ROZDZIAL 18

ZARZADZANIE PROJEKTAMI

Liliana Mierzwiriska

1. Pojecie, cechy i typologia projektow

Wspolczesne wyzwania zwigzane z procesami zarzadzania nie tylko samym pro-
jektem, ale tez ludZzmi zaangazowanymi w jego realizacje, wynikaja z charakteru
wspolczesnej gospodarki, majacej wpltyw na ksztaltowanie sie cech nowej orga-
nizacji oraz nowego spojrzenia na jej cztonkéw. Dynamiczne zmiany zachodzace
na polu spotecznym i gospodarczym implikujg coraz to nowszy sposéb rozumie-
nia i definiowania proceséw zachodzacych w organizacji, w tym réwniez proce-
sow zarzadzania projektami'.

Zarzadzanie projektami jest dziedzing nauki stosunkowo mlods, jednakze
pojecie projektu, rozumianego jako szereg dzialan stuzacych osiggnieciu okreslo-
nego zamierzenia, jest znane cztowiekowi i wykorzystywane przezen od bardzo
dawna. Poczatkowo realizowano projekty, ktére mialy charakter gtéwnie kon-
strukcyjno-techniczny i obejmowaly gtéwnie przedsiewziecia: budowlane, inzy-
nieryjne czy produkcyjne.

Projekty sa zazwyczaj przedsiewzigciami w swej istocie bardzo zlozonym, dlate-
g0 wymagaja one specyficznego sposobu zarzadzania. Na proces zarzadzania pro-
jektem skladaja sie odpowiednie techniki, narzedzia oraz wiedza. Ich faczne wyko-
rzystanie warunkuje udang i efektywna realizacje projektu, a w koncowej fazie prac

' L. Mierzwinska i in., Nowa gospodarka a wspdtczesne wyzwania w sferze personalnej or-
ganizacji ,,Przedsiebiorstwo i Region” 6/2014, s. 110.
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jego pomyslne ukonczenie. Zarzadzanie projektem polega¢ bedzie zatem na realiza-
cji kolejnych procesow, ktore prowadza do osiagniecia okreslonego produktu final-
nego.> W proces zarzadzania projektem, stanowigcym okreslony zbidr czynnosci,
dane wejsciowe wykorzystywane beda do przygotowania wlasciwych dla danego
przedsiewziecia produktéw koncowych. Te z kolei oddziatujg na projekt w konkret-
ny sposob, stanowigc ponadto informacje wejsciowe dla kolejnego projektu.?

Wg M. Pawlaka mianem projektu mozna okresli¢ przedsiewziecie realizowa-
ne w ramach okreslonej organizacji, ktdre jest przedsiewzigciem nowy, nietypo-
wym, odmiennym od dziatan rutynowych, takim, z jakim dana organizacja nie
miala nigdy wczesniej do czynienia®. Szczegoétowa definicje tego pojecia propo-
nuje K. Fraczkowski, wedlug ktdrego projekt jest nowym przedsiewzieciem, nie
majacym wzorca, nie realizowanym wczesniej. Dotyczy nowej sytuacji i wymaga
nierutynowego podejscia.’. Ponadto projekt to przedsiewziecie, na ktére sklada
sie zespdl czynnosci, ktdre sg charakterystyczne przez to, ze maja:

a) okreslong date rozpoczecia,
b) specyficzne cele i limity,
c) ustalone odpowiedzialnosci (obowigzki) realizatorow,
d) budzet,
e) rozktad czynnosci oraz date ich ukonczenia®.
Przedsiewzigcia okreslane mianem projektow charakteryzuje kilka istotnych
cech:
1. Projekt posiada jeden, $cisle okreslony cel gléwny oraz produkty koncowe
(produkty lub rezultaty).

2. Kazdy projekt jest unikatowy, ma na celu osiagniecie czego$ innego od
tego, co dokonano dotychczas. Nigdy dwdch réznych projektéw nie da sie
zrealizowaé w ten sam sposob.

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, Fourth Edition, Project Manage-
ment Institute, Inc./ Management Training& Development Center, Pennsylvania 2009,
s. 39.

Tamze, s. 30.

* M. Pawlak, Zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2015,
s. 17.

K. Fraczkowski, Zarzgdzanie projektem informatycznym. Projekty w srodowisku wirtual-
nym. Czynniki sukcesu i niepowodze# projektow, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wro-
ctawskiej, Wroctaw 2003, s. 11.

Tamze, s. 11.
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3. Projekty sg dziataniami okresowymi, a kazdy z nich wymaga skompleto-
wania odpowiedniego zespotu, sprzetu i materiatéw. Po realizacji zadania
struktura ta ulega catkowitemu rozpadowi.

4. Projekty tworzone sg ponad podzialami organizacyjnymi z wykorzysta-
niem interdyscyplinarnej wiedzy i kompetencji, do ich realizacji potrzeb-
ni s3 rézni profesjonalisci, nalezacy do réznych organizacji i sprawujacy
w ich strukturach rézne funkgje.

5. Unikatowy charakter kazdego projektu wigze si¢ z innowacyjnoscia. Reali-
zacja projektu moze wymagac uzycia nowych, dotychczas nie wykorzysty-
wanych, technologii i procesow.

6. Organizacje podejmujace tego typu dzialania muszg liczy¢ sie z duzym
ryzykiem. Czesto praca nad projektem wymaga dodatkowej kontroli lub
wigkszego naktadu wysitkéw, za$ ewentualne niepowodzenie zagraza¢
moze obecnej pozycji organizacji.

7. Projekt to fancuch powigzanych ze sobg dziatan prowadzacy do osiggnie-
cia wyznaczonego wczesniej celu. Proces ten sklada sie z kolejnych etapow
(zwanych cyklem zycia projektu), a takze jest ograniczony w czasie (posia-
da okreslony termin rozpoczgcia i zakonczenia).

8. Charakter projektu jest zmienny — ewoluuje w poszczegdlnych fazach jego
realizacji. Zadania, jednostki oraz organizacje zaangazowane w przedsie-
wzigcie rOwniez ulegajg zmianie wraz z kolejnymi etapami projektu’.

Projekty cechuja si¢ rowniez tym, ze w trakcie ich realizacji wykorzystywane

sg zasoby: ludzie, finansowe, materialne oraz informacyjne, a wszelkie dzialania
podejmowane w obrebie dziatalno$ci projektowej zmierzaja do osiagniecia okre-
slonych rezultatéw, niedopuszczalne sg dziatania zbedne lub niezwigzane z po-
dejmowanym przedsigwzieciem. Ponadto projekt jest organizacyjnie oddzielony
od pozostalych dzialan realizowanych przez organizacje i nie jest zwigzany z bie-
zacym, standardowym funkcjonowaniem przedsiebiorstwa, w zwigzku z czym
posiada specyficzng strukture organizacyjna. Istotng cechg projektu jest rowniez
niepewno$¢ oszacowania czasu jego realizacji, przebiegu prac oraz kosztow, kto-

7 ].M. Nicholas, H. Steyn, Zarzgdzanie projektami. Zastosowania w biznesie, inZynierii
i nowoczesnych technologiach, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 27.; por. R.K. Wy-
socki, Efektywne zarzgdzanie projektami, Wydawnictwo HELION, Gliwice 2013,
s. 48-50.
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re zostang poniesione®. Dzigki odmiennosci tych przedsiewzig¢ mozna zaobser-
wowac rézny stopien ich zlozonosci oraz niejednorodny poziom niepewnosci im
towarzyszacy.

Ostatnia z wymienionych cech, czyli niepewno$¢ zwigzana jest $cisle z po-
wtarzalno$cig danego przedsiewzigcia. Jest ona przymiotem waznym, ktorego
brak wystepowania moze $§wiadczy¢ o tym, iz w danej sytuacji nie mamy do czy-
nienia z dziatalnoscig projektows. Niepewnos¢ ta mierzona jest poprzez okresle-
nie stopnia trudnosci antycypacji ostatecznych rezultatéw: czasu, kosztéw oraz
efektywnosci technicznej’. Cechy te decydujg o tym, iz projekty nalezy traktowac
jako przedsiewzigcia nowe, o mocno zréznicowanym charakterze, nie posiadaja-
ce wzorca i nie bedgce rutynowymi dzialaniami.

Ze wzgledu na wspomniang réznorodno$¢ przedsiewzie¢ projektowych moz-
ni¢ wyro6zni¢ rézne podejscia do ich klasyfikowania. Projekty mozna uporzad-
kowac¢ i sklasyfikowac ze wzgledu na kryterium typow i rodzajow, a nastepnie
pogrupowac je wedtug innych cech.

M. Trocki wyréznia nastepujace rodzaje projektow'®:

1) Projekty diagnostyczne opierajace si¢ na réznego rodzaju ekspertyzach,
analizach i zestawieniach, ktorych celem jest ocena aktualnego stanu pra-
cy oraz ustalenie ewentualnych negatywnych lub pozytywnych przyczyn
zdiagnozowanego stanu.

2) Projekty identyfikacyjne, ktorych celem jest zobrazowanie aktualnego sta-
nu kazdego obiektu lub procesu bedacego czescia podmiotu wykonujace-
go projekt.

3) Projekty prognostyczne, ktére dotycza przyszlych zdarzen czy efektow
podjecia pewnych dzialan, czesto stanowiac podstawe podjecia dalszych
decyzji w projekcie.

4) Projekty systematyczne, ktére majg zwigzek z potrzebami, jakie zdiagno-
zowano w trakcie przeprowadzania analiz realizowanych dla okreslenia
kierunkéw dalszego rozwoju przedsiebiorstwa.

8 M. Pawlak, dz. cyt. s. 17.; H. Roszkowski, Zarzgdzanie projektem: istota, procedury i ich
zastosowanie przy korzystaniu ze srodkéw Unii Europejskiej, Wydawnictwo SGGW, War-
szawa 2006, s. 9-10.

° J.M. Nicholas, H. Steyn, dz.cyt., s. 28.

19 M. Trocki, Podstawy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa 2012, s. 71-72
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5) Projekty sytuacyjne, ktére dotyczg inicjatyw podejmowanych jako reakcja
na konkretne zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa.

6) Projekty spontaniczne, do ktérych zalicza si¢ do nich projekty zglaszane
zywiolowo, w efekcie naglej inspiracji nabytej na podstawie analizy rynku
lub otoczenia przedsiebiorstwa.

Charakter projektu moze by¢ réwniez rozpatrywany ze wzgledu na:

a) przeznaczenie: projekty zewnetrzne (pochodzace od klientéw przedsie-
biorstwa, s3 to unikatowe produkty lub ustugi wymagajace realizacji zto-
zonych przedsiewzie¢ operacyjnych) i wewnetrzne (pochodzace od ka-
dry kierowniczej przedsiebiorstwa i wynikajace z potrzeb wtasnych, stuza
usprawnieniu dziatalnosci tego przedsigbiorstwa),

b) ze wzgledu na ich nature: np. projekty techniczne, administracyjne, finan-
sowe, handlowe ,

c) ze wzgledu na sposob wyceny rezultatéw projektu: projekty, ktorych rezul-
taty s3 wyceniane w jednostkach pieni¢znych oraz projekty, ktérych rezul-
tatéw nie mozna wyceni¢ w jednostkach pienigznych,

d) ze wzgledu na wielkos¢/ liczbe zaangazowanych pracownikéw: bardzo
matle (mniej niz 3 pracownikéw), mate (3-10 pracownikéw), srednie (10—
50 pracownikéw), duze (50-150 pracownikow),

e) ze wzgledu na aspekt organizacyjny: projekty indywidualne oraz projekty
zespolowe,

f) ze wzgledu na obszar zastosowan: naprawy, nowe produkty, badania i roz-
wdj,

g) ze wzgledu na oczekiwang korzysci: wzrost wydajnosci, modernizacja ma-
szyn, redukcja kosztéw produkeji, wprowadzenie nowego produktu lub
nowej ustugi, badania itp.,

h) ze wzgledu na obszar dziatan: projekty inzynieryjne, projekty produkeyj-
ne, projekty IT, projekty naukowe,

i) ze wzgledu na orientacje: projekty zorientowane obiektowo (majace na ce-
lu tworzenia lub zmiany obiektéw materialnych), projekty zorientowane
procesowo (majace na celu tworzenia lub zmiany proceséw i systeméw
dzialania), projekty migkkie (trudne do uchwycenia przedsigwziecia, ma-
jace charakter niematerialny),

j) ze wzgledu na stopient nowosci (oryginalnos¢): projekty o niskim stopniu
nowosci i projekt wysokim stopniu nowosci
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k) ze wzgledu na stosunek do finalnego celu: projekty poprzedzajace (przy-
gotowuja warunki istotne ze wzgledy na che¢ uruchomienia innego pro-
jektu), finalizujace (kompletujace dorobek innych projektow),

1) ze wzgledu na Zrédla finansowania: projekty finansowane z wykorzysta-
niem kapitalu wlasnego inwestora, projekty finansowane z wykorzysta-
niem kapitaléw obcych (czyli pochodzacych z zewnatrz)"'.

Istotng cechg réznicujacy projekty jest ich orientacja. Z uwagi na to kryte-
rium wyroznia si¢ projekty zorientowane procesowo lub projekty zorientowane
obiektowo. Projekty zorientowane obiektowo realizuje sie¢ w celu stworzenia no-
wych lub zmiany istniejacych obiektéw materialnych. Do tego typu projektéw
mozna zaliczy¢ przede wszystkim wytwarzanie produktéw, systemow technicz-
nych lub najczesciej systeméw budowlanych. Z kolei celem projektéw zoriento-
wanych procesowo jest stworzenie nowych lub zmiana istniejgcych proceséw lub
systemow dzialania. Wsréd tych projektéw wymienia sie procesy technologicz-
ne, procesy dystrybucyjne, informacyjno-decyzyjne lub dzialania organizacyjne.
Istotna réznica pomiedzy powyzszymi projektami jest taka, Ze realizacja projek-
tow zorientowanych obiektowo nie powoduje z reguty dalszych zmian w zakresie
funkcjonowania danego przedsigbiorstwa, z kolei wykonanie projektéw zorien-
towanych procesowo powoduje najczesciej dalsze interakcje w zakresie dzialania
tej organizacji'’.

Czesto stosowanym kryterium wyodrebniania projektéw jest kryterium zna-
czenia projektu dla wdrazajacej go organizacji zgodnie z ktérym wyroéznia sie':

1) Projekty strategiczne — zwigzane z calo$cig organizacji, ktorych skutki sg
dtugookresowe i kompleksowe (na przyktad zmiana przedmiotu dziafal-
nosci).

"' P. Pietras, W. Szmit, Zarzgdzanie projektem. Wybrane metody i techniki, Oficyna Ksie-
garsko-Wydawnicza ,,Horyzont” s. c. P. Sycan, M. Szymczak, £.6dz 2003, s. 10.; D. Lock,
Podstawy zarzgdzania projektami, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2009,
s. 12-14.; M. Trocki, B. Grucza, K, Ogonek, Zarzgdzanie projektami, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa 2003, s. 23; W. Blecha, 1. Bieganska, Typy projektow i ich
rodzajowy podzial, https://mfiles.pl/pl/index.php/Typy_projekt%C3%B3w_i_ich_ro-
dzajowy_podzia%C5%82, [dostep: 01.03.2018].

M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, Zarzgdzanie projektami, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 2003, s. 23-24.

M. Bonikowska, B. Grucza, M. Majewski, M. Matek, Podrecznik zarzgdzania projektami
miekkimi w kontekscie Europejskiego Funduszu Spolecznego, Ministerstwo Rozwoju Re-
gionalnego, Warszawa 2006, s. 15-17.
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2) Projekty taktyczne — zwigzane z wigkszoscig dzialéw przedsigbiorstwa,
przynoszace pierwsze efekty juz w $rednim horyzoncie czasu (na przyklad
nowy system placowy).

3) Projekty operacyjne —dotyczace tylko wybranych jednostek przedsiebior-
stwa, ale przynoszace bardzo szybkie skutki wdrozenia (na przyktad nowa
lokalizacja firmy).

Typologia projektéw zawarta w literaturze przedmiotu wyrdznia réwniez ich
podziat ze wzgledu na ceche produktu koncowego podjetego w ramach realizo-
wanego projektu, wyodrebniajgc tym samym':

a) projekty migkkie — charakteryzujace si¢ tym, ze ich efekt finalny nie po-
siada cech materialnych (do tej grupy mozna zaliczy¢ na przyktad cykl
szkoleniowy);

b) projekty twarde - przedsiewziecia o nakladzie finansowym, ktérych efekt
posiada cechy materialne.

2. Proces zarzadzania projektem
Zarzadzanie projektami odnosi si¢ do dziedziny wiedzy i dzialalnosci praktycz-
nej, ktora wedtug A. Stabryly jest reprezentowana przez':

a) spelnianie funkcji menedzerskich w pracach przygotowawczych i pod-

czas toku opracowania dokumentacji projektowej danego przedsiewziecia,
a takze w procesie wdrozeniowym,

b) okreslong specjalizacje zawodowa dotyczacy zarzadzania przebiegiem

merytorycznego rozwigzywania zadan projektowych.

Wedtug Project Management Institute, zarzadzanie projektami jest poddzie-
dzing zarzadzania, ktdrej obiektem zainteresowan jest proces zastosowania do-
stepnych podmiotowi zasobéw (wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, narzedzi
oraz technik) w celu wypelnienia wewnetrznych zalozen projektu oraz reali-
zacji potrzeb i oczekiwan postawionych przez zewnetrznych zleceniodawcoéw
projektu'®.

Proces zarzadzania projektami pelni funkcje, ktore wynikajg z istoty same-
go procesu zarzadzania, ujmowanego jako zestaw czynnosci obejmujacych pla-

" D. Lock, dz. cyt. s. 85.

15 A. Stabryla, Zarzgdzanie projektami ekonomicznymi i organizacyjnymi, Wyd. Naukowe
PWN, Warszawa 2006, s. 34

' M. Trocki, B. Grucza, K. Ogonek, dz. cyt., s. 27.
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nowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrole, skierowanych na klu-
czowe zasoby organizacji i realizowane $wiadomie z zamiarem skutecznego
i efektywnego osiggniecia zalozonych wczesniej celow tej organizacji. W $wie-
tle powyzszego funkcje skladajace si¢ na calo$ciowy proces zarzadzania projek-
tami obejmuja'”:

1) Planowanie rozumiane jako identyfikacje probleméw i celéw projektu
oraz okreslenie potencjalnych sposobdw ich realizacji (czesto tez wybor
najlepszego wariantu).

2) Organizowanie czyli grupowanie wszystkich niezbednych typéw zasobow
oraz §rodkow, a takze formowanie dziatan dla realizacji zalozonych celow
i zadan projektowych.

3) Motywowanie i przewodzenie oznacza odpowiednie zarzadzanie wcze-
$niej zorganizowanymi zasobami, tak aby zespol projektowy jak najefek-
tywniej i skutecznie realizowat zatozony plan oraz wykonywat kolejne po-
ziomy projektu,

4) Kontrolowanie — regularne obserwowanie postepéw w realizacji projektu,
analiza poziomu realizacji zadania z zalozonym planem formalnym oraz
ewentualne dziatania naprawcze w razie odchylen od zatozonego planu.

Cele zarzadzania projektami muszg réwniez spetnia¢ okreslone ramy teore-

tyczne, tak aby realizowane na ich podstawie projekty byty mozliwe do wykona-
nia, odpowiednio motywowaly zespot projektowy oraz mialy wigksze prawdopo-
dobienstwo zakonczenia sie sukcesem. Wedtug znanych w literaturze przedmio-
tu kryteriow ,SMART”, wlasciwie skonstruowany cel projektu powinien posia-
dac nastepujace cechy®:

- konkretnos¢ i prostota (S - Simple) — dzieki ktéorym cel jest rozumiany
przez wszystkich uczestnikéw zespolu projektowego, co minimalizuje
mozliwos¢ zlej interpretacji poszczegolnych zadan i popelniania btedéw
podczas realizacji projektu;

- mierzalno$¢ ilosciowa (M - Measurable) — pozwalajaca na kazdym eta-
pie realizacji projektu zmierzenie liczbowo, czy dzialania przebiegaja
planowo;

7 T. Grzeszczyk, Metody oceny projektow z dofinansowaniem Unii Europejskiej, Wyd. Pla-
cet, Warszawa 2006, s. 7, 14.

'® D. Lock, dz. cyt. s. 16-17.
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- mierzalno$¢ jakosciowa (A — Assesable) — umozliwiajaca sprawdzenie, czy
zalozone standardy i normy jakosciowe realizowanego projektu zostaly
spelnione;

- realnos¢ osiaggniecia (R — Realistic) — okrelenie celu projektu, ktory jest re-
alny do wykonania, ale tez niezbyt prosty do osiagniecia, co pozwala mak-
symalnie zmotywowac¢ si¢ uczestnikom zespotu projektowego i stanag¢ na
wyzynach wlasnych umiejetnosci;

- umiejscowienie w czasie (T — Time-bound) — pozwalajace na biezagco mo-
nitowa¢ poziom wykonania projektu w odniesieniu do zatozonego termi-
nu realizacji.

Wedlug metodyki proponowanej Project Management Institute (PMI) zarza-
dzanie projektami obejmujaca dziewie¢ kluczowych obszaréw (Rysunek 1).

Zarzad zanie integracja Farzadzanie zakresem

Planowanie projekin ‘ Inicjacja
Planowanie realizacji projekiu. Planowanie mkresu
i mi . Definicja makresu
. Wervfikacja makresu
iSterowanis zmisnami zakresu

Zarzad zanie kosztami Zarzad zanie jakoScia

Planowanie zasobdw /' Planowanis jakosei ! Flanowanie organizacji zgspo]‘u
Budietowanie kosztow : Zapewnienie jakosci :' Pozyskiwanie pracownikow
Kontrolowanie kosztow . F-onirolowanie jakosc 1 Tworzeme z=spoin
Szacowarnie kosztow

zamie komu zanie dostawami
Planowanie komunikacji Phnuwan)e dostaw ' Idenlyﬁ]mcja rvzyka
Drystrybuc)a informacji . Planowanie alowizyeji l Ocena ryzyvia
| Raportowanie Akwxzy:] \ Premciwdziatanie rmy=yim
" Administrowanie zamkmg:)em Wyhdr Zrodia dostaw "Kontrolowanie przmmrdznahnm .-"
“projekin Administracja kontraktem /
- Famkniecie kontrakm

Rysunek 1.Zakres zadan w poszczegdlnych obszarach zarzadzania projektem

Zrédto: I. Bagrowska, Zarzqdzanie projektami wedtug metodyki PMI, https://dobreprakty-
ki.wordpress.com/2013/05/11/zarzadzanie - projektami-wedlog-metodyki-pmi/, [dostep:
20.02.2018].
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Do obszaréw tych nalezy":

1.

Zarzadzanie integracja projektu — odnosi si¢ ono do proceséw majacych
na celu zapewnienie koordynacji wszelkich aspektow projektu. Kierownik
projektu oraz zesp6t powotany do spraw realizacji projektu w toku przygo-
towan i realizacji projektu musza podejmowac decyzje dotyczace wykorzy-
stania srodkéw, wyboru celdéw i alternatywnych rozwiazan tak, by zapew-
ni¢ pomyslng realizacje celow projektu jako ogdtu podejmowanych dzialan.

. Zarzadzanie zakresem projektu — odnosi si¢ do konieczno$ci zapewnienia,

iz w projekcie zostal uwzgledniony jedynie niezbedny zakres prac. Okresla
sie, a nastepnie poddaje wnikliwej kontroli ,elementy”, ktdre s3 niezbed-
ne w procesie realizacji konkretnego projektu, jak réwniez takie, ktére sg
zbedne i winny by¢ wykluczone przed jego rozpoczeciem.

. Zarzadzanie czasem w projekcie — polega na rozpisaniu wszelkich nie-

zbednych proceséw w taki sposob, aby zapewni¢ ukonczenie projektu
w odpowiednim czasie.

. Zarzadzanie kosztami projektu — w jego sklad wchodza procesy zmierza-

jace ku zapewnieniu takiej sytuacji, w ktorej projekt zostanie sfinalizowany
w ramach przyjetego budzetu.

. Zarzadzanie jakoscig w projekcie — polega wykorzystaniu dostepnych za-

sobow w taki sposdb, aby finalne wyniki projektu odpowiadaly tym, zalo-
zonym na etapie planowania.

. Zarzadzanie ryzykiem projektu — to proces skladajacy sie z: identyfika-

cji czynnikéw ryzyka, kwantyfikacji lub analizy ryzyka oraz opracowaniu
sposobow reakcji na czynniki ryzyka.

. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie — dotyczy proceséw nie-

zbednych do mozliwie najlepszego zastosowania mozliwosci wszystkich
uczestnikow i udzialowcéw projektu.

. Zarzadzanie komunikacja w projekcie — polega na wykorzystaniu infor-

magcji na temat projektu w celu utatwienia wymiany koncepcji i informacji
pomiedzy jednostkami zaangazowanymi w realizacj¢ danego przedsie-
wziecia.

. Zarzadzanie zaopatrzeniem w toku realizacji projektu — w jego sktad wcho-

dzg procesy nabywania potrzebnych débr lub ustug z zewnatrz organizacji.

" A. Mitchell, E. McSweeney, P. Charette, op.cit, s. 23-26.
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W tradycyjnym ujeciu sukces projektu jest rozumiany w kategoriach potréj-
nego ograniczenia tj. realizacji projektu w wyznaczonym czasie i zakresie oraz
w ramach okreslonego budzetu®.

Rezultaty, termin oraz koszt wykonania projektu wyznaczaja wspdlnie je-
go calosciowy zakres, co wskazuje na bezposrednie powiazania wymienionych
czynnikéw. Dlatego tez najwazniejsze cele projektu funkcjonuja czgsto w litera-
turze przedmiotu jako ,,trojkat ograniczen projektu” (Rys. 2)'.

Rysunek 2.Tréjkat ograniczen projektu
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie http://4pm.pl, [dostep: 01.03.2018 ].

Ponadto projekt powinien spetnia¢ okreslone wymogi jakosciowe ktore poza
wewnetrznymi czynnikami wystepujacymi po stronie dostawcy sg uwarunkowa-
ne oczekiwaniami klienta. W literaturze spotyka sie réwniez pojecie czynnikéw
sukcesu, ktdre sa rozumiane jako ,,pulapki w projekcie”, ktére moga si¢ pojawic¢
na kazdym etapie jego realizacji. Moga one dotyczy¢ nastepujacych obszarow :*

» G. Krzos, Miary sukcesu kierownika projektu i projektow wspotfinansowanych z UE, w:
Wybrane aspekty pracy kierowniczej, red. Cyfert Sz., Zeszyty Naukowe nr 187, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 199.

1 http://grupapm.pl/z dnia 8.04.2011 r.

2§ Spalek, Krytyczne czynniki sukcesu w zarzgdzaniu projektami, Wydawnictwo Politech-
niki Slaskiej, Gliwice 2004, s. 11.
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- nabycia umiejetnosci i wiedzy np. opanowanie technik planowania i kon-
troli harmonogramu, umiejetnosci motywowania zespotu,

- identyfikacji cech projektu lub zdarzen mogacych wystapi¢ w procesie za-
rzadzania projektem np. niedoktadne oszacowanie kosztow, stopien za-
angazowania kadry kierowniczej najwyzszego szczebla.

We wspolczesnym rozumieniu sukces projektu powinien uwzgledni¢ za-
réwno wymiar efektywnosci projektu, wplywu na klienta, wptywu biznesowe-
go na organizacje, jak i tworzenie nowych perspektyw na przysztos¢ dla wszyst-
kich grup interesariuszy projektu, co jest zwigzane z potrzebg osiagniecia przez
nich odpowiedniego poziomu satysfakcji postrzeganej zaréwno z perspektywy
osobistej, z perspektywy organizacji, jak i z perspektywy technicznej realizacji
projektu®.

Dla powodzenia projektu istotne jest dazenie do rownowagi pomiedzy ele-
mentami twardymi projektu takimi jak: budzet, harmonogram, czas realizacji,
a elementami migkkimi zwigzanymi przede wszystkim z komunikacja, kom-
petencjami i motywacja czlonkéw zespotu. Zatem niezaleznie od stosowanej
metodyki, zarzadzanie projektem jest $cisle powiazane z zarzadzaniem ludzmi
a praktyka wskazuje, ze wigkszo$¢ probleméw majacych wplyw na sukces pro-
jektu wynika z pominigcia ,,czysto ludzkich aspektow” zarzadzania zespolem™.

3. Cykl zycia projektu
Sposob, w jaki projekty sa planowane, a nastgpnie realizowane, przebiega wedle
okreslanej sekwencji zwanej ,,cyklem projektu”. Cykl zyciowy danego projektu
polega na nastegpowaniu po sobie kolejnych faz lub etapow, ktorych realizacja
prowadzi¢ bedzie do ukonczenia projektu. Liczba i rodzaj faz oraz ich szczegoélo-
we nazewnictwo warunkowane sg przez okreslony charakter projektu oraz przez
organizacje nim zarzadzajaca™.

Ten niezwykle ztozony cykl rozpoczyna si¢ od rozpoznania pomystu i rozwija
sie w plan pracy (ktéry moze zosta¢ zastosowany i oceniony). Cykl zycia projektu

» G. Krzos, dz. cyt., s. 202.

#* P. Wroblewski, Zarzgdzanie projektami informatycznymi dla praktykow, Helion, Gliwice
2005, s. 13.

» A. Mitchell, E. McSweeney, P. Charette, Zarzgdzanie projektem: poradnik dla samorzg-
dow terytorialnych, Malopolska Szkota Administracji Publicznej Akademii Ekonomicz-
nej, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, Krakow 2004, s. 12.
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zapewnia strukture, w ramach ktdrej w prowadzonych konsultacjach uczestni-
czy¢ moga udzialowcy oraz wszelkie podmioty dysponujace odpowiednimi in-
formacjami. Wobec powyzszego w kluczowych fazach realizacji projektu podej-
mowane decyzje sg oparte na informacjach, co zwigksza prawdopodobienstwo
finalnego sukcesu®. Liczba faz cyklu zycia projektu wysoce skomplikowanego
i wymagajacego stosowania rozwigzan nowatorskich, niestandardowych bedzie
odmienna od liczby faz projektu w swej naturze niezbyt ztozonych. Zwykle pro-
jekt sklada si¢ z od czterech do szesciu nastepujacych po sobie kolejno etapow.
Fazy cyklu zyciowego projektu charakteryzuja nastepujace twierdzenia:

w kazdej z faz wykorzystywane s innego rodzaju naklady, ktére, poprzez
szereg procesow, przeksztalcane sg w produkty,

- ogdlna niepewnos¢ zwigzana z parametrami czasu, kosztow i jakosci kon-
cowych wynikéw zmniejsza sie proporcjonalnie w miare finalizacji po-
szczegolnych faz projektu,

- prawdopodobienstwo powodzenia realizacji projektu wzrasta wraz
z ukonczeniem poszczegdlnych jego faz,

- mozliwo$¢ wplywu na ostateczny charakter produktéw i ustug zmniejsza
sie wraz z malejaca liczbg faz, pozostajacych do ukonczenia projektu?.

Jak juz wspominano, projekt jest przedsiewzigciem jednorazowym, przez co

wigze si¢ z pewnym stopniem niepewno$ci. Wyodrebniajac w cyklu Zycia projek-
tu poszczegodlne fazy mozna w sposob tatwiejszy nadzorowac jego przebieg. Cykl
zycia projektu pomaga okredli¢ jaka prace nalezy wykonac¢ na danym etapie zycia
projektu oraz kto powinien ja wykonywaé. W ten sposéb przeprowadzona ana-
liza przedsiewzigcia pokaze czy dany projekt faktycznie ma szanse powodzenia®.
Na calosciowy cykl projektu sktada si¢ szes¢ nastepujacych faz: planowanie,
identyfikacja, opracowanie, finansowanie, wdrozenie oraz ewaluacja (Rysunek 3).

* Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Podrecznik — Zarzgdzanie cyklem projektu, 2004, s. 5.

77 Tamze, s. 5.

8 Zarzad Wojewodztwa Zachodniopomorskiego, Instytucja Zarzadzajaca Regionalnym
Programem Operacyjnym Wojewodztwa Zachodniopomorskiego na lata 2007-2013,
Cykl zycia projektu w ramach Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Za-
chodniopomorskiego na lata 2007-2013, Szczecin 2010, s. 8.
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Rysunek 3. Schemat cyklu projektu
Zrédto: Ministerstwo Gospodarki i Pracy, dz.cyt., 2004, s. 5.

Szczegolowy przebieg wyzej wymienionych etapow rézni sie¢ mniej lub bar-
dziej w przypadku poszczegélnych instytucji, odzwierciedlajac tym samym ist-
niejace na ich gruncie réznice proceduralne. Niemniej, cykle projektow realizo-
wanych w obrebie réznych podmiotéw majg zawsze trzy wspolne elementy:

1. Cykl okresla istotne decyzje, niezbedne informacyjne i odpowiedzialno$¢

w kazdej z faz;

2. Fazy cyklu posiadajg progresywny charakter — kolejna faza cyklu rozpo-

czyna sie po realizacji etapu poprzedniego;

3. Cykl oparty jest na ewaluacji, mozliwos¢ czerpania z dotychczasowych

doswiadczen podczas realizacji przyszlych przedsiewziec.

Fazy cyklu projektu mozna scharakteryzowa¢ w nastepujacy sposob (Tabela 1).

Tabela 1. Fazy cyku zycia projektu a podejmowane czynnosci

Faza Glowne czynnosci

Planowanie — Analiza sytuacji na poziomie krajowym i sektorowym
okreslenie potencjalnych probleméw, ograniczer i mozliwosci

Identyfikacja Segregadja idei,
— analiza sprzecznosci idei, interesow i mozliwosci

okreslenie problemu, ktdry trzeba rozwiazac lub mozliwosci, ktére trzeba wykorzystac
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Opracowanie — okreslenie idei projektu,

— opracowanie wstepnej struktury zarzadzania projektem,

— ocena wykonalnosci koncepcji w formie projektu,

— wstepne oszacowanie kosztéw,

— opracowanie wstepnego harmonogramu,

— okreslenie oczekiwanych wynikéw,

— opracowanie wstepnego opisu projektu,

- przygotowanie szczegétowego planu pracy,

— zatwierdzenie struktury zarzadzania projektem,

- podziat obowiazkéw na zadania i czynnosci, ktdre nalezy wykonac,

— szczegdtowe okredlenie parametrdw czasowych, kosztowych, jakosciowych oraz potrzeb-
nych $rodkéw,

— okreslenie cech kontrolnych projektu,

— okreslenie ograniczen projektu

— sporzadzenie dokumentacji opracowania ryzyka i planu zarzadzania

Finansowanie | — weryfikagja propozycji,
- podijecie decyzji o przekazaniu funduszy

Wdrozenie — realizacja projektu zgodnie z zatozonym planem,

— monitorowanie postepow w odniesieniu do planu,

— wprowadzanie niezbednych poprawek w celu,,utrzymania projektu” w zatozonych ramach
czasowych, budzetowych i jakosciowych.

Ewaluagja — oficjalne zakoriczenie projektu,

— dokonanie oceny, sporzadzenie raportu na temat czasu realizagji projektu, jego kosztow,
jakosci/wynikéw oraz wykorzystania $rodkéw,

— ocena procesu zarzadzania projektem,

— ocena cztonkéw zespotu ds. realizagji projektem, rozwiagzanie zespotu.

— pordéwnanie rzeczywistych wynikéw z zatozeniami planu projektu,

— archiwizacja dokumentagji projektu.

Zrédto: A. Mitchell, E. McSweeney, P. Charette, dz. cyt. s. 16.

Celem cyklu projektu jest doprowadzenie do takiej sytuacji, w ktorej de-
cyzje podejmowane beda z udzialem potencjalnych beneficjentéw oraz beda
one oparte na wystarczajacej informacji. Wyodrebnienie w calosci cyklu sze-
$ciu faz stanowi podstawe efektywnego przygotowywania, wdrazania, a takze
oceny projektu®.

Szczegodlnie istotne jest wydzielenie faz identyfikacji i opracowania. Przygo-
towanie projektéw umiejscowione jest w kontekscie spotecznym i politycznym,
wymaga godzenia sprzecznych zadan i dazen. Dzigki uwzglednieniu w dziata-
niach fazy identyfikacji, adekwatno$¢ idei projektu moze by¢ systematycznie ak-
tualizowana. Wobec tego na etapie opracowywania idee moga by¢ juz w pelni

¥ Ministerstwo Gospodarki i Pracy, dz.cyt., 2004, s. 6.
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rozwiniete, bedzie im towarzyszylo przekonaniem, Ze sg oparte na realnych po-
trzebach beneficjentoéw oraz, ze sg akceptowane przez gtéwnych udzialowcow™.

4. Organizacja i funkcjonowanie zespolu zarzadzajacego projektem

Z punktu widzenia powodzenia projektu szczegdlnie newralgicznym obszarem
jest zarzadzanie zasobami ludzkimi w projekcie, ktérego celem jest zapewnienie
wysokiej efektywnosci ich wykorzystania w trakcie realizacji projektu.

Wazne s3 tutaj wiedza i umiejetnosdci zwigzane ze stosowaniem narzedzi za-
réwno z zakresu zarzadzania ludzmi, jak i odpowiednich metodyk projektowych
$cisle zwigzanych z posiadaniem odpowiednich kompetencji migkkich, ktdre
z uwagi na charakter pracy projektowej wymagaja zwigkszonej elastycznosci ze
strony kierownika projektu. Zatem oprécz znajomosci ogdélnych metod i technik
zarzadzania oraz szczegolowych narzedzi zarzadzania projektami wazna jest nie-
zaleznos¢ w ocenie faktow, otwarto$¢ na niestandardowe oceny pracy oraz wy-
soko rozwiniete umiejetnosci interpersonalne®. O duzej randze tych czynnikéw
$wiadczy poglad, zZe o wyborze kierownika projektu powinny decydowac cechy
osobowe, a nie zakres pracy jaka ma by¢ wykonana®”. W obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi jednym z gléwnych zadan kierownika projektu jest moty-
wowanie cztonkéw zespotu projektowego, bowiem powodzenie przedsiewziecia
zalezy w znacznym stopniu od zaangazowania pracownikow.”

Zespot zarzadzajacy projektem konstytuuje sie juz w pierwszej fazie jego cy-
klu zycia — na etapie jego definiowania towarzyszy on projektowi az do samego
konca, czyli do fazy zamykania i ewaluacji projektu*. Zespot projektowy okresla
sie jako jednostke organizacyjng powotang na podstawie okreslonych preferencii,
dla realizacji zaplanowanego projektu pod bezposrednim nadzorem kierowni-
ka zespolu projektowego. Zatem zesp6t projektowy to grupa pracownikéw, od
ktérych w gtéwnej mierze zalezy koncowe powodzenie realizacji danego przed-

* Tamze, s. 6.

! K. Piwowar - Sulej, Zarzgdzanie projektem jako pozgdana kompetencja pracownicza w::
Wybrane aspekty pracy kierowniczej, red. Cyfert Sz., Zeszyty Naukowe nr 187, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2011, s. 40.

2 M. Pawlak, dz. cyt., s. 208

* M. Trocki i inni, dz. cyt., s. 121.

34 . Katzenach, D. Smith, Sita zespotéw. Wplyw pracy zespotowej na efektywnos¢ organizacji,
wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 104-107.
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siewzigcia. Zespoly projektowe sg wiec grupa osob posiadajacych odpowiednie
umiejetnosci, predyspozycje, wiedzg lub do$wiadczenie, ktore powoluje si¢ dla
celu zrealizowania okreslonego zadania projektowego, a po jego wykonaniu ze-
spoly projektowe sg rozwigzywane™.

Realizacja skomplikowanych projektéw wymaga nierzadko wiedzy z roz-
nych dziedzin nauki oraz rozmaitych obszaréw danego przedsiebiorstwa, dlate-
go kompetencje czlonkéw zespolu powinny mie¢ w tych przypadkach charak-
ter interdyscyplinarny. Czesto powoluje si¢ rowniez ekspertow zewnetrznych.
Uczestnicy zespolu projektowego powinni predyspozycje do pracy zespotowe;.
Zespot projektowy opiera si¢ na zalozeniu, ze wspotpraca przynosi zawsze lepsze
i szybsze rezultaty niz dzialanie indywidualne, poniewaz pozwala uzyska¢ tak
wazny efekt synergii, przektadajacy sie na lepsze efekty finalne przedsiewzigcia..
Poprawnie sformutowany zespdt projektowy powinien spetnia¢ zasady, wsrod
ktorych nalezy wymienic¢*:

- wysoki standard wymagan w stosunku do uczestnikéw zespotu;

- kadre przygotowang od razu do realizacji zadania z uwagi na sztywne ra-

my czasowe realizacji projektu;

- nastawienie na prace zespolowg;

- komplementarno$¢ umiejetnosci i specjalizacji.

Zadania projektowe sg bardzo zréznicowane, a czesto takze bardzo trudne, co
wymusza od czlonkéw zespotu projektowego wysokiego poziomu zaangazowania
w wykonywane przedsigwziecie. Zréznicowanie zadan w projekcie nadaje bardzo
wysoka range problemowi wiasciwego doboru oséb tworzacych zespél. Wazne
jest wlasciwe dobranie czlonkéw zespotu pod wzgledem umiejetnosci, charakteru
oraz skuteczna motywacja zespotu. Oznacza to, ze dobranie do zespotu projekto-
wego przypadkowych 0séb oraz postawienie ich przed gotowym problemem, daje
bardzo male prawdopodobienstwo na skuteczng realizacje projektu.

Z tego powodu zespoly projektowe powinny charakteryzowaé nastepujace
cechy strukturalne®”:

- mozliwie niewielka liczba oséb;

- che¢ wspdldziatania dla realizacji wspdlnego celu;

% R. Walczak, Podstawy zarzgdzania projektami, Difin, Warszawa 2014, s. 133-134.
* Tamze, s. 135-137.

37 K. Janasz, ]. Wisniewska (red.), Zarzgdzanie projektami w organizacji,, Difin, Warszawa
2014, s. 93-94.
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- zrdznicowanie umiejetnosci;

- pelne zaangazowanie dla realizacji zadania;

- wspdlna odpowiedzialno$¢ za wykonywany projekt;

- umiejetnos¢ dzialania w trybie okresowym;

- podporzadkowanie si¢ $cisle okreslonym regutom, normom postepowa-
nia czy regulaminom;

- podporzadkowanie celéw indywidualnych celom zespolowym;

- podporzadkowanie si¢ zaleznosciom panujacym w grupie (hierarchia).

Budowanie zespotu projektowego od poczatku (na przyktad wobec nowych

projektow) jest procesem trudnym, zmudnym i wymagajacym duzych umiejet-
nosci od kierownika projektu. Powyzsze jest zwigzane z faktem, ze w kolejnych
etapach procesu budowania zespotu projektowego pojawiaja si¢ rozmaite proble-
my, w ramach ktorych kierownik musi opierac si¢ na intuicji oraz do§wiadczeniu
przy realizacji wezesniejszych projektow. W zwiazku z powyzszym przydatny jest
model, ktéry wyodrebnia cztery fazy ksztaltowania zespotu projektowego®:

1) formowanie — faza w ktorej czlonkowie zespolu otrzymujg pierwsze in-
formacje dotyczace projektu, poznaja swoje zadania, wspolpracownikow,
otoczenie projektu oraz styl kierowania projektem przez kierownika;

2) dostosowanie - czlonkowie projektu pierwszy raz odnosza si¢ publicznie
do informacji uzyskanych w fazie formowania, co nierzadko wplywa na
kolejne zmiany w planie bazowym projektu, poniewaz jest on dostoso-
wywany do wymogoéw, oczekiwan czy sugestii cztonkéw zespotu projek-
towego;

3) czg$ciowe zintegrowanie — nastepuje po rozladowaniu pierwszych nie-
zadowolen z fazy dostosowywania, kiedy cztonkowie zespotu zaczynaja
ksztattowa¢ wlasne normy spoteczne i standardy pracy w grupie, a takze
stopniowo budujg swoja wspolprace nad projektem;

4) pelne zintegrowanie — moment, kiedy wspolpraca w zespole staje sie
uksztattowana i regularna, a kazdy uczestnik zespotu zna juz dokladnie
swoje miejsce w strukturze projektu, oczekiwania wobec siebie i swoje za-
dania, a relacje pomiedzy uczestnikami zespotu projektowego sa znane
i pozwalaja na dalszg realizacje projektu.

* B. Miedzinski, Podstawy zarzgdzania projektami, wyd. Adam, Warszawa 2012, s. 310-
312.
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Zadania zespolu projektowego wykonywane na kazdym etapie cyklu zycia
projektu sg zréznicowane. Na etapie definiowania projektu okresla sie projekt
i wzaleznosci od jego charakteru dobiera si¢ odpowiedni zesp6t projektowy, bu-
dujac jego strukture organizacyjng oraz przypisujac konkretne zadania do kaz-
dego uczestnika zespolu projektowego. Faza planowania projektu to powolanie
okreslonego zespolu projektowego. W fazie planowania projektu powotany zo-
staje kierownik zespotu projektowego, a caty zespot projektowy uczestniczy w re-
gularnych zebraniach, w ramach ktérych opracowuje szczegétowy plan struktury
projektu, dokonuje opisu pakietéw zadan, a na koniec ustala praktyczny harmo-
nogram projektu. Na tym etapie cyklu zycia projektu kazdy uczestnik zespotu
projektowego przyswoil juz zadania, ktdre sg przed nim stawiane i zna plan re-
alizacji wlasnej pracy, a ponadto zna kamienie milowe projektu, czyli najwaz-
niejsze (poza poczatkiem i zakonczeniem projektu) punkty w jego cyklu zycia.
W fazie wykonawstwa projektu trwaja juz regularne prace zespolu projektowego,
a takze cykliczne zebrania, na ktorych kierownik okresla plan wykonania pro-
jektu i podsumowuje prace zespolu oraz analizuje prace indywidualng kazdego
uczestnika zespotu, wskazujac elementy wymagajace poprawy, zaréwno w catym
planie projektu jak i poszczegdlnych dzialaniach konkretnych oséb. Faza wyko-
nawstwa projektu jest rowniez dobrym momentem na odpowiedniag motywacje
zespotu projektowego. W fazie zakonczenia projektu nastepuje oddanie przed-
miotu projektu, podsumowanie stopnia wykonania projektu oraz jego ewaluacja,
a takze podsumowanie dzialania zespotu projektowego i ocena jego pracy. Wow-
czas to czlonkowie zespotu projektowego podlegaja ocenie kierownika projektu,
natomiast sam kierownik projektu jest oceniany przez swojego przetozonego lub
zleceniodawce projektu. Po oddaniu efektu projektu oraz podsumowaniu pracy
zespotu projektowego, przychodzi ostatecznie czas na formalne rozliczenie prac
zespolu projektowego oraz rozwigzanie zespotu projektowego™.

Podsumowanie

W organizacjach realizowane sg procesy, projekty oraz dzialania rutynowe. Pro-
jekty charakteryzuje wysoki poziom innowacyjnosci i nowosci. Innowacyjnos¢
w tym przypadku nalezy rozumie¢ jako brak wczesniejszej wiedzy i doswiad-
czenia zespolu projektowego w zakresie finalnych efektéw i rezultatow projektu,

¥ Tamze, s. 313-315, 317.
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a takze brak znajomosci specyfiki danych odnos$nie czasu, kosztu i jakosci re-
alizacji przedsiewzigcia. W przypadku realizacji samego procesu, za sprawg je-
go powtarzalnosci, poziom wiedzy wykonawcow jest wysoki, a efekty koncowe
przewidywalne.*Kolejng cechg odrézniajaca proces od projektu jest odpowie-
dzialnos¢ zespotu projektowego, gtéwnie kierownika projektu, ktory w przypad-
ku projektu musi doprowadzi¢ do wykonania okreslonych czynnosci w ramach
zalozonego czasu, budzetu i zakresu jakos$ci.*' Analizowane koncepcje posiadaja
réwniez pewne podobienstwa, wsréd ktérych mozna wymieni¢ obowiazek do-
kumentowania realizowanych dzialan oraz wykonywanie prac w sposdéb plano-
wany, ewidencjonowany i kontrolowany, a na koniec podlegajacy ocenie. Kolejna
analogig procesow i projektéw sa ich powigzania strukturalno-zarzadcze, pole-
gajace na fakcie, ze zarzadzanie projektem jest samo w sobie zlozone z podproce-
séw. W zwigzku z tym zaden projekt nie bytby mozliwy, gdyby nie odpowiednio
zaplanowane procesy. Na proces zarzadzania projektem skladaja si¢ takie czyn-
nosci jak powolywanie zespolu projektowego, przygotowanie zasoboéw projek-
tu, planowanie realizacji projektu, zarzadzanie projektem, a wérod tego dziatania
komunikacja wewnatrz zespolu projektowego oraz etapy startu i zakonczenia
realizacji projektu®?. Realizacja tych czynnosci jest wspierana szeregiem metod
i instrument6éw usprawniajgcych zarzadzanie cyklem zycia projektu.
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