sterujgcy

Glowny Przewodniczacy Gtowny

[ Uzvtkownik ] [ (Sponsor) ] [ Dostawca ]
]

( Kierownik )
7 Projektu )
[ Zespot ](’ II
Kontroli N : : 3\
A Kierownicy

. Zespotow )

Czionkowie Linia i
. Zespotdw

Linia Nadzoru — -

Rysunek 3.1. Struktura hierarchii w projekcie

Projektowanie struktury organizacyjnej zespotu musi opierac sie na zakresie zadan,
ale powinno réwniez zapewnia¢ maksymalng wydajnos¢ i skutecznos¢ realizacji
12
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projektu. Wydajnosc ta jest silnie uzalezniona od zaangazowania kierownika oraz
kompetenciji, cech osobowych i motywacji cztonkoéw zespotu. Struktura zespotu
powinna przede wszystkim sprzyjac skutecznej komunikaciji, ktora jest warunkiem
pomysinej realizacji projektu. Nalezy pamietac, ze wraz ze wzrostem liczebnosci
zespotu wzrasta trudnos¢ w komunikacji, a tym samym liczba potencjalnych
zagrozen z nig zwigzanych. Duze potrzeby biurokratyczne oraz formalny obieg
informacji mogg prowadzi¢ do opoznien i znieksztatcen przekazywanych danych,
dlatego struktura musi zapewnia¢ warunki do ograniczenia czasu przeznaczanego
na komunikacje, aby nie zmniejsza¢ wydajnosci prac.

3.2. Obowiazki i podziat pracy

Komitet sterujacy

W strukturze projektu Komitet Sterujgcy (ang. Project Board) stanowi gtéwny organ
decyzyjny. Cztonkowie tego komitetu sg odpowiedzialni za podejmowanie
strategicznych decyzji, wydawanie dyrektyw dla catego przedsiewziecia oraz za
alokacje zasobow. Komitet reprezentuje interesy biznesowe zaréwno dostawcow,
uzytkownikow, jak i zamawiajgcego. Komitet sprawuje nadzér nad uruchomieniem
projektu, ukierunkowaniem, kontrolg oraz ewentualnym zaniechaniem.

W sktad komitetu sterujgcego wchodzg trzy kluczowe role (PeopleCert International
Ltd, 2023):

1. Sponsor / przewodniczacy komitetu sterujacego (ang. Executive)

Sponsor jest wtascicielem uzasadnienia biznesowego (Business Case) i ponosi
ostateczng odpowiedzialnos¢ za projekt. To zazwyczaj osoba, ktérej najbardziej
zalezy na osiggnieciu celu projektu, i czesto to ona przewodniczy posiedzeniom
Komitetu. Rola ta rozporzgdza srodkami finansowymi i innymi zasobami kluczowymi
dla realizacji projektu, aktywnie sledzgc postep prac.

2. Gléwny uzytkownik / reprezentant klienta (ang. Senior User)

Gtowny Uzytkownik jest odpowiedzialny za okres$lenie i reprezentowanie potrzeb
przysztych uzytkownikow produktdw projektu. Rolg tg jest monitorowanie czy produkt
kohcowy zaspokaja te potrzeby przy jednoczesnym zachowaniu wymogow w
zakresie jakosci, funkcjonalnosci i tatwosci obstugi.
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3. Gtéwny dostawca / przedstawiciel dostawcy (ang. Senior Supplier)

Gtowny Dostawca reprezentuje interesy tych, ktérzy projektuja, rozwijajg lub
wdrazajg produkty projektu, odpowiadajgc za jakos¢ i integralnos¢ techniczng catego
rozwigzania.

Nalezy pamietac, ze role w komitecie sterujgcym, cho¢ wyraznie zdefiniowane, nie
muszg by¢ obsadzane przez doktadnie trzy pojedyncze osoby. W rzeczywistosci, ich
interpretacja zalezy od wielkosci i ztozonos$ci projektu. W zaleznosci od specyfiki
przedsiewziecia, te same funkcje mogg byc realizowane zaréwno przez pojedyncze
osoby, jak i przez cate zespoty.

Glowne role wykonawcze w projekcie

W ramach poziomu wykonawczego w projekcie, role i zadania sg precyzyjnie
rozdzielone, aby zapewnic jego sprawng realizacje. Kierownik projektu ponosi
ostateczng odpowiedzialnos¢ za biezgce planowanie, zarzgdzanie i sterowanie
projektem. Do jego gtbwnych zadanh nalezy dostarczanie produktow, prowadzenie
dokumentacji oraz analizowanie skutkow wprowadzanych zmian. Petni on takze
funkcje przywoddcy, dostarczajgc zespotowi motywacji oraz sktada raporty komitetowi
sterujgcemu o stanie zaawansowania prac.

Oprocz kierownika projektu, kluczowe role wykonawcze obejmujg Kierownika
Zespotu Specjalistycznego, ktérego odpowiedzialnoscig jest opracowywanie
szczegotowych planow, sterowanie pracg podlegtych cztonkéw zespotu projektowego
oraz sktadanie kierownikowi projektu raportow o stanie realizacji powierzonych
zadan. Rownie waznym elementem jest Cztonek Zespotu, ktory jest bezposrednim
wykonawcg, odpowiedzialnym za wytwarzanie specjalistycznych produktow
czgstkowych i koncowych, a takze za ich przygotowanie do przeglagddéw jakosci.

Ponadto, w zaleznosci od potrzeb i ztozonosci, organizacja projektowa moze
uwzgledniac¢ role opcjonalne, wspierajgce prace. Sg to funkcje takie jak: nadzor
(powotywany przez komitet sterujgcy do monitorowania i kontroli realizacji), obstuga
zmian (odpowiedzialna za rejestr zmian i analize ich wptywu na parametry projektu)
oraz wsparcie projektu (petnigce funkcje administracyjne i zajmujgce sie
dokumentacja).

Macierz podziatu obowigzkow

Na etapie definiowania rél i podziatu zadan, kluczowym narzedziem wspierajgcym
proces porzadkowania odpowiedzialnosci w zespole jest macierz rél i obowigzkow
RACI (Project Management Institute, 2017). Pozwala ona na klarowne zdefiniowanie
funkcji dla kazdego zadania lub grupy zadan w projekcie. Akronim RACI oznacza
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cztery kluczowe funkcje: R (Responsible), czyli osoba odpowiedzialna za wykonanie
zadania; A (Accountable), czyli osoba nadzorujgca i odpowiedzialna za odbior
zrealizowanych prac; C (Consulted), czyli ekspert lub konsultant dostarczajgcy
kluczowych informaciji; oraz | (Informed), czyli osoba, ktérg nalezy poinformowac

o prowadzonych dziataniach. Warto zauwazyc¢ ze os6b wykonujgcych prace (R)
moze byc¢ wiele, podobnie ekspertow (C) i osob informowanych (1). Wytgcznie osoba
odpowiedzialna (R) powinna by¢ przypisana jako jedyna do danego zadania.

Uzycie tego narzedzia pozwala na usystematyzowanie pracy poprzez pokazanie, kto
zatwierdza wykonanie zadan, kto powinien by¢ informowany o postepie, a takze
ogranicza konflikty i naktadanie kompetencji w zespole, klarownie okreslajgc
hierarchie. Ponizej znajduje sie przyktad takiej macierzy (Tabela 3.1).

Tabela 3.1. Macierz rél i obowigzkow

Lista Zadan |Osobal |Osoba?2 |Osoba3 |Osoba4 |Osobab
Zadanie 1 R A R C I
Zadanie 2 C C I R A
Zadanie 3 A R C I I
Zadanie 4 C R R A I

Struktura podziatu pracy (SPP)

Struktura podziatu pracy (SPP) (ang. work breakdown structure, WBS) stanowi
hierarchiczng dekompozycje catkowitego zakresu prac, ktére muszg zostac
wykonane przez zespot projektowy w celu osiggniecia celéw projektu i dostarczenia
zaplanowanych produktéw czgstkowych (Project Management Institute, 2003).

Inaczej, SPP jest wizualng mapg catego projektu, ktéra rozbija jeden duzy cel na
mniejsze, fatwiejsze do zarzgdzania czesci. Zamiast skupiac sie na dziataniach,
struktura ta koncentruje sie na produktach czgstkowych (wynikach), ktére nalezy
dostarczy¢. Na najnizszym poziomie znajdujg sie pakiety robocze, czyli konkretne
zadania, dla ktérych mozna juz precyzyjnie oszacowac czas, koszty i przydzieli¢
odpowiedzialnos¢. Ponizej znajduje sie przyktadowa, uproszczona SPP (Rys 3.2.).

[Tekst alternatywny. Schemat hierarchiczny przedstawiajgcy strukture podziatu prac
dla projektu "Budowa domu". Projekt na najwyzszym poziomie jest podzielony na trzy
gtébwne etapy: "Stan surowy otwarty”, "Konstrukcja i instalacje" oraz "Prace
wykonczeniowe". Kazdy z tych etapow jest dalej rozbity na bardziej szczegétowe
zadania.]

15

Projekt ,Dostosowanie ksztatcenia w Politechnice Swietokrzyskiej do potrzeb wspéiczesnej
gospodarki”
nr FERS.01.05-1P.08-0234/23

Politechnika Swietokrzyska
Kielce University of Technology



3.3.

Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

Rzeczpospolita

- Polska

np. budowa domu

Projekt ]

Dofinansowane przez 2
Unie Europejska *,

|

Stan
surowy otwarty

Konstrukcja
| instalacje

J |

Prace
wykonczeniowe

( )

Prace ziemne i
fundamenty

.

Montaz okien i
drzwi zewnetrznych

4 . .. N\
Malowanie $cian

i montaz podtég

4 N\
Wznoszenie $cian

nosnych

.

N

( -
Instalacje wodne
i elektryczne

\. J/

Umeblowanie
domu

. J/

(Wykonanie strop(')w\
i konstrukcji dachu

(. - ..\
Wykonanie elewacji

I otynkowania

\. J/

( )
Zagospodarowanie

ogrodu

\. J/

Rysunek 3.2. Przykfadowa struktura podziatu prac

Doboér oraz budowanie zespotu

* oy

x

Efektywnos$c¢ przyjetej struktury organizacyjnej zalezy w duzej mierze od jako$ci jej

elementow wykonawczych, czyli zespotu projektowego. Zgodnie z definicjg ,Zespot
to zbidr osdb, ktére posiadajg wspdlny, konkretny cel dziatania i wzajemnie
uzupetniajgce sie umiejetnosci” (Kmiotek 2012, s. 162).

Specyfika zespotu projektowego

Charakterystyka projektu — jego unikalnos¢ i tymczasowos¢ — narzuca zespotowi
specyficzne wymagania.

Politechnika Swietokrzyska
Kielce University of Technology
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Unikalnos¢ projektu stawia wyzsze wymagania kompetencyjne wobec
pracownikow, poniewaz w przedsiewzieciach tego typu czesto wystepujg
unikalne problemy wymagajgce niekonwencjonalnych i szybkich dziatanh.
Sukces jest silnie uzalezniony od pracy zespotowej, z uwagi na wiekszg
ztozono$¢ relacji niz w dziatalnosci powtarzalne;.

Tymczasowos$¢ wigze sie z koniecznoscig pozyskiwania pracownikéw

z wysokimi kwalifikacjami wejsciowymi, poniewaz brakuje czasu na ich
szkolenie. Z tego wzgledu pozyskanie i utrzymanie pracownikow jest
wazniejsze niz ich rozwéj w kontekscie samego projektu. Tymczasowosc¢
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utrudnia rowniez synchronizacje celéw zarzgdzania zasobami ludzkimi firmy
z celami zespotu projektowego.

Dynamika tworzenia zespotu

Budowa efektywnego zespotu projektowego jest kluczowym czynnikiem sukcesu.
Amerykanski psycholog Bruce Wayne Tuckman wyréznia pie¢ gtdwnych faz
tworzenia i rozwoju zespotu (Rys. 3.3) (Czachorowski, 2025):

1. Forming (Tworzenie): Jest to faza poczatkowa, w ktorej cztonkowie zespotu
po raz pierwszy sie spotykajg, a nastepnie zapoznajg z zadaniami oraz rolami
w projekcie.

2. Storming (Szturmowanie/Konfliktowanie): to etap charakteryzujacy sie
spadkiem efektywnosci, podczas ktérego mogg pojawic¢ sie konflikty i
napiecia, a zespoét chwilowo funkcjonuje jako ,pseudo-zespot”.

3. Norming (Normowanie): gdzie ustanawiane sg normy wspotpracy, procedury
i oczekiwania, co pozwala zespotowi przeksztatci¢ sie w ,potencjalny zespot”.

4. Performing (Dziatanie): to moment, w ktorym zespét osigga wysoki poziom
spojnosci i efektywnosci, stajgc sie w petni wydajnym, ,,prawdziwym
zespotem”.

5. Adjourning (Zawieszanie/Zakonczenie): nastepuje po zakonczeniu projektu
i wigze sie z dezorganizacjg oraz rozwigzaniem zespotu.

[Tekst alternatywny. Wykres dwuwymiarowy przedstawiajgcy model pracy zespotu w
projekcie, znany jako model Tuckmana. Os$ pozioma (X) reprezentuje czas i jest
podzielona na pie¢ etapow: "Forming", "Storming", "Norming", "Performing" i
"Adjourning". Os pionowa (Y) opisuje "Performance impact", czyli efektywnos¢
zespotu. Na wykresie znajduje sie niebieska, falujgca linia, ktéra ilustruje zmiany
efektywnosci. Linia zaczyna sie na niskim poziomie w fazie "Forming" ("Working
group"), spada w fazie "Storming" ("Pseudo team"), a nastepnie ro$nie gwattownie
przez fazy "Norming" ("Potential team") i "Performing" ("Real team"), osiggajgc
najwyzszy poziom w fazie "Adjourning” ("High performing team").]
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Rysunek 3.3. Praca zespotu w projekcie (Czachorowski, 2025)

Ogdlna zasada zatrudnienia ekspertéw do realizacji zadan w projekcie wskazuje na
konieczno$¢ dobierania kandydata optymalnego ze wzgledu na wymagane
kompetencje okreslone zakresem pracy. Czionkowie zespotu dobierani sg
sukcesywnie w zaleznosci od biezgcych potrzeb, a ich wybdr jest rezultatem podziatu
zakresu pracy na zadania czgstkowe i precyzyjnego okreslenia wymagan
niezbednych do ich wykonania. Precyzyjnie zdefiniowane wymogi stanowig gtéwne
kryterium doboru kandydata, ktéry w najwiekszym stopniu jest w stanie je spetnic.
Niewfasciwe dobranie kompetencji do potrzeb realizacji zadania, w tym przydzielenie
obowigzkéw osobie niebedgcej w stanie sie z nich wywigzac, zwieksza ryzyko
niepowodzenia poprzez przekroczenie limitu czasu i kosztow. W zarzgdzaniu
projektami mamy do czynienia z niepowtarzalnymi problemami personalnymi,
wynikajgcymi z unikalnosci zadan i cech osobowosciowych ekspertow, co wymaga
od kierujgcego zastosowania specjalnych metod. Sprawnos¢ pracy ekspertow zalezy
zaréwno od umiejetnosci pracy grupowej poszczegolnych cztonkéw, jak i od
kompetenciji kierownika projektu, a potaczenie tych dwdch obszarow w najwyzszym
stopniu decyduje o rezultacie koncowym

4. Zarzadzanie czasem

4.1. Zarzadzanie harmonogramem projektu: wprowadzenie

Pierwszym krokiem w procesie zarzgdzania czasem jest zdefiniowanie dziatan, ktore
nalezy wykonac w projekcie. Punktem wyjscia i fundamentem dla tych dziatan jest
uprzednio opracowana struktura podziatu prac (patrz rozdziat 3.2). Po zdefiniowaniu
listy zadan, nalezy okresli¢ ich wzajemne powigzania oraz oszacowac czas
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potrzebny na ich realizacje, co stanowi podstawe do opracowania harmonogramu
i wyznaczenia ram czasowych projektu. Proces ten pozwala na zbudowanie
logicznego modelu projektu, ktéry wizualizuje przeptyw pracy i umozliwia
identyfikacje kluczowych punktéw kontrolnych.

Zadania w projekcie rzadko kiedy sg od siebie catkowicie niezalezne; najczesciej
tworzg sie¢ wzajemnych powigzan, ktora determinuje kolejnosc¢ ich wykonywania.
Graficzne przedstawienie tych zaleznosci w formie grafu pozwala na szybkie
zrozumienie struktury projektu i identyfikacje zadan, ktére majg na siebie wptyw, co
czyni zarzgdzanie bardziej intuicyjnym. Taki diagram nazywany jest wykresem
sieciowym, badz tez siecig zdarzen (Rys 4.1). Jest on uzywany gtownie przy
skomplikowanych projektach, gdzie zaleznosci pomiedzy zadaniami sg ztozone

i rozbudowane. Wierzchotki grafu reprezentujg poszczegolne zadania, a krawedzie
skierowane przedstawiajg zaleznosci pomiedzy nimi. Zasadniczg zaletg tej formy
wizualizacji harmonogramu jest przejrzyste i ustrukturyzowane przedstawienie
logicznej sekwencji zadan oraz warunki, ktére muszg zostac spetnione, aby
rozpoczgc¢ prace nad kolejnym etapem. Sie¢ zdarzenh stanowi podstawe dla metody
Sciezki krytycznej (CPM) i jest wykorzystywana w projektach o dobrze znanej
technologii, takich jak inwestycje budowlane czy remontowe. Najczesciej
wystepujgcym typem zaleznosci pomiedzy zadaniami w sieciach zdarzen jest relacja
Zakonczenie-Rozpoczecie, gdzie jedno zadanie musi sie zakonczy¢, aby kolejne
mogto wystartowac (Wirkus i in., 2014).

Lista Czas potrzebny Etapy wymagane
. Reprezentacja |na wykonanie przed rozpoczeciem
Zadan . .
zadania zadania
Zadanie 1 |1 t -
Zadanie 2 |2 to 1
Zadanie 3 |3 t3

t7

Rysunek 4.1. Przyktadowa sie¢ zdarzen w projekcie
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Szacowanie czasu trwania zadan

Okreslenie przewidywanego czasu trwania poszczegoélnych zadan stanowi jedng z
kluczowych procedur w zarzgdzaniu czasem i stanowi podstawe do opracowania
harmonogramu projektu (Trocki, 2017). Czas ten jest determinowany przez wiele
czynnikow, w tym prace ludzi, maszyn, procesy fizyczne (np. schnigcie betonu) oraz
nieuniknione opdznienia. Skuteczne oszacowanie wymaga takze analizy cech
zasobow, takich jak ich wydajnosc¢ i dostepnosé.

Do najczesciej stosowanych sposobow szacowania czasu nalezg (Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, 2025):

o Opinie ekspertéw, ktére majg zastosowanie zwtaszcza w stabo
ustrukturyzowanych problemach, gdzie brakuje danych historycznych.

« Szacowanie poréwnawcze, polegajgce na odniesieniu sie do rzeczywistego
czasu trwania podobnych zadanh zrealizowanych w przesztosci.

e Szacowanie parametryczne, ktore opiera sie na wskaznikach
produktywnosci i jest przydatne w dobrze zdefiniowanych, powtarzalnych
zadaniach.

e Szacowanie trzypunktowe, ktére uwzglednia niepewnos¢ poprzez analize
wartosci: optymistycznej, pesymistycznej i najbardziej prawdopodobnej.
Wartos¢ prognozowang oblicza sie woéwczas ze wzoru (Jones, 2009):

W. optymistyczna + W. pesymistyczna + 4 X W.prawdopodobna

: ®

W. prognozowana =

Wazne jest, aby wszystkie zatozenia przyjete w trakcie prognozowania byty starannie
dokumentowane. Jednym ze sposobow zabezpieczenia sie przed ryzykiem
niedoszacowania jest tworzenie rezerw czasowych, jednak nalezy pamietac, ze
prowadzi to do wydtuzenia czasu realizacji projektu i wzrostu jego kosztéw
(Miedzinski, 2012).
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4.2. Zarzadzanie harmonogramem projektu: metoda CPM

Metoda sciezki krytycznej (CPM)

Jest to technika planowania sieciowego, ktdra na podstawie sieci zaleznosci
| oszacowanych czasow trwania zadan pozwala wyznaczy¢ najkrotszy mozliwy czas
realizacji catego projektu.

Sciezka krytyczna to najdiuzszy cigg nastepujacych po sobie zadan w sieci
zaleznosci (Rys 4.2). Suma czaséw trwania zadan lezgcych na tej Sciezce
determinuje catkowity czas trwania projektu. Identyfikacja Sciezki krytycznej jest
niezwykle przydatna, poniewaz (Wirkus i in., 2014):

« Woyznacza czas trwania projektu: Kazde opdznienie zadania na sciezce
krytycznej bezposrednio opdznia termin zakonczenia catego projektu.

o« Wskazuje zadania o zerowej rezerwie czasowej: Zadania te nie majg
zadnego zapasu czasu i muszg by¢ wykonane dokfadnie w terminie, aby nie
wptyng¢ na harmonogram.

o Pozwala zidentyfikowac¢ "waskie gardia": Sg to zadania wymagajgce
szczegolnej uwagi i nadzoru menedzerskiego.

Analiza sciezki krytycznej pozwala rowniez na oszacowanie rezerw czasowych dla
zadan, ktére na niej nie lezg, co daje elastycznos¢ w zarzgdzaniu zasobami. Warto
pamietac, ze w trakcie projektu, na skutek skracania czasu trwania jednych zadan,
Sciezka krytyczna moze sie zmieni¢. W takim przypadku inna sekwencja zadanh staje
sie najdiuzszg i to ona bedzie nowym obiektem szczegdlnej uwagi.

Przyktad CPM

W analizowanym przypadku, wyznaczona metodg poszukiwania najdtuzszej sciezki
w grafie, Sciezka krytyczna przebiega przez wierzchofki:

1-2-53-54-56->7—>F

Jej taczny czas trwania wynosi 32 dni, co wynika z sumy czaséw zadan na sciezce
B3+4+2+7+7+9=32dni).

Warto zauwazy¢, ze zadanie 5 nie nalezy do Sciezki krytycznej. Chociaz jest ono
konieczne do ukonczenia projektu, moze byc¢ realizowane réwnolegle z zadaniem 6.
Poniewaz czas jego wykonania (3 dni) jest krotszy niz zadania 6 (7 dni), nie wplywa
ono na minimalny czas trwania projektu.
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Czas potrzebny tapy wymagane
. . : . przed
Lista Zadan |Reprezentacja |na wykonanie .
. rozpoczeciem
zadania .
zadania
Zadanie 1 1 t1=3 dni -
Zadanie 2 2 t, =4 dni 1
Zadanie 3 3 t3 = 2 dni 2
Zadanie 4 4 ty =7 dni 2,3
Zadanie 5 5 ts = 3 dni 4
Zadanie 6 6 te = 7 dni 4
Zadanie 7 7 t; = 9 dni 3,5,6
Zakpnczeme c ] 7
projektu

OO ¢ 0@
@1

Rysunek 4.2. Sciezka krytyczna w przyktadowym projekcie

4.3. Zarzadzanie harmonogramem projektu: wykres Gantta

Wykres Gantta jest inng metodg wizualnej prezentacji poszczegolnych zadan
projektu. Jest to wykres paskowy, powszechnie stosowany do zarzgdzania zaréwno
matymi, jak i duzymi projektami, ktory stuzy do tworzenia i kontrolowania
harmonogramdéw. Gtéwng funkcjg wykresu jest pokazywanie termindw rozpoczecia
i zakonczenia poszczegolnych czynnosci oraz ich czasu trwania. Dzieki niemu
mozliwe jest nie tylko efektywne zaplanowanie przedsiewziecia, lecz takze biezgce
monitorowanie jego realizaciji.

Gtéwng zaletg wykresu Gantta jest jego wizualna i intuicyjna forma (Grzes, 2014).
Pozwala on na szybkie zorientowanie sie w planie dziatania poprzez graficzne
przedstawienie termindw rozpoczecia i zakonczenia zadan oraz ich czasu trwania.
Umozliwia to sprawne planowanie i kontrolowanie postepéw, a takze tatwg
identyfikacje czynnosci, ktére mogg by¢ realizowane réwnolegle. Na wykresie mozna
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réwniez umieszcza¢ dodatkowe, wazne informacje, takie jak kamienie milowe
(kluczowe punkty zwrotne w projekcie), czy wyrdznienie zadan nalezgcych do sciezki

krytyczne,;.

Gtownym ograniczeniem wykresu Gantta jest brak jednoznacznego odwzorowania
zalezno$ci logicznych miedzy poszczegdlinymi czynnosciami (Uniwersytet
Ekonomiczny w Krakowie, 2025). Z samego uktadu paskoéw na osi czasu nie wynika,
dlaczego jedno zadanie musi by¢ wykonane wczesniej, a inne pozniej — jest to
jedynie wizualna kolejnos¢. Chociaz mozliwe jest dodanie strzatek obrazujgcych te
relacje, to w przypadku wiekszych projektéw takie rozwigzanie szybko staje sie
nieczytelne. Z tego powodu do obrazowania ztozonych zaleznosci czesto stosuje sie
metody alternatywne, takie jak sie¢ zdarzeh. Dodatkowo, umieszczanie na wykresie
zbyt wielu innych informacji, na przyktad o zasobach, moze réwniez negatywnie
wptywac na jego przejrzystos¢ i ograniczac jego wartos¢ uzytkowa.

Przyktad diagramu Gantta

Przedstawiony diagram Gantta wizualizuje harmonogram projektu, ukazujgc zadania
(zielone paski) oraz kamienie milowe (czerwone bloki) na osi czasu, gdzie dlugosc¢
paska odpowiada czasowi trwania danej czynnosci. Mozemy z niego wyczytaé
planowany czas rozpoczecia i zakonczenia realizacji zadania.

Tabela 4.1. Przyktadowy diagram Gantta z kamieniami milowymi

Zadania\Czas

Zadanie A;

Zadanie A,

Zadanie Az

Kamien Milowy 1

Zadanie B,

Zadanie B

Kamien Milowy 2

Zadanie Cq

Zadanie C»

Zadanie C3

Zakonczenie
Projektu
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5. Finanse w projekcie

5.1. Kluczowe pojecia w zarzagdzaniu kosztami

Zapotrzebowanie na Srodki finansowe w projekcie wynika bezposrednio z
koniecznosci wykorzystania roznorodnych zasobow materialnych i niematerialnych
niezbednych do osiggniecia zdefiniowanych celéw projektu (Wirkus iin., 2014). Do
podstawowych zasobdéw zaliczamy:

o Zasoby ludzkie: Cztonkowie zespotu posiadajgcy okreslong wiedze oraz
umiejetnosci, kluczowe dla wykonania zadan.

e Zasoby techniczne: Narzedzia, maszyny, urzgdzenia, a takze niezbedne
obiekty i przestrzenie, takie jak budynki i pomieszczenia.

e Zasoby materialowe: Surowce i materiaty wymagane do wytworzenia
koncowego rezultatu projektu, ktérym moze by¢ na przyktad budynek, most,
program komputerowy lub nowy rodzaj produktu.

e Inne zasoby: Elementy niematerialne, takie jak licencje, zbiory wiedzy oraz
informacje krytyczne dla realizacji projektu.

Koszty ponoszone w zwigzku z zuzyciem lub wykorzystaniem tych zasobow tworzg
tgczne zapotrzebowanie na zasoby finansowe.

Klasyfikacja kosztow

Dla skutecznej kontroli budzetowej kluczowe jest rozréznienie podstawowych typéw
wydatkow projektowych. Zasadniczo uzywa sie podziatu ze wzgledu na rodzaj
kosztow (posrednie, bezposrednie) oraz ich zachowanie podczas cyklu zycia
projektu (state, zmienne) (Tab 5.1) (Wirkus i in., 2014):

o Koszty bezposrednie: Sg to wydatki, ktére zostaty poniesione bezposrednio
w zwigzku z realizacjg projektu, co pozwala na ich rzeczowe zidentyfikowanie
z projektem lub konkretnym dziataniem, ktérego uzycia wymaga produkt
koncowy. Do tej kategorii nalezg m.in. wynagrodzenia brutto pracownikow,
koszty materiatéw i surowcow, koszty zakupu maszyn i narzedzi, koszty
transportu, podrézy, a takze koszty podwykonawcow oraz pozyskania licenciji
I wiedzy.

« Koszty posrednie obejmujg wydatki, ktére nie mogg by¢ zidentyfikowane
jako bezposrednio przypisane do projektu, lecz sg niezbedne do ogdlnego

funkcjonowania jednostki realizujgcej projekt. Sg to koszty ogdlnozaktadowe
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lub wydziatowe, takie jak energia elektryczna, ogrzewanie, ochrona
pomieszczen, koszty zarzgdzania przedsiebiorstwem, wsparcie sprzetu,
koszty biurowe, telefony czy podatki.

o Koszty zmienne to wydatki, ktorych wysokosc¢ zmienia sie w zaleznosci od
zakresu wykonywanej pracy, poziomu produkcji lub sprzedazy.

o Koszty state: Wydatki, ktérych wysokos¢ jest stata i niezmienna niezaleznie
od zmian w zakresie prac lub poziomu produkcji w danym okresie.

Tabela 5.1. Podziat kosztow

Koszty zmienne Koszty state

Koszty » |Laczne koszty
bezposrednie bezposrednie
Koszty _ |kaczne koszty
posrednie 1 v "~ |posrednie
taczne koszty taczne koszty Koszty
zmienne state catkowite

Za wtasciwe zarzgdzanie finansami projektu odpowiada kierownik projektu (Project
Manager). Jego zadania obejmujg okreslenie wielkosci kosztéw i budzetu na etapie
planowania, a nastepnie, na etapie wykonania, wiasciwe gospodarowanie srodkami
finansowymi, ich wydatkowanie zgodnie z zatwierdzonym budzetem oraz
ewidencjonowanie i rozliczanie. Kluczowe jest jednak rozréznienie
odpowiedzialnosci: kierownik projektu nie jest zobowigzany do zapewnienia zrodet
finansowania pokrywajgcych koszty realizacji projektu. Nalezy to do obowigzkdéw
sponsora projektu (zlecajgcego), ktéry ponosi strategiczng odpowiedzialnosc¢ za
alokacje i dostarczanie srodkow.

5.2. Planowanie i metody szacowania kosztéw

Planowanie kosztéw realizacji projektu polega na szacowaniu ich wielko$ci oraz
ujeciu w formie budzetu. Okreslenie wtasciwych kosztow, ktére w racjonalny sposéb
pozwolg na osiggniecie celdw projektu jest zagadnieniem trudnym i obarczonym
wysokim wspétczynnikiem niepewnosci co do poprawnosci szacunkow.

Aspekty i precyzja szacowania kosztow
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Z praktyki wynika, ze szacowanie kosztow zawsze zawiera element subiektywnego
osadu (np. szacunek optymistyczny lub pesymistyczny). Na ogét sprawdza sie
zasada, ze koszty projektow sg czesciej niedoszacowane niz przeszacowane.
Dodatkowo, projekt jest realizowany w zmiennym otoczeniu spoteczno-
gospodarczym, co moze wptywac na zmiane pierwotnych warunkow, np. poprzez
zmiany cen materiatdbw planowanych do uzycia. Wiasciwe okreslenie kosztéw, ktére
stanowig planowane dane wejsciowe do budzetu projektu, nastepuje na etapie
planowania.

Wstepne szacunkowe koszty sg jednak okreslane juz na etapie inicjacji projektu (np.
na podstawie analiz wtasnych, poréwnania z podobnymi projektami lub ustalonej
maksymalnej kwoty sponsora). Aby precyzyjnie okresli¢ wielkosci kosztow

w projekcie, konieczne jest wczedniejsze, rownie precyzyjne ustalenie
szczegotowych danych wejsciowych. Do tych danych nalezg: struktura podziatu prac
(SPP) w projekcie, harmonogram realizacji w formie graficznej (np. wykresu Gantta),
z ktérego wynikajg terminy realizacji poszczegolnych dziatan, oraz zapotrzebowanie
na zasoby (jakie zasoby, w jakich ilosciach i w jakim czasie bedg wykorzystywane).
Ponadto, dane te obejmujg réwniez szczegdtowe informacje dotyczgce wyniku
koncowego powstajgcego w projekcie, specyficzne dla okreslonych branz. Na
przyktad, w projektach budowlanych jest to dokumentacja projektowa, specyfikacja
techniczna wykonania robo6t i ceny jednostkowe robét, natomiast w projektach
informatycznych beda to np. rozmiar (wielkos¢) tworzonego oprogramowania
okreslony na podstawie rozmiaru kodow zrédtowych, funkcjonalnosci czy
wymaganego nakfadu pracy wyrazonego w roboczogodzinach. Ostatnim elementem
jest wiedza o aktualnych cenach rynkowych robocizny oraz materiatéw i sprzetu. W
literaturze mozna spotkac rézne standardy okreslajgce poziomy oszacowania
kosztéw, ktére w praktyce sprowadzajg sie do trzech gtéwnych poziomow
dokfadnosci (Wirkus i in., 2014):

e Szacunek wstepny: Doktadnos¢ +35%

e Przyblizone oszacowanie: Doktadno$¢ +15%

e Ostateczne oszacowanie: Doktadnos¢ +5%
Metody szacowania kosztéw
Precyzyjne szacowanie kosztéw realizowane jest indywidualnie dla kazdego
projektu. W okreslaniu kosztow projektu nigdy nie da sie catkowicie wyeliminowac
mozliwosci pojawienia sie btedu wynikajgcego z niewtasciwego oszacowania

przysztych kosztow, niezaleznie od wybranej metody (Tabela 5.2). Ryzyko to wynika
m.in. z opOznien w terminie rozpoczecia planowanych dziatan oraz ze zmian
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w otoczeniu. Formg minimalizowania tej niepewnosci w szacowaniu jest m.in.
stosowanie szacowania wieloetapowego zamiast jednoetapowego.

1. Szacowanie jednoetapowe polega na ustaleniu budzetu projektu tylko jeden
raz, w trakcie fazy planowania projektu. Oszacowany w ten sposob wydatek
jest traktowany jako ostateczna, planowana warto$¢ kosztoéw dla wszystkich
kolejnych faz, w tym realizacji i zamkniecia projektu, i jako taki jest
uwzgledniany w dokumentacji projektowej. To podejscie jest zazwyczaj
zarezerwowane dla przedsiewziec o ograniczonym zakresie lub o niskim
stopniu innowacyjnosci (tzw. projekty typowe). Stosuje sie je rowniez
w sytuacjach, gdy maksymalna kwota na realizacje projektu zostata z gory
narzucona i nie podlega zmianom.

2. Szacowanie wieloetapowe polega na tym, ze wstepny szacunek kosztéw
powstaje na etapie planowania, natomiast kolejne, precyzyjne szacowanie
nastepuje dopiero na etapie wykonania (np. na poczatku kazdego etapu, gdy
precyzowane sg rozwigzania techniczne). Szacowanie wieloetapowe
stosowane jest w projektach o duzym poziomie ztozono$ci, w projektach
nowatorskich oraz w projektach, w ktérych koszty kolejnych dziatan zalezg od
stopniowo uzyskiwanych rezultatow.
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Tabela 5.2. Metody Szacowania Kosztow (Wirkus i in., 2014)

Metoda Szacowania
Kosztow

Charakterystyka i Opis

Zastosowanie i
Dokftadnosé

Modelowanie
parametryczne (ang.
Parametric modeling)

Polega na wyodrebnieniu kluczowych
parametréw charakteryzujgcych dany
rodzaj projektu (np. ciezar konstrukcji,
powierzchnia) i obliczeniu kosztu z
uzyciem odpowiedniego modelu

Jest to model szczegodlnie
przydatny do szacunkéw
wstepnych, dajacy
dokfadnos¢ +20% - 35%.

,»Od goéry do dotu”
(ang. top-down
estimating)

Inaczej szacowanie przez analogie,
polegajg na porownaniu z wczesniej
wykonanymi, podobnymi projektami.
Szacowany koszt catkowity jest
dekomponowany i przypisywany do
nizszych poziomow struktury podziatu
prac (SPP).

Jest metodg stosunkowo
prostg w uzyciu, ale mato
precyzyjng (x15%);
stosowana, gdy
informacije sg
ograniczone.

,Od dotu do gory”
(ang. bottom-up

Polega na szacowaniu kosztow dla
poszczegodlnych elementéw na
najnizszym poziomie SPP, a

Jest to metoda
pracochtonna, ale
najbardziej precyzyjna i
realistyczna (x5%),

estimating) nastepnie sumowaniu ich do poziomu .
. e wymagajgca doktadnych
kosztu catkowitego realizacji projektu. |. .
informacji o zasobach.
Stosowana, gdy projekt
Koszty projektu sg okreslane na jest realizowany w formie
Oferowania podstaywe ofert sktadanych przez Zlecenia zewrmetrznefgo. )
potencjalnych Koszt catkowity realizacji
wykonawcoéw/dostawcow. projektu jest okreslany w
drodze przetargu.
5.3. Budzet w projekcie

Budzet projektu to sformalizowany plan finansowy, ktéry w ujeciu wartosciowym
przedstawia wszystkie zasoby niezbedne do osiggniecia jego celéw. Stanowi on
podstawe do mierzenia i kontrolowania wydajnosci finansowej przedsiewziecia
poprzez alokacje srodkow na poszczegdlne zadania w catym okresie jego realizacji.

W zaleznosci od potrzeb, budzet projektu moze by¢ tworzony w rézny sposob. Do
najczesciej stosowanych uktadéw nalezy budzet tworzony wedtug okreséw
kalendarzowych, gdzie koszty sg przypisywane do konkretnych miesiecy, kwartatow
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lub lat, co utatwia planowanie finansowania w czasie. Inng metodg jest budzetowanie
wedtug pozycji z harmonogramu, w ktérym koszty grupuje sie zgodnie z
elementami struktury projektu, takimi jak etapy, pakiety prac, czy poszczegélne
dziatania. Mozliwy jest rowniez podziat kosztéw wedtug pozycji rodzajowych, czyli
na kategorie takie jak wynagrodzenia, materiaty czy ustugi zewnetrzne. W praktyce,
zwtaszcza w duzych projektach, czesto stosuje sie uktady mieszane, ktére tgczg te
podejscia; przyktadem jest harmonogram rzeczowo-finansowy, zestawiajgcy zadania
z harmonogramu z okresami kalendarzowymi i kategoriami kosztow.

6. Kompleksowe zarzadzanie ryzykiem w projekcie

6.1. Istota ryzyka projektowego: definicja i zrédta

Zarzadzanie projektem jest nierozerwalnie zwigzane ze zmiang i niepewnoscia,
dlatego tez ryzyko stanowi jego nieodzowny element. Definicja tego pojecia w
nowoczesnych metodykach podkresla jego dwubiegunowy charakter, obejmujgcy
zarOwno szanse, jak i zagrozenia. Zgodnie ze standardem PMBOK®, ryzyko to
niepewne zdarzenie lub warunek, ktory, jesli wystgpi, ma pozytywny lub negatywny
wptyw na jeden lub wiecej celow projektu (Project Management Institute, 2021).

o Zagrozenie: Ryzyko o potencjalnym negatywnym wptywie.
« Szansa: Ryzyko o potencjalnym pozytywnym wptywie.

Zatem, skuteczne zarzgdzanie ryzykiem polega nie tylko na minimalizowaniu
negatywnych zdarzen, ale takze na maksymalizowaniu prawdopodobienstwa i
wptywu zdarzen pozytywnych (szans).

Ryzyko w projekcie nalezy rozpatrywac na dwéch poziomach. Oprdécz identyfikacji
poszczegolnych, indywidualnych ryzyk, kluczowe jest uwzglednienie ryzyka
catkowitego projektu. Ryzyko catkowite to efekt niepewnosci w projekcie jako
catosci, wynikajacy ze wszystkich zrédet niepewnosci (Project Management Institute,
2021). Obejmuje ono zarowno sume zidentyfikowanych ryzyk indywidualnych, jak

i ekspozycje na implikacje nieprzewidzianej zmiennosci w koncowym rezultacie
projektu.

Reakcje na ryzyko catkowite stosuje sie na poziomie strategicznym (np. decyzja
o anulowaniu projektu, jesli poziom ryzyka jest zbyt wysoki), w przeciwienstwie do
reakcji na ryzyka indywidualne, ktére sg stosowane do konkretnych zdarzen.

Kategoryzacja ryzyka w projekcie
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Ryzyko ogdlne i indywidualne mozna podzieli¢ na cztery gtbwne grupy ze wzgledu
na zrodto jego pochodzenia. Prawidtowa klasyfikacja jest pierwszym krokiem do
opracowania skutecznych strategii reagowania. W niniejszym opracowaniu przyjeto
klasyfikacje i terminologie zgodng ze standardami Project Management Body of
Knowledge (PMBOK® Guide), z uwzglednieniem nastepujgcych kategorii (Project
Management Institute, 2017):

1. Ryzyko techniczne (dotyczgce wytwarzanych i wdrazanych rozwigzan).

Ryzyko to jest zwigzane z uzyciem i dziataniem technologii. Dotyczy ono
niepowodzenia w stworzeniu lub integracji wymaganych systemow

i rozwigzan, a takze problemow wynikajgcych z zastosowania
niesprawdzonych lub niewystarczajgco przetestowanych technicznie
elementow.

. Ryzyko zwigzane z zarzadzaniem projektem (dotyczgce organizaciji

wewnetrznej). Ta kategoria odnosi sie do zagrozen wynikajgcych z
wewnetrznej organizacji i planowania. Obejmuje m.in. btedy w alokacji
zasobow (ludzkich lub czasowych), niepoprawne sporzadzenie budzetu oraz
inne niedociggniecia wynikajgce z niewtasciwej koordynacji prac.

. Ryzyko organizacyjne (dotyczace otoczenia wewnetrznego). Ryzyko to ma

swoje zrodto w otoczeniu i infrastrukturze organizacyjnej firmy. Obejmuje m.in.
nieodpowiednie zarzgdzanie zasobami (np. braki kadrowe lub techniczne),
niejasne relacje wewnatrz organizacji oraz trudnosci wynikajace z
niesprzyjajgcych uwarunkowan finansowych przedsiebiorstwa.

. Ryzyko zewnetrzne (dotyczace otoczenia zewnetrznego). Sg to zagrozenia,

na ktore zespodt projektowy ma ograniczony wptyw lub nie ma go wcale.
Wynikajg one z ogolnych warunkéw rynkowych, gospodarczych, politycznych,
a takze zmian w prawie lub przepisach, ktére mogg uniemozliwi¢ lub znaczgco
utrudnic realizacje projektu.

6.2. Zarzadzanie ryzykiem

Skuteczne zarzadzanie ryzykiem wymaga systematycznego, proaktywnego
podejscia, ktére towarzyszy projektowi od inicjacji az do jego zakonczenia. Proces
ten ma charakter cykliczny i jest realizowany zgodnie z ustrukturyzowang strategia,
ktora pozwala na ciggte monitorowanie niepewnosci. Proces zarzgdzania ryzykiem
w projekcie dzieli sie na szes¢ gtéwnych etapow (Project Management Institute,
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Planowanie zarzadzania ryzykiem: Definiowanie sposobu, w jaki
zarzgdzanie ryzykiem bedzie prowadzone w projekcie, wigczajgc w to wybor
metod, narzedzi i standardow dokumentacji.

Identyfikacja ryzyka: Ustalanie, ktére ryzyka (zagrozenia i szanse) mogag

wptyngc¢ na cele projektu.

Analiza jakosciowa ryzyka: Ustalanie priorytetow zidentyfikowanych ryzyk

poprzez ich ocene pod kagtem prawdopodobienstwa i potencjalnego wptywu.

Analiza ilosciowa ryzyka: Numeryczna analiza zidentyfikowanych ryzyk,
majgca na celu okreslenie ich skumulowanego wptywu na ogolne cele
projektu, takie jak budzet i harmonogram.

Planowanie srodkow przeciwdziatania ryzyku (Planowanie reakcji):
Opracowywanie strategii i dziatan majgcych na celu zwigekszenie szans i
ograniczenie zagrozen dla celow projektu.

Monitoring i kontrola ryzyka: Sledzenie postepéw zidentyfikowanych ryzyk,
wdrazanie zaplanowanych reakcji oraz monitorowanie ryzyka rezydualnego i
wtdrnego.

Identyfikacja ryzyka jest pierwszym proaktywnym krokiem, polegajgcym na
systematycznym okresleniu i dokumentowaniu wszelkich czynnikéw opisujgcych
ryzyko projektu, zarébwno zagrozen, jak i szans. Zidentyfikowane ryzyka zawarte sg
w rejestrze ryzyka, ktory podczas trwania projektu bedzie podstawowym
repozytorium wszystkich istotnych informacji o niepewnosciach projektu.

Techniki identyfikacji ryzyka:

Burza mézgow i techniki eksperckie: Zbieranie opinii od cztonkéw zespotu,
interesariuszy i ekspertdw w celu generowania mozliwych scenariuszy ryzyka.

Przeglad dokumentacji: Analiza planu projektu, zakresu, budzetu i zatozen w
poszukiwaniu niekonsekwenciji i niepewnosci.

Analiza SWOT(strengths, weaknesses, opportunities, threats): ldentyfikacja
wewnetrznych mocnych i stabych stron oraz zewnetrznych szans i zagrozen.

Kategoryzacja ryzyka: Klasyfikacja zidentyfikowanych ryzyk wedtug przyjetej
struktury (np. techniczne, zarzgdzania projektem, organizacyjne, zewnetrzne),
co utatwia zarzgdzanie i przypisywanie wtascicieli.
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Analiza jakosciowa ryzyka

Po zidentyfikowaniu, ryzyka sg poddawane analizie jakosciowej, ktorej celem jest
ustalenie priorytetow dziatan zaradczych. Polega to na ocenie istotnosci kazdego
zagrozenia i szansy. Jej celem jest priorytetyzacja ryzyk na podstawie ich
potencjalnego wptywu na cele projektu oraz prawdopodobienstwa ich wystgpienia.

Kryteria oceny:

« Prawdopodobienstwo (P): Okreslenie, jak bardzo jest prawdopodobne
wystgpienie danego zdarzenia.

o Wplyw (I): Oszacowanie skutkow, jakie zdarzenie wywrze na cele projektu
(czas, koszt, zakres, jakosc), jesli faktycznie wystgpi. Wptyw ten moze by¢
oceniany w skali opisowej (np. niski, sredni, wysoki).

Kluczowym narzedziem stosowanym w analizie jakosciowej jest macierz ryzyka,
inaczej matryca prawdopodobienstwa i wptywu. Macierz ta wizualizuje wyniki oceny i
pozwala na btyskawiczne okreslenie poziomu ryzyka dla kazdego zdarzenia, co
stanowi podstawe do podejmowania decyzji o dalszych dziataniach. Poziom ryzyka
jest iloczynem prawdopodobienstwa i wptywu, co pozwala na kategoryzacje ryzyk w
strefy (Tabela 7.1.). Narzedzie te stosowane jest w wiekszosci przypadkéw dla
ryzyka rozumianego wytacznie jako zagrozenia.

Tabela 7.1. Poziom ryzyka z podziatem na strefy
Prawdopodobienstwo\Wptyw |Niski Sredni Wysoki
Wysokie Srednie | Wysokie -
Srednie Niskie | Srednie | Wysokie
Niskie Niskie | Niskie Srednie

Przyktad 7.1 Przyktad zastosowania macierzy ryzyka w projekcie wdrozenia e-
commerce

W ramach analizy jakosciowej ryzyka dla projektu wdrozenia nowego systemu e-
commerce zidentyfikowano i oceniono cztery kluczowe ryzyka pod kgtem ich
prawdopodobienstwa (P) i wptywu (). Do oceny uzyto uproszczonej skali 1-3, gdzie 1
oznacza najnizsze, a 3 najwyzsze natezenie (Tabela 7.2., Tabela 7.3.).
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Tabela 7.2. Macierz prawdopodobienstwa i skutkow
Prawdopodobienstwo\Wptyw |Niski: 1 Sredni: 2 Wysoki: 3

Wysokie: 3 Srednie: 3 | Wysokie: 6 _

Srednie: 2 Niskie: 2 | Srednie: 4 | Wysokie: 6
Niskie: 1 Niskie: 1 | Niskie: 2 Srednie: 3

Tabela 7.3. Rejestr ryzyka i ocena jakosciowa

Poziom
ryzyka

Opis ryzyka Prawdopodobienstwo |Wptyw

Kary z powodu
opdznienia w
uruchomieniu
systemu.

2 (Srednie) 3 (Wysoki) | 6 (Wysoki)

Wyciek danych
klientow podczas
migracji do nowej
bazy.

1 (Niskie) 3 (Wysoki) | 3 (Sredni)

Rezygnacja
kluczowego
programisty w fazie
koncowe;.

2 (Srednie) 2 (Sredni) | 4 (Sredni)

Opodznienie
dostawy kilku
laptopéw dla nowo | 2 (Srednie) 1 (Niski) 2 (Niski)
zatrudnionych
pracownikow

Analiza ilosciowa ryzyka

Analiza ilosciowa skupia sie na numerycznym pomiarze prawdopodobienstwa
wystgpienia poszczegdlnych czynnikow ryzyka i ich skumulowanego wptywu na
projekt. Jej celem jest dostarczenie obiektywnych, ilosciowych informac;ji (np.

w postaci rozktadéw prawdopodobiehAstwa dotrzymania harmonogramu lub kosztéw)
dla najwyzszego kierownictwa w celu podejmowania Swiadomych decyzji.

Analiza ta jest opcjonalna i zazwyczaj zarezerwowana dla duzych, ztozonych
projektéw, w ktdrych koszty btedu sg bardzo wysokie. Czesto wykorzystuje
zaawansowane techniki, korzystajgce z modeli matematycznych.
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6.3. Reakcja na ryzyko

Po zidentyfikowaniu i ocenie ryzyka, kluczowym elementem zarzgdzania jest
opracowanie skutecznych strategii reagowania. Strategie te roznig sie w zaleznosci
od tego, czy dotyczg ryzyka negatywnego (zagrozenia), czy pozytywnego (szansy).

Reagowanie na zagrozenia

Zagrozenie to zdarzenie lub warunek, ktory, jesli wystgpi, wywiera negatywny wptyw
na cele projektu (Project Management Institute, 2021). Dla zagrozenh stosuje sie piec
alternatywnych strategii, ktorych celem jest ograniczenie prawdopodobienstwa
wystgpienia lub minimalizacja skutkdw:

« Unikanie (ang. Avoid): Polega na podjeciu dziatan eliminujgcych zagrozenie
lub chronigcych projekt przed jego wptywem, np. poprzez zmiane planu lub
technologii.

o Eskalacja (ang. Escalate): Stosowana, gdy zagrozenie wykracza poza zakres
projektu lub proponowana reakcja przekracza uprawnienia kierownika
projektu. Ryzyko zostaje przekazane do wyzszego szczebla (np. do sponsora
lub kierownictwa programu).

e Przeniesienie (ang. Transfer): Zaktada przeniesienie odpowiedzialnosci za
zarzagdzanie ryzykiem i przenoszenie skutkow na strone trzecig (np. poprzez
ubezpieczenie lub kontraktowanie).

« Lagodzenie/Mitygacja (ang. Mitigate): Obejmuje podjecie dziatan majgcych
na celu redukcje prawdopodobienstwa wystgpienia zagrozenia i/lub jego
potencjalnego wptywu. Wczesne tagodzenie jest zazwyczaj bardziej
efektywne niz usuwanie szkdd po wystgpieniu zdarzenia.

o Akceptacja (ang. Accept): Jest to Swiadoma decyzja o uznaniu istnienia
zagrozenia bez podejmowania proaktywnych dziatann zapobiegawczych.
Akceptacja moze by¢ aktywna (poprzez opracowanie planu awaryjnego
uruchamianego w razie wystgpienia zdarzenia) lub pasywna (poprzez
Swiadome zaniechanie dziatania).

Reagowanie na szanse

Podobnie jak w przypadku zagrozen, szansa jest niepewnym zdarzeniem. Strategie
reagowania na szanse sg analogiczne do tych stosowanych w przypadku zagrozen
(wykorzystanie, eskalacja, wspétdzielenie, wzmacnianie, akceptacja). W tym
przypadku nadrzednym celem jest jednak zagwarantowanie, ze zdarzenie to
faktycznie nastgpi, lub zwiekszenie jego pozytywnego wptywu.
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