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Paweł Wyrozębski 
4. Metodyka PMI : 

Project Management Body of Knowledge 

Wstęp 

Wśród grupy metodyk zarządzania projektami standard opracowany przez Project 

Management Institute (PMI) uznaje się za podstawę wiedzy profesjonalnego kie­

rownika projektu. Jest to jedno z najlepszych i najbardziej wszechstronnych podejść 

do problematyki zarządzania projektami, którego znajomość potwierdzona syste­

mem certyfikacji daje szerokie możliwości kariery zawodowej. 

Podstawowym źródłem metody jest publikacja Kompendium wiedzy o zarządzaniu 

projektami (ang. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, PMBoK® 

Guide) lub w skrócie PMBoK®57• Powstała ona z myślą o rozpowszechnieniu ogólnie 

przyjętych dobrych praktyk zarządzania projektami oraz w celu stworzenia płaszczy­

zny wspólnego języka, zestawu pojęć z tej dziedziny. 

Pierwsze próby podsumowania doświadczeń zarządzania projektami zostały podjęte 

przez PMI w 1983 r. w raporcie Ethics, Standards and Accreditatżon (ESA)5'. N a podsta­

wie zebranych materiałów oraz późniejszych badań w 1987 r. opisano obszary wiedzy 

o zarządzaniu projektami, a w 1996 r. wyd:;mo pierwszą edycję Kompendium wiedzy o za­

rządzaniu projektami (ang. A Guide to the Project Management Body of Knowledge, 

The PMBoK® Guide)59• Od tego czasu standard PMI jest stale udoskonalany, co znala­

zło swoje odbicie w dwóch kolejnych edycjach PMBoK® w latach 2000 i 2004. Ostatnia 

aktualizacja standardu miała miejsce na przełomie 2007 i 2008 roku, czego efektem jest 

publikacja czwartej edycji PMBoK®-a. Wraz z wydaniem najnowszej wersji standardu 

w języku angielskim opracowano wersję polską, która ukazała się w roku 200960• 
Standard PMI, jak podkreślają sami autorzy opracowania, jest zbiorem najlep­

szych, powszechnie uznanych praktyk znajdujących zastosowanie w zarządzaniu 

57 PMBoK� jest zarejestrowanym znakiem handlowym Project Management Institute (PMI). 

58 Ethics, Stal!dards ar1d Accreditation (ESA) Report, PMI, USA 1983. 
59 h ttp://www.maxwideman.com/guests/analysis/background.htm #I 
60 Project Management Institute A Guide to the Project Mallagement Body of Kllowledge (PMBOK® Guide) -

Fourch Edition, Project Management Institute, Inc., 2008. Copyright and all rights reserved. Materia! 

from this publication has been reproduced wirh the permission of PML 

Wyrozębski P., Metodyka PMI: Project Management Body of Knowledge 
[w] Metodyki zarządzania projektami, wyd. Bizarre, Warszawa 2011
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projekrami61• W poniższym opracowaniu stosuje się sformułowania: metoda, podej­

ście lub standard PMI. Szeroka wiedza zawarta w Kompendium jest bazą proponującą 

pewne rozwiązania o potwierdzonej skuteczności, jednakże zakres i stopień stoso­

wania tychże rozwiązań zależy od osób odpowiedzialnych za kierowanie projektem. 

W ten sposób zapewniona jest skalowalność metody, dzięki czemu znajduje ona za­

stosowanie w projektach o zróżnicowanych rozmiarach. 

Grupy procesów 

Zasadniczą częścią metody są 42 procesy pogrupowane w 5 grup procesów i 9 obsza­

rów wiedzy. Zgodnie z metodą, zarządzanie projektem wiąże się z zastosowaniem powyż­

szych procesów (zarówno o charakterze zarządczym, jak i technicznym) w połączeniu 

z wiedzą, umiejętnościami, technikami i narzędziami, które to razem, korzystając z od-

. powiednich wejść do procesów (ang. inputs), generują wyniki, produkty (ang. outputs, 

deliverables). W celu zakończenia projektu sukcesem należy: wyskalować metodykę 

do potrzeb specyfiki projektu, czyli wybrać niezbędne procesy spośród przedstawionych 

grup procesów, dostosować podejście projektowe do wymagań projektu, zrealizować wy­

magania stawiane przez otoczenie projektu, w tym jego inreresariuszy (ang. stakehol­

ders), oraz zachować równowagę pomiędzy zakresem, kosztem, czasem, jakością, zasoba­

mi i ryzykiem projektu, by w efekcie osiągnąć postawione na wstępie cele62• 

Zgodnie z przyjętymi powszechnie praktykami projekty charakteryzują się tzw. fa­

zami cyklu życia projektu: fazą inicjowania, planowania, wykonania i zakończenia 

z nadrzędną rolą monitorowania i kontroli. W związku z tym każdej z faz przypo­

rządkowano odpowiadające jej procesy, których celem jest zainicjowanie, zaplanowa­

nie, wykonanie, kontrolowanie i zakończenie projektu. 

Stworzono w ten sposób 5 grup procesów: 

• Grupa procesów inicjacji - służą zdefiniowaniu projektu lub jego fazy oraz za­

twierdzeniu projektu w organizacji: 

4.1 Tworzenie kany projektu 

10.l Rozpoznanie interesariuszy 

• Grupa procesów planowania - procesy mają na celu odpowiedź na pytania: 

jak zrealizować zamierzone cele, jakimi środkami, kiedy, w jakiej kolejności itp.: 

61 Project Management Institute A Guide co the Project Managemem Body of Kwnuledge (PMBOK'• Guide) -

Fourth Edition, Project Management Institute, Inc., 2008. Copyright and all rights reserved. Materiał 

from this publication has been reproduced with the permission of PMI. 

62 Ibidem, s. 37. 
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4.2 Opracowanie planu zarządzania projektem 

5.1 Zbieranie wymagań 

5.2 Precyzowanie zakresu 

5.3 Tworzenie struktury podziału pracy 

6.1 Określanie działań 

6.2 Określenie kolejności działań 

6.3 Szacowanie zasobów działań 

6.4 Szacowanie czasu trwania działań 

6.5 Opracowywanie harmonogramu 

7.1 Szacowanie kosztów 

7.2 Określanie budżetu 

8.1 Planowanie jakości 

9.1 Opracowywanie planu zasobów ludzkich 

10.2 Planowanie komunikacji 

11.1 Planowanie zarządzania ryzykiem 

11.2 Rozpoznawanie ryzyka 

11.3 Przeprowadzanie jakościowej analizy ryzyka 

11.4 Przeprowadzanie ilościowej analizy ryzyka 

11.5 Planowanie reakcji na ryzyko 

12.l Planowanie zamówień 

• Grupa procesów wykonawczych - grupują i koordynują wykorzystanie zaso-

bów i ludzi w projekcie w celu wykonania założonego planu: 

4.3 Kierowanie i zarządzanie realizacją projektu 

8.2 Przeprowadzanie zapewniania jakości 

9.2 Pozyskiwanie zespołu projektu 

9.3 Kształtowanie zespołu projektu 

9.4 Zarządzanie zespołem projektu 

10.3 Dostarczanie informacji 

10.4 Kształtowanie oczekiwań interesariuszy 

12.2 Dokonywanie zamówień 

• Grupa procesów monitoringu i sterowania - monitorują postępy prac w pro­

jekcie, badają ewentualne odchylenia, aby w razie konieczności uruchomić od­

powiednie działania zapobiegawcze lub/i korygujące: 

4.4 Monitorowanie i kontrolowanie prac w projekcie 

4.5 Przeprowadzenie zintegrowanej kontroli zmian 

��uJIIUJI 
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5.4 Weryfikacja zakresu 

5.5 Kontrolowanie zakresu 

6.6 Kontrolowanie harmonogramu 

7.3 Kontrolowanie kosztów 

8.3 Przeprowadzanie kontroli jakości 

10.5 Przekazywanie raportów z wykonania 

11.6 Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka 

12.3 Administrowanie zamówieniami 

Grupa procesów kończących - działania wykonywane w celu zamknięcia 

i rozliczenia wszystkich czynności podejmowanych w projekcie lub jego fazie: 

4.6 Zamykanie projektu lub etapu 

12.4 Zamykanie zamówień 

Jak więc można zauważyć, standard PMI zakłada, podobnie jak metodyka zarzą-

dzania projektami PRINCE2®, podejście procesowe do projektu i również dostrzega 

sieć współzależności między poszczególnymi procesami. W rzeczywistości zarządza­

nie projektem jest ciągiem wielu kolejnych iteracji, przejść między nimi. Stąd nie 

należy utożsamiać grup procesów z fazami cyklu życia projektu. Chociaż np. przy­

gotowanie planu projektu lub jego etapów poprzedza jego realizację, to już wszystkie 

odchylenia we wdrożeniu powodują konieczność ciągłego dostosowywania planu 

do rzeczywistych możliwości i dostępnych zasobów. Jeśli np. z projektu wycofa się 

główny interesariusz (proces zarządzania interesariuszami), może to spowodować 

bardzo poważne skutki w odniesieniu do zakresu projektu, jak konieczność prze­

modelowania systemu informatycznego (procesy planowania, definiowania zakresu), 

jakości projektu - np. zmiana dotychczasowych kryteriów odbioru projektu (proces 

planowania i zapewnienia jakości), płynności finansowej - np. brak jednego ze spon­

sorów (proces budżetowania i kontroli kosztów) lub nawet spadek morale zespołu 

projektowego (proces zarządzania zespołem). Praktyka realizacji projektów dostar-

cza wielu innych przykładów. 

Podsumowując, należy stwierdzić, iż mimo tego, że procesy i grupy procesów opi-

suje się osobno, występują między nimi liczne zależności, reprezentowane przez od­

powiednie wejścia i wyjścia - do i z procesów. 

Obszary wiedzy o zarządzaniu projektami 

O ile grupy procesów skupiają procesy zgodnie z ich ogólną chronologią występowa-

nia w projekcie, to właściwą część standardu PMI stanowi 9 obszarów wiedzy, są to: 

�--"1'.""'l·:·r--!'.�.,,.,,„..,,,., 
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• zarządzanie integracją projektu (ang. project integration management), 

• zarządzanie zakresem w projekcie (ang. project scope management), 

• zarządzanie czasem w projekcie (ang. project time management), 

• zarządzanie kosztami w projekcie (ang. project cost management), 

• zarządzanie jakością w projekcie (ang. project quality management), 

• zarządzanie zasobami ludzkimi w projekcie (ang. project human resource ma­

nagement), 

• zarządzanie komunikacją w projekcie (ang. project communications manage­

ment), 

• zarządzanie ryzykiem w projekcie (ang. project risk management), 

• zarządzanie zamówieniami w projekcie (ang. project procurement 

mem). 

manage-

Obszary wiedzy grupują procesy zgodnie z powiązaniami tematycznymi, pozio­

mymi. Wskazują, jakie procesy, wejścia, wyjścia z procesów i techniki są niezbędne, 

żeby móc zarządzać odpowiednim obszarem, zagadnieniem projektu. Przyporządko­

wanie procesów do odpowiadających im obszarów przedstawia tabela 16. 

Tab. 16. Macierz 42 procesów, 5 grup procesów i 9 obszarów wiedzy 

Obszary wiedzy 

o zarządzaniu 

projektami 

Zarządzanie 

integracją 

projektu 

Zarządzanie 

zakresem 

w projekcie 

Grupy procesów zarządzania projektami 

Grupa procesów 

inicjujących 4.1 
Opracowanie 
karty projekru 

Grupa procesów 

planujących 

4.2 
Opracowanie 
planu zarządza­
nia projckrem 

5.1 
Zbieranie 
wymagań 5.2 
Precyzowanie 
zakresu 5.3 
Tworzenie 
struktury 

podzialu pracy 

Grupa procesów 

wykonawczych 

Grupa procesów 

monitoringu 

i sterowania 4.3 14.4 
Kierowanie Monitorowanie 
i zarządzanie re- i kontrolowanie 
ałizacją projcklu prac w projekcit 4.5 

Przeprowadzenie 
zintegrowanej 
kontroli zmian 5.4 
Weryfikacja 
zakresu 5.5 
Kontrolowanie 
zakresu 

Grupa procesów 

kończących 

4.6 
Zamykanie 
projekru 
lub etapu 
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Tab. 16. Macierz 42 procesów, 5 grup procesów i 9 obszarów wiedzy (cd.) 

Obszary wiedzy 
o zarządzaniu 
projektami 

Zarządzanie 

czasem 
w projekcie 

Zarządzanie 
kosztami 

w projekcie 

Zarządzanie 
jakością 
w projekcie 

Zarządzanie 

zasobami 
ludzkimi 
w projekcie 

Zarządzanie 
komunikacją 

w projekcie 

Grupy procesów zarządzania projektami 

Grupa procesów Grupa procesów 

inicjujących planujących 

I 16.1 
Określanie 
działań 
6.2 
Określenie 
kolejności 
działań 
6.3 
Szacowanie 
zasobów działań 
6.4 
Szacowanie 
czasu rrwania 
działa ii 
6.S 
Opracowywanie 
harmonogramu 

1 7
1 

Szacowanie 
kosztów 
7.2 
Określanie 
budżetu 

181 
Planowanie 
jakości 

I 19

1 
Opracowywanie 
planu zasobów 
ludzkich 

110.I 110.2 
Rozpoznanie Planowanie 
interesariuszy komunikacji 

Grupa procesów I Grupa procesów I Grupa procesów 

wykonawczych monitoringu kończących 

i sterowania 

16.6 Kontrolow:mie 
harmonogramu 

7
.3 Kontrolowanie 

kosztów 

8.2 8.3 
Przeprowadzanie Przeprowadzanie 
zapewniania kontroli jakości 
jakości 

19

.

2 
Pozyskiwanie 
zespołu projektu 

9

.
3 

Kształtowanie 
zespołu projektu 
9.4 
Zarządzanie 
zespołem 
projektu 

110.3 10.S 
Dostarczanie Przekazywanie 
informacji raportów 
10.4 z wykonania 
Kształtowanie 
oczekiwań 
interesariuszy 
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Tab. 16. Macierz 42 procesów, 5 grup procesów i 9 obszarów wiedzy (cd.) 

Obszary wiedzy J Grupy procesów zarządzania projektami 
o zarządzaniu j Grupa procesów projektami 

inicjujących 

Zarządzanie I ryzykiem 
w projekcie 

--I Zarządzanie 

zamówieniami 
w projekcie 

Grupa procesów Grupa procesów I Grupa procesów I Grupa procesów 
planujących 

11.1 
Planowanie 
zarządzania 
ryzykiem 
11.2 
Rozpoznawame 
ryzyka 
11.3 
Przeprowadza-
nie jakościowej 
analizy ryzyka 
11.4 
Przeprowadza-
nie iloSciowej 
analizy ryzyka 
11.S 
Planowanie 
reakcji na ryzyko 

112.l �lanowanie 
zamow1en 

wykonawczych monitoringu kończących 

112

.

2 
Dok?n�anie 
zamow1en 

i sterowania 

111.6 
Monitorowanie 
i kontrolowanie 
ryzyka 

112.3 112.4 
Ad�in�st�ow�nie Zam!'k�n

_
ie 

zamow1en1am1 zamow1en 

Żródlo: Proii:i.:t i\bn:igi:menl lnslilute A CiuiJe 10 1hc Projei.:1 Man:igcmcnt BoJy of KnowlcJge (Pt\1601\."' GuiJc) -
Fuunh Etlirion, Projei.:11'r\:111;1gemen1 lnstiiute, Jni.:., 2008. Copyriglu :int! all rights reserved. 

Matcrial from this publii.::11ion has becn reproJui.:eJ with Lhe pcrmission of PMI. 

Zarządzanie integracją projektu 

Zarządzanie integracją projektu służy stworzeniu odpowiedniej płaszczyzny zarządczej 

umożliwiającej zidentyfikowanie, zdefiniowanie, współdziałanie i koordynowanie proce­

sów, czynności i przepływu produktów między procesami. Zarządzanie integracją projektu 

umożliwia efektywne podejmowanie decyzji strategicznych dla projektu, alokowanie zaso­

bów, rozwiązywanie powstających zagadnień projektowych oraz koordynację działań. Moż­

na je zatem określić kolokwialnie jako „umówienie się'', jak dany projekt będzie zarządzany 

i prowadzony. Do zarządzania integracją projektu należą następujące procesy (rysunek 3): 

Opracowanie karty projektu (ang. project charter) 

Karta projektu przygotowywana jest najczęściej przez inicjatora lub sponsora pro­

jektu w odpowiedzi na potrzebę uzasadniającą rozpoczęcie realizacji projektu. Karta 

projektu formalnie zatwierdza projekt do realizacji, nadaje kierownikowi możliwość 

dysponowania zasobami organizacji i w końcu osadza projekt w środowisku organi­

zacji, jej standardach, kulturze organizacyjnej, systemach informacyjnych itp. Do­

brze skonstruowanakarta powinna zawierać:63 

63 Ibidem, s. 77-78. 
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Rys. 3. Zarządzanie integracją projektu64 
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Proji.:ct Managcmcnt Institute A Guide to the Projcl.'.t 1"lan;,ig1:mcn1 Body of ł\.nowkligt: (Pi\\HOK@ GuiJe) -

Founh Edition. Proi1:c1 Managcmi:nt Institut!!, [nc., 2008. Copyright anJ all rights n:st.:rvcJ. 
1\1a11:rial from this public;,ition has hcen ri:proJuccJ with thc pamission of PMI. 

• uzasadnienie realizacji projektu, 

• mierzalne cele i kryteria sukcesu projektu, 

• wstępne wymagania, 

• ogólny opis projektu, 

• wstępne ryzyka projektu, 

• główne kamienie milowe projektu, 

• wstępny budżet projektu, 

zasady rozliczenia projektu (m.in. kto ocenia i zatwierdza poziom realizacji ce-

lów projektu), 

wskazanie kierownika projektu i zakres jego uprawnień, 

wskazanie sponsora projektu lub innych osób zatwierdzających kartę projektu. 

64 Schematy przedscawiające realizację procesów zarządzania projektami w każdym z dziewięciu obsza­

rów wiedzy stanowią syntezę zawartych w oryginalnej metodyce 42 osobnych schematów dla każdego 

procesu. Zamieszczone w ninejszyrn opracowaniu schematy przedstawiają najważniejsze relacje pomię­

dzy procesami oraz ich podscawawe zasilenia i rezulcaty. 
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Opracowanie planu zarządzania projektem 
Plan zarządzania projektem jest „metaplanem'', który opisuje, w jaki sposób 

za pomocą jakich środków, narzędzi i technik zarządza się projektem. Plan ten 
ustanawia standardy pracy, monitorowania i kontroli oraz zamykania projektu. Za­
wiera listę zaakceptowanych przez zespół projektowy procesów oraz ich wejść i wyjść 
służących kierowaniu danym projektem. Plan ten może podlegać zmianom w pro­
cesie zintegrowanego zarządzania zmianami. Plan zarządzania projektem powinien 
zawierać:65 

• procesy zarządzania projektem wybrane przez zespół projektowy, 

• stopień zaawansowania użytych procesów, 

• opis stosowanych narzędzi i technik, 

• sposób wykorzystania procesów w odniesieniu do specyfiki projektu, 

• sposób wykonywania prac w związku z realizacją celu projektu, 

• zasady kontroli i monitorowania zmian, 

• zasady zarządzania konfiguracją, 

• sposób zapewnienia spójności pomiarów wyników pracy, 

• zasady komunikacji z interesariuszami, 

• wybrany model cyklu życia projektu i ewentualnie jego etapów, 

• sposób przeprowadzania przeglądów zarządczych w celu adresowania zagad­

nień projektowych i zaległych decyzji. 

Kierowanie i zarządzanie realizacją projektu 

Proces kierowania i zarządzania realizacją projektu wymaga od zespołu projekto­

wego podjęcia odpowiednich czynności i zadań w celu wykonania planu zarządzania 

projektem, który ma w konsekwencji doprowadzić do zrealizowania zadanego zakre­

su prac projektu. Będą to zadania takie, jak :66 

• realizacja zadań w celu wypełnienia wymagań projektu, 

• zapewnienie rozwoju zespołu projektowego, 

• przygotowywanie zapytań ofertowych, przetargów, wycen, 

• pozyskanie i alokowanie zasobów niezbędnych do wykonania prac, 

• kontrolowanie, weryfikowanie i akceptowanie produktów projektu, 

65 Ibidem, s. 81. 
66 Ibidem, s. 83. 
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zarządzanie ryzykiem i w razie konieczności realizowanie działań zapobiegaw­

czych i naprawczych, 

wprowadzanie zatwierdzonych zmian do zakresu, planów i środowiska projektu, 

kształtowanie kanałów komunikacji wewnątrz i na zewnątrz projektu, 

zbieranie informacji, raportów o postępach prac i przeprowadzanie stosownych 

prognoz, 

dokumentowanie doświadczeń projektowych (ang. lessons learned) i wdraża-

nie zaakceptowanych usprawnień do realizowanych procesów. 

Monitorowanie i kontrolowanie prac w projekcie 

Monitorowanie i kontrola prac w projekcie ma na celu kontrolowanie prawidłowe­

go przebiegu procesów inicjowania, planowania, wykonywania i zamykania projektu. 

Jest to proces realizowany w ciągu trwania całego projektu. Monitorowanie polega 

na mierzeniu, zbieraniu, przetwarzaniu i rozpowszechnianiu informacji dotyczących 

postępów pracy i zaangażowania zasobów w prace nad projektem, jak również wyko­

rzystywaniu tychże danych do prognozowania przyszłych efektów. Proces monitoro­

wania i nadzoru nad pracami projektu składa się z następujących czynności:67 

• porównywanie postępu bieżącego z założonym planem projektu, 

• badanie zasadności wdrożenia działań zapobiegawczych i naprawczych, 

• analizowanie i monitorowanie ryzyka projektu, 

• dbanie o dostępność aktualnych informacji na każdym etapie projektu, 

• dostarczanie informacji dla potrzeb raportowania, mierzenia wyników i pro-

gnozowania, 

• monitorowanie wdrożeń zatwierdzonych zmian. 

Przeprowadzenie zintegrowanej kontroli zmian 

Przeprowadzenie zintegrowanej kontroli zmian jest procesem aktywnym przez 

cały okres mvania projektu. Każdy produkt projektu lub procesu musi być na bie­

żąco uaktualniany. Zarządzanie zmianą polega na monitorowaniu pojawiających się 

żądań zmian (ang. requested changes), rozważeniu ich zasadności, podjęciu decyzji 

o ich odrzuceniu lub akceptacji oraz w konsekwencji wprowadzeniu zmian w życie. 

Zintegrowane zarządzanie zmianą jest silnie połączone z pozostałymi procesami, 

gdyż do rzadkości należą projekty, które od początku do końca przebiegają zgodnie 

67 Ibidem, s. 89. 
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z planem68• Zintegrowane zarządzanie zmianą zawiera następujące czynności:69 

• wpływanie na czynniki omijające proces zintegrowanej kontroli zmian, aby za-

pewnić wdrażanie wyłącznie zatwierdzonych zmian, 

• identyfikowanie wynikłych zmian lub potrzeb zmian, 

• zapewnienie wdrażania tylko zaakceptowanych zmian, 

• przegląd i akceptacja żądań zmian, 
• przegląd i akceptacja proponowanych działań zapobiegawczych i naprawczych, 
• prowadzenie kontroli i nadzoru nad zarządzaniem konfiguracją. 

Zamykanie projektu lub etapu 

Zamykanie projektu lub etapu jest związane z zakończeniem całego projektu 
lub też końcem jednego z etapów, w przypadku gdy projekt jest na nie podzielony. 
Zamknięcie może być efektem zakończenia prac i wypracowania produktu finalnego 
projektu, osiągnięcia wyznaczonego dla niego celu, czy też zawieszenia, rezygnacji 
z projektu w momencie jego trwania wobec np. utraty swojego uzasadnienia bizneso­
wego. Proces zamknięcia projektu kończy wszystkie czynności wykonywane w pozo­
stałych procesach z grup procesowych, weryfikuje stan otrzymanych produktów pro­
jektu lub jego etapu, ustala zasady ich formalnej akceptacji i przekazania klientom, 
użytkownikom. Reguluje zasady postępowania w przypadku, gdy projekt zakończy 
się przed otrzymaniem wszystkich produktów i produktu finalnego. 

Zarządzanie zakresem w projekcie 

Celem zarządzania zakresem w projekcie jest zdefiniowanie i kontrola prac i rezulta­

tów niezbędnych do osiągnięcia celu projektu. Obszar zarządzania zakresem w projek­

cie dostarcza zespołowi projektowemu procesów, których zadaniem jest zapewnienie, 

że wszystkie konieczne, i tylko takie, czynności w projekcie zostaną wykonane. 

68 Co więcej, za każdym razem pojawiająca się zmiana musi podlegać ocenie z pun kcu widzenia wszyst­
kich obszarów projektów. Rozparrując zmianę z punktu widzenia kosztów, nie wolno pominąć jej wpły­
wu na jakość, zespół projektowy czy nowe ryzyko, kcóre może być z nią związane. 

69 Ibidem, s. 93. 
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Rys. 4. Zarządzanie zakresem w projekcie 
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Zbieranie wymagań 

Podstawą do określenia zakresu projektu jest zebranie i udokumentowanie wymagań 

interesariuszy względem realizowanego projektu. Wymagania te stają się w ten sposób 

jednym z istotnych kryteriów oceny poziomu sukcesu projektu oraz stanowią punkt 

wyjścia do opracowania struktury podziału prac, planowania kosztów, harmonogramu 

i jakości projektu. Podczas gromadzenia wymagań należy zwrócić uwagę na wymogi 

dotyczące produktów projektu (zakres funkcjonalności, walory użytkowe, wydajność), 

jak również te związane z procesem zarządzania projektem (terminowość dostaw, wyma­

gania w zakresie dostarczania informacji, wymagania bezpieczeństwa itp.). 

Dokumentacja wymagań projektu może uwzględniać następujące elementy: 

• wymagania związane z istniejącą szansą lub potrzebą biznesową, 

wymagania dotyczące pomiaru realizacji celów projektu, 
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• wymagania funkcjonalne (np. przebieg procesu będącego przedmiotem projektu), • wymagania jakościowe, 

• kryteria odbiorów, 

• zasady postępowania w organizacji, 

• wpływ projektu na inne obszary organizacji, 

• wymagania dotyczące procesów wsparcia (np. utrzymanie, szkolenia), 

• przyjęte założenia i ograniczenia projektu70• 

Precyzowanie zakresu 

Precyzowanie zakresu ma na celu szczegółowe i dokładne opisanie projektu 
oraz wszystkich jego produktów, założeń i ograniczeń w projekcie. Na tym etapie 
jest to możliwe, gdyż dysponujemy bardziej dokładnymi informacjami o projekcie. 
Stworzony na tej podstawie dokument określający zakres projektu powinien zawie­
rać: cel projektu, opis zakresu projektu (wynikający ze specyfiki produktu), wymaga­
nia dotyczące projektu, granice projektu, produkty, kryteria akceptacji, ograniczenia 
i założenia do projektu, wstępną organizację projektu, wstępne zdefiniowanie ryzyka, 
główne kamienie milowe, ograniczenia budżetowe, szacunkowe koszty, wymagania 
dotyczące zarządzania konfiguracją, specyfikację projektu i tryb jego zatwierdzenia. 

Tworzenie struktury podziału pracy (WBS) 

Struktura podziału pracy (ang. work breakdown structure) jest hierarchicznym 

podziałem (dekompozycją) głównych rezultatów projektu i prac z nimi związanych 

na mniejsze, łatwiejsze do opisania, wykonania i zarządzania części. Struktura WBS 

pokrywa cały, uzgodniony wcześniej zakres projektu, zaś poszczególne pakiety robo­

cze (ang. work packages) są przydzielane do realizacji zgodnie z harmonogramem, 

przydzielonymi zasobami i podlegają procedurom monitorującym i kontrolnym. 

Jednym z produktów procesu utworzenia WBS jest słownik WBS (ang. 'Vf'BS dic­

tionary). Zawiera on szczegółowy opis wszystkich pakietów roboczych, ich identy­

fikator, bieżący stan zaawansowania, jednostkę odpowiedzialną za wykonanie pracy 

i listę kamieni milowych. Słownik może również opisywać szczegółowe wymagania 

jakościowe produktów, specyfikację techniczną, kosztorys i wykorzystane zasoby. 

70 Ibidem, s. 110. 
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Weryfikacja zakresu 

Proces weryfikacji zakresu ma na celu uzyskanie formalnej akceptacji interesa­

riuszy projektu dla opracowanego wcześniej i już zrealizowanego zakresu projektu 

lub jego części i powiązanych z nim produktów. W przypadku wcześniejszego zakoń­

czenia projektu zadaniem procesu weryfikacji zakresu jest udokumentowanie stanu 

zaawansowania prac i stopnia ukończenia produktów. 

Należy rozróżnić proces weryfikacji zakresu projektu od procesu kontroli jakości. 

Weryfikacja zakresu skupia się na formalnej akceptacji produktów, podczas gdy kon­

trola jakości koncentruje się na ocenie wypełnienia wymagań jakościowych poszcze­

gólnych produktów. Zazwyczaj kontrola jakości jest przeprowadzana przed weryfi­

kacją zakresu, natomiast jeśli nie ma przeszkód wynikających ze specyfiki projektu, 

mogą być one realizowane równolegle. 

Kontrolowanie zakresu 

Kontrolowanie zakresu jest procesem, którego cel stanowi monitorowanie stanu zakre­

su projektu i produktu oraz zarządzanie pojawiającymi się zmianami w stosunku do planu 

bazowego zakresu. Kontrolowanie zakresu zapewnia wdrożenie wszelkich zmian związa­

nych z zakresem projektu, które zostały zaakceptowane przez proces zarządzania zmianą. 

Zarządzanie czasem 

Obszar wiedzy obejmujący zarządzanie czasem zawiera procesy, których celem jest za­

pewnienie, aby zaplanowane działania i czynności wykonywane były w założonym cza­

sie i na czas. Ponieważ czas w projekcie posiada priorytetowe znaczenie, będzie to miało 

swoje odbicie w koniecznych iteracjach i licznych interakcjach z innymi, współzależ­

nymi procesami. W przypadku gdy realizacja projektu podzielona jest na etapy, procesy 

zarządzania czasem mogą występować wielokrotnie w kolejnych etapach projektu. 

W zależności od specyfiki projektu i jego zakresu oraz stopnia skomplikowania po­

szczególne procesy w ramach obszaru zarządzania czasem mogą zostać zintegrowane 

i realizowane przy odpowiednio mniejszym poziomie zaangażowania zasobów. 

Określanie działań 

Określanie działań ma na celu wyszczególnienie, opisanie i udokumentowanie 

czynności koniecznych do wykonania, aby zrealizować cel projektu. Na bazie opisa­

nej wcześniej struktury pakietów roboczych przygotowuje się listę czynności, które 

pozwolą na zrealizowanie poszczególnych pakietów roboczych. 

Twor1.cnie 
suukrurv 

podzialu p�ai.: 
(5.3) 
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Rys. 5. Zarządzanie czasem w projekcie 
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Określenie kolejności działań 

Określenie kolejności działań ma na celu zidentyfikowanie zależności logicznych 
pomiędzy poszczególnymi czynnościami. Zależności te mogą mieć różną formę: • rozpoczęcie kolejnej czynności nie może nasrąpić wcześniej niż zakończenie 

poprzedniej, 

• czynności muszą rozpocząć się równocześnie, 
• czynności muszą zakończyć się równocześnie, 

• rozpoczęcie jednej czynności warunkuje możliwość zakończenia drugiej, • brak zależności między czynnościami. 



I 
l i 
j ,  

70 Pawel Wyrozębski 

Przy określaniu kolejności działań zaleca się wykorzystanie zarówno powszechnie 

stosowanych technik, jak np. metoda ścieżki krytycznej CPM (Critical Path Me­

thod), PERT (Program Evaluation and Review Technique), jak również narzędzi 

informatycznych wspomagających zarządzanie projektami. 

Szacowanie zasobów działań 

Gdy kierownik projektu ma już kompletną listę czynności, może przystąpić 

do oszacowania zasobów niezbędnych do ich realizacji. Zasobami są zarówno środki 

pieniężne, różnego rodzaju aktywa trwałe, surowce i materiały, aktywa o charakterze 

niematerialnym (np. licencje, patenty, prawa własności), jak i ludzie posiadający odpo­

wiednią wiedzę, zdolności i umiejętności do ich wykonania. Należy określić nie tylko, 

jakie zasoby będą niezbędne do wykonania zadania, kiedy zostaną one udostępnione 

i w jakiej ilości, ale również, co jest nie mniej ważne, jakie są wymagania jakościowe 

z nimi związane, np. znajomość języków programowania, posiadanie certyfikatu do­

stępu do informacji niejawnych itp. Należy podkreślić, iż proces szacowania zasobów 

działań powinien być ściśle powiązany z procesem szacowania kosztów. 

Szacowanie czasu trwania działań 

Podstawą do stworzenia harmonogramu jest oszacowanie czasu pracy niezbęd­

nego do wykonania poszczególnych czynności. Czas ten będzie zależał nie tylko 

od technicznej strony zadania, ale również wskazanych w poprzedzających proce­

sach zależności między czynnościami oraz specyfiki i dostępności przydzielonych 

zasobów. Zazwyczaj szacunek czasu realizacji zadań będzie uzyskiwany od człon­

ków zespołu projektowego lub zespołów wykonawczych zaangażowanych w realiza­

cję projektu, mających wiedzę i doświadczenie w danej dziedzinie specjalistycznej. 

Wśród technik ułatwiających trafne oszacowanie czasu trwania czynności znajdzie-

my m.in. :71 

• ocenę ekspertów, 

• szacowanie przez analogię, 

• szacowanie parametryczne, np. oczekiwana ilość wykonanych jednostek pro­

duktu podzielona przez średnią wydajność na jednostkę czasu, 

• szacowanie trzypunktowe według wartości optymistycznych, pesymistycznych 

i najbardziej prawdopodobnych (podobnie jak w technice PERT), 

• analizę rezerw. 

71 Ibidem, s. 149-15 l .  
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Opracowanie harmonogramu 

Opracowanie harmonogramu podsumowuje informacje zebrane w procesach po­

przedzających, polega na zaplanowaniu początku i końca poszczególnych czynno­

ści dla projektu lub jego etapu. Proces ten może wymagać powtórnego przejrzenia 

i uaktualnienia produktów procesów poprzedzających. Przygotowany harmonogram 

projektu stanowi podstawę mierzenia postępów prac w projekcie. Jednocześnie po­

winien być na bieżąco uaktualniany, odzwierciedlając zaakceptowane w procesie zin­

tegrowanego zarządzania zmianami korekty. 

Do opracowania harmonogramu można zastosować m.in. techniki i narzędzia 

takie, jak: metoda ścieżki krytycznej (CPM), technika PERT, technika łańcucha 

krytycznego, analiza scenariuszowa „what if ", bilansowanie wykorzystania zasobów, 

skracanie czasu trwania czynności na podstawie relacji wymiennych między czasem, 

jakością i kosztem czynności oraz narzędzia informatyczne72. 

Kontrolowanie harmonogramu 

Kontrolowanie harmonogramu ma za zadanie:73 

• zbieranie informacji o bieżących postępach realizacji projektu, 

• wpływanie na czynniki powodujące zmiany w harmonogramie, 

• identyfikowanie zaistniałych odchyleń od harmonogramu, 

• zarządzanie zmianami w harmonogramie zgodnie z ich występowaniem. 

W procesie kontrolowania harmonogramu kierownik projektu może posłużyć się 

m.in. przeglądami postępów projektu, metodą wartości uzyskanej (ang. earned va­

lue), analizą odchyleń oraz licznymi programami wspierającymi kontrolę harmono­

gramu projektu, jak np. MS Project lub Primavera Project Planner. 

Ze względu na obsługę potencjalnych i zaistniałych zmian w projekcie kontrola har­

monogramu ściśle współpracuje z procesem zintegrowanego zarządzania zmianami. 

Zarządzanie kosztami w projekcie 

Obszar wiedzy o zarządzaniu kosztami dysponuje procesami umożliwiający­

mi oszacowanie kosztów, przygotowanie budżetu oraz nadzór nad kosztami, które 

wspólnie mają za zadanie takie pokierowanie projektem, aby zakończył się on w ra­

mach ustalonego i zaplanowanego budżetu projektu. Procesy w ramach zarządzania 

kosztami wchodzą w interakcję z pozostałymi procesami obszarów wiedzy nie tylko 

72 Ibidem, s.  154-156. 

73 Ibidem, s. 152. 
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72 Pawel Wyrozębski 

w stosunku do kosztów poszczególnych czynności, ale również w odniesieniu do re­

akcji kosztów na podejmowane w projekcie decyzje zarządcze. 

Szacowanie kosztów 

Proces szacowania kosztów ma za zadanie skalkulowanie kosztu zasobów przypisanych 

do poszczególnych czynności w projekcie. Zasobami tymi mogą być m.in.: praca, materia­

ły i surowce, wyposażenie, usługi obce i inne. W zależności od możliwości analitycznych 

i prognostycznych zespół projektowy może ustalić dopuszczalne granice szacunków kosz­

tów np. -15%/ + 30%. W miarę późniejszych postępów prac w projekcie, wskutek posiadania 

dodatkowych informacji i doświadczeń, możliwe stanie się doprecyzowanie rzeczywistych 

kosztów, już w mniejszym zakresie ztnian. Szacowanie kosztów powinno obejmować rów­

nież koszty planów awaryjnych oraz zadań związanych z mitygacją ryzyka w projekcie. 

Określenie budżetu 

Określenie budżetu projektu polega na zbiorczej analizie oszacowanych kosztów 

dla poszczególnych czynności i pakietów roboczych oraz przedstawieniu ich w zagre­

gowanej formie dla całego projektu. W tym celu proces wykorzystuje wejścia takie, 

jak: dokument określający zakres projektu, opis struktur projektowych, szacunki 

kosztów działań, harmonogram projektu oraz plan zarządzania kosztami. W wyniku 

procesu budżetowania kierownik projektu przede wszystkim otrzymuje zatwierdzo­

ny budżet projektu będący podstawą oceny jego wyników finansowych. Dodatkowo 

otrzymuje również produkty umożliwiające kontrolowanie zużycia środków finanso­

wych w odniesieniu do rzeczywistych postępów prac np. za pomocą metody wartości 

uzyskanej (ang. earned value, EV), jest w stanie prognozować i opracować plan finan­

sowania projektu i jego przepływów pieniężnych (ang. cash flow), a jeśli powstanie 

taka konieczność, może zgłosić stosowne żądania zmian w projekcie. 

Kontrolowanie kosztów 

Proces kontrolowania kosztów ma za zadanie monitorowanie realizacji przyjętego 

budżetu oraz poszukiwanie i identyfikowanie potencjalnych lub zaistniałych odchy­

leń od budżetu, które mogą zagrozić jego pomyślnej realizacji. W skład procesu nad­

zoru nad kosztami wchodzą:74 

• wpływanie na czynniki powodujące zmiany założonego poziomu kosztów, 

74 Ibidem, s. 179-180. 
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Rys. 6. Zarządzanie kosztami w projekcie 
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• zapewnienie, że żądane zmiany zostały uzgodnione, 
• zarządzanie zmianami, gdy te wystąpią, 

(4.5) 

• zapewnienie, że koszty projektu nie przekroczą przyznanego limitu środków, • monitorowanie realizacji budżetu w celu zidentyfikowania odchyleń, 
• uwzględnianie zaakceptowanych zmian w budżecie bazowym, 
• zapobieganie realizacji i wdrożeniu zmian, które nie zostały zaakceptowane, • dbanie o dostarczanie interesariuszom niezbędnych informacji na temat reali­

zacji budżetu projektu, 

• inicjowanie działań zapobiegawczych i naprawczych w celu zachowania kosz­
tów w ranrnch tolerancji. 
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Zarządzanie jakością w projekcie 

Proces zarządzania jakością określa wszystkie czynności, procedury, wymagania, 

z którymi projekt i jego produkty muszą być zgodne, aby w efekcie zrealizowały one 

wymagania interesariuszy projektu, a w szczególności jego sponsora, klienta, użyt­

kowników końcowych. Upraszczając, zarządzanie jakością odpowiada na pytanie: 

jak mają wyglądać efekty naszej pracy, aby odbiorca podpisał fakturę? Ze względu 

na bardzo szeroki zakres zainteresowania, gdyż bez wątpienia zagadnienia zapew­

nienia jakości występują na każdym kolejnym etapie zarządzania projektem, proces 

zarządzania jakością wchodzi w interakcje ze wszystkimi pozostałymi procesami. 

Warto zaznaczyć, iż procesy zarządzania jakością w projekcie, proponowany przez 

standard PMI, są zgodne z powszechnie obowiązującymi standardami i systemami 

zarządzania jakością, takimi jak: ISO, TQM, FMEA czy Six Sigma. 

Planowanie jakości 

Planowanie jakości służy rozpoznaniu, zidentyfikowaniu i dokumentowaniu 

wymagań interesariuszy dotyczących cech jakościowych przebiegu projektu, jego 

etapu bądź poszczególnych produktów. Pozwala na określenie sposobu, środków 

i zasobów niezbędnych do zaspokojenia tych wymagań. Proces planowania jakości 

będzie najczęściej realizowany równolegle do pozostałych procesów planistycz­

nych projektu. 

Planując jakość w projekcie, nie należy ograniczać się wyłącznie do czysto tech-

nicznych wymagań wobec produktów. Często główni interesariusze projektu wy­

magają wielu standardów niewynikających bezpośrednio z jego specyfiki. Mogą to 

być normy ekologiczne (np. konieczność stosowania farb nieszkodliwych dla śro­

dowiska), zasady dostępu do informacji tajnych (np. przy projektach wojskowych), 

jak również wymagania dotyczące sfery zarządczej regulujące np. częstotliwość 

i formę raportowania. W rzeczywistości zakres życzeń, które mogą postawić przed 

projektem jego interesariusze, jest bardzo szeroki. Każde z nich powinno zostać 

zidentyfikowane, przeanalizowane i zaadresowane przez zespól projektowy. 

Przeprowadzanie zapewniania jakości 

Proces przeprowadzania zapewniania jakości polega na wdrożeniu zaplanowa­

nych, systematycznych działań powodujących, że projekt będzie stosował wszystkie 

procesy potrzebne do spełnienia określonych wcześniej wymagań. Najczęściej w ra­

mach procesu przeprowadzane będą analizy procesów oraz audyty projektu. 

.. ...... n:....-;-r-.,.,.,...,..,. - •. .,.. ............ „„4„···-··-' 
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Rys. 7. Zarządzanie jakością w projekcie 
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Jednostkami odpowiedzialnymi za przebieg tego procesu mogą być: dział organi­

zacji zajmujący się polityką jakości, kierownictwo organizacji, członkowie zespołu 

projektowego, klient, sponsor lub inni interesariusze. 

Zapewnianie jakości dotyczy również stałego podnoszenia jakości procesów 

(ang. continuous process improvement). Dbanie o jakość procesów podnosi ich efek­

tywność, obniża pracochłonność i eliminuje czynności, które nie przynoszą satysfak­

cjonujących rezultatów. 

Przeprowadzanie kontroli jakości 

Kontrola jakości służy monitorowaniu odpowiednich rezultatów projektu w celu 

stwierdzenia ich zgodności z założonymi i zatwierdzonymi wymaganiami jakości . 
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Kontrola jakości ma również za zadanie zgłaszanie proponowanych rozwiązań w celu 

wyeliminowania negatywnych skutków niespełnienia rychże wymagań. Jej celem 

jest zapobieganie wystąpieniu błędów, prowadzenie inspekcji wychwytujących od­

chylenia, badanie poszczególnych produktów projektu i ustalanie granic tolerancji 

dla wymagań zarówno wobec produktów, jak i procesów. 

W procesie kontroli jakości można stosować m.in. następujące metody:75 

• diagramy przyczynowo-skutkowe (tzw. wykresy Ishikawy), 

• wykresy kontrolne, 

• mapy procesów, 

• narzędzia statystyczne, takie jak: 

histogramy, 

wykresy Paretto, 

wykresy rozproszenia, 

próbkowanie statystyczne, 

inspekcje, 

przeglądy napraw defektów. 

Zarządzanie zasobami ludzkimi w projekcie 

Obszar wiedzy dotyczący zarządzania zasobami ludzkimi obejmuje procesy, dzięki 

którym można organizować zespół projektowy i kierować nim. Zespól projektowy skła­

da się z osób, którym wyznaczono konkreme role w projekcie, zadania, obowiązki oraz 

uprawnienia do ich wykonywania, np. możliwość dysponowania zasobami. Wśród osób 

zaangażowanych w realizację projektu warto wyróżnić dwie grupy: osoby wykonujące 

czynności projektowe (ang. project team) oraz zespół zarządzający projektem (ang. pro­

ject management team), do którego zadań należy planowanie, organizowanie, kierowanie 

i zamknięcie projektu. W razie potrzeb, w ciągu trwania projektu zespół projektowy może 

zmieniać swój skład, odpowiadając na zmieniające się wymagania i specyfikę projektu. 

Opracowywanie planu zasobów ludzkich 

Planowanie zasobów ludzkich w projekcie polega na określeniu zapotrzebowa­

nia projektu na personel będący w stanie poprowadzić projekt z sukcesem. Proces 

ten określa i dokumentuje role, zakres odpowiedzialności, wymagane umiejętności 

członków zespołu, planowane zależności służbowe między stanowiskami oraz plan 

75 Ibidem, s.  208-213. 
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Rys. 8. Zarządzanie zasobami ludzkimi w projekcie 
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zarządzania personelem, który opisuje, w jaki sposób, na bazie jakich kryteriów 

do projektu będzie pozyskiwany i zwalniany personel oraz jak będzie się dbać o jego 

rozwój w kategoriach wiedzy i umiejętności niezbędnych w projekcie. 

Proces opracowywania planu zasobów ludzkich jest powiązany z wieloma innymi 

procesami zarządzania projektem, związanymi m.in. z czasem, kosztami, ryzykiem 

lub jakością. 

Pozyskiwanie zespołu projektu 
Proces pozyskiwania zespołu projektowego ma na celu zgromadzenie zasobów ludz­

kich potrzebnych do zrealizowania projektu. Jego działania są wdrożeniem w życie planu 
zasobów ludzkich, czyli skupiają się głównie wokół rekrutacji personelu na stanowiska 
w ramach zespołu projektowego oraz ewentualnego doprecyzowania zakresu odpowie­
dzialności członków zespołu. Pozyskani członkowie zespołu projektowego mogą po­
chodzić zarówno z wewnątrz, jak i z otoczenia organizacji prowadzącej projekt. 
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78 Paweł Wyrozębski 

Kształtowanie zespołu projektu 

Dbanie o stałe podnoszenie kwalifikacji zawodowych osób zaangażowanych w kie-

rowanie projektem jest niezbędnym elementem zarządzania projektem. Rozwój ten 

jest rozumiany jako:76 

podnoszenie swoich umiejętności o charakterze technicznym, które pozwolą 

na wywiązanie się z przydzielonych prac w projekcie w zadanym czasie, przy 

danych zasobach, jakości i zakresie; 

• budowanie zespołu projektowego, czyli wzrost zaufania, chęci współpracy i ja­

kości relacji między członkami zespołu projektowego w celu doskonalenia pra-

cy zespołowej ; 

• stworzenie dynamicznej, spójnej kultury zespołu projektowego w celu poprawy 

indywidualnych i zespołowych wyników, ducha zespołu oraz wymiany wiedzy 

i doświadczenia pomiędzy członkami zespołu. 

W tym celu pomocne mogą się okazać ogólne umiejętności kierownicze, szkole­

nia i treningi, programy budowania zespołów, ogólnie przyjęte zasady postępowania, 

wspólne miejsce pracy oraz system nagród i uznania. 

Zarządzanie zespołem projektu 

Proces zarządzania zespołem projektowym polega na mierzeniu wyników zespołu, udzie­

laniu informacji zwrotnej, motywowaniu do pracy, zapewnieniu sprawnej komunikacji, 

rozwiązywaniu powstałych konfliktów i problemów oraz koordynowaniu wprowadzanych 

zmian. Zarządzanie zespołem projektu wymaga wielu różnorodnych umiejętności, takich 

jak: efektywna komunikacja, zarządzanie konfliktem, negocjowanie i przywództwo. 

Pewne utrudnienia dla kierownika projektu mogą wynikać z przyjętego przez organiza­

cję i zespół projektowy rypu struktury organizacyjnej. W przypadku, gdy jest to struktura 

macierzowa, pracownik ma dwóch zwierzchników, jednego z pionu funkcyjnego i drugie­

go - kierownika projektu. Może to powodować spięcia i konflikty na linii obowiązków 

służbowych i zadań projektu. Sposobem radzenia sobie z takim problemem jest aktywna 

rola sponsora projektu, którego zadaniem będzie rozstrzyganie ewentualnych sporów. 

Zarządzanie komunikacją w projekcie 

Proces zarządzania komunikacją oferuje kierownikowi projektu środki umożli­

wiające planowe, dokładne generowanie, zbieranie, rozpowszechnianie, przechowy-

76 Ibidem, s. 230. 
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Rys. 9. Zarządzanie komunikacją w projekcie 
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wanie i ostateczne usuwanie informacji związanych z projektem. Zarządzanie ko­

munikacją identyfikuje, opisuje i kontroluje kanały komunikacji między osobami 

i jednostkami zaangażowanymi w projekt, mogą to być członkowie zespołu projek­

towego, klienci, użytkownicy i inni ważni interesariusze. Dobre zarządzanie komu­

nikacją sprawia, że informacje właściwej treści dostarczane są odpowiednim osobom 

na czas i we właściwej formie. 

Rozpozn anie interesariuszy 

Procesem rozpoczynającym zarządzanie komunikacją jest rozpoznanie interesa­

riuszy. Ma ono na celu zidentyfikowanie wszystkich osób, grup lub organizacji pod­

legających wpływowi projektu oraz udokumentowanie informacji dotyczących ich 

interesów i oczekiwań, stopnia zaangażowania, roli i ważności oraz wpływu na sukces 

projektu. Rozpoznanie interesariuszy prowadzi do opracowania rejestru interesariu-



I 
I 
J 

l 
i 
l ' 
J l 

80 Pawel Wyrozębski 

szy oraz powinno być podstawą do opracowania wniosków i strategii oddziaływania, 

podnoszących pozytywne efekty udziału interesariuszy w projekcie i minimalizują­

cych ich oddziaływanie negatywne. 

Jest to jeden z dwóch procesów przynależących do grupy procesów inicjujących 

w projekcie, co pokazuje wagę i znaczenie prawidłowej identyfikacji inreresariuszy 

już we wczesnych fazach projektu dla zapewnienia powodzenia jego realizacji. 

Planowanie komunikacji 

Proces planowania komunikacji identyfikuje i określa potrzeby informacyjne 

zgłaszane przez różnych inreresariuszy wobec projektu. Prawidłowe rozpoznanie 

tychże wymagań we wczesnych fazach projektu jest ważną przesłanką jego sukcesu. 

Informacje na ich temat kierownik projektu może znaleźć m.in. w:77 

• schematach organizacyjnych przedsiębiorstwa, 

• opisie organizacji projektu, 

• analizie interesariuszy, 

• regulaminach jednostek zaangażowanych w projekt, 

• dokumentach przedstawiających logistykę projektu, czyli fizyczne rozmiesz­

czenie zespołu i produktów w projekcie. 

W wyniku realizacji procesu planowania komunikacji powstaje plan zarządzania 

komunikacją. Plan ten zawiera m.in.:78 

wymagania interesariuszy dotyczące informacji, 

• opis informacji: format, treść, poziom szczegółowości, 

• wskazanie osoby odpowiedzialnej za przygotowanie informacji, 

wskazanie adresata informacji, 

• środki i technologie używane do przesyłania informacji, 

częstotliwość dostarczania informacji, 

• przypisane zasoby niezbędne do realizacji zadań związanych z komunikowa-

niem, 

proces eskalacji informacji w przypadku, gdy zagadnienie projektowe nie może 

być rozwiązane na pierwotnym poziomie, 

• sposoby uaktualniania planu zarządzania komunikacją, 

• słownik pojęć, 

• diagramy przepływów informacji w projekcie, 

77 Ibidem, s. 254. 

78 Ibidem, s. 257. 
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• ewentualnie istniejące ograniczenia związane z komunikacją w projekcie, za­

zwyczaj wiążące się ze specyficznymi wymaganiami prawnymi, technologią, we­

wnętrznymi regulacjami organizacji. 

Dostarczanie informacji 

Proces dostarczania informacji odpowiada za udostępnianie i przekazywanie infor­
macji stosownym interesariuszom na czas i zgodnie z opracowanym wcześniej planem 
komunikacji. Dostarczanie komunikacji wykonywane jest w trakcie całego cyklu życia 
projektu, we wszystkich procesach zarządzania projektem, jednakże z największą in­
tensywnością występuje zazwyczaj w trakcie fazy wykonawstwa projektu, co jest zwią­
zane z zapewnieniem koordynacji i kontroli przebiegu działań projektowych. 

W procesie dostarczania informacji kierownik projektu może wykorzystać ro.in. 
raporty projektu, prezentacje, zapisy i dzienniki projektu, informacje zwrotne od in­
teresariuszy, dokumentację doświadczeń projektowych z poprzednich projektów. 

Kształtowanie oczekiwań interesariuszy 

Kształtowanie oczekiwań interesariuszy służy takiemu zarządzaniu komunikacją 

z interesariuszarni projektu, aby możliwe stało się spełnienie ich wymagań, potrzeb oraz 

rozwiązywanie powstających zagadnień projektowych związanych z realizacją projektu. 

W ramach kształtowania oczekiwań interesariuszy kierownik projektu powinien: 

• aktywnie zarządzać oczekiwaniami interesariuszy poprzez negocjowanie i wpły­

wanie na nich w celu podniesienia prawdopodobieństwa akceptacji rezultatów 

projektu, 

• adresować obawy i niepokoje interesariuszy, aby z wyprzedzeniem rozwiązywać 

potencjalne i występujące problemy, 

• objaśniać i rozwiązywać zidentyfikowane zagadnienia poprzez wprowadzenie 

stosownych zmian w projekcie lub poza jego zakresem79• 

Interesariusze projektu są często niedocenianą grupą w projekcie. Jednak nierzad­

ko to właśnie w ich rękach leży znacząca siła oddziaływania. Interesariusze pozytyw­

ni, wspierający projekt, powinni być otoczeni szczególną uwagą, by to poparcie utrzy­

mać i podnieść. Interesariusze negatywni, jawni lub ukryci, będą starali się utrudnić 

lub uniemożliwić realizację projektu. Jest to źródło wielu potencjalnych zagrożeń, 

wobec których powinny zostać zaplanowane stosowne działania zapobiegawcze, ni­

welujące siłę ich oddziaływania oraz prawdopodobieństwo ich wystąpienia. 

79 Ibidem, s. 26 l .  
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Przekazywanie raportów z wykonania 

Przekazywanie raportów z wykonania polega na zbieraniu informacji o wynikach 

projektu, włączając w to okresowe raporty stanu projektu, mierniki postępów oraz 

prognozy na kolejne okresy. Raportowanie będzie opierało się na odniesieniu założeń 

zapisanych w planach bazowych projektu i porównywaniu ich z rzeczywistymi po­

stępami pracy w celu ich raportowania interesariuszom. Oczekiwania interesariuszy 

w zakresie informowania ich o postępach projektu mogą znacznie się różnić, dlatego 

też kierownik projektu powinien uwzględnić stosowną treść, format, częstotliwość 

i medium przekazywania tychże informacji. 

Zarządzanie ryzykiem w projekcie 

Ryzyko definiowane jest jako prawdopodobieństwo wystąpienia zjawiska, które 

może mieć pozytywne lub negatywne skutki dla całego projektu: jakości, zakresu, 

kosztów lub harmonogramu. Zadaniem procesu zarządzania ryzykiem jest: przepro­

wadzenie analizy ryzyka, jego identyfikacja, scharakteryzowanie, opracowanie planu 

zapobiegania (tzw. strategia proaktywna) i reakcji na ryzyko, gdy ono wystąpi (tzw. 

strategia reaktywna), oraz monitorowanie i nadzór nad ryzykiem. O ile każde ryzy­

ko może być opisane pod względem jego prawdopodobieństwa i siły oddziaływania 

na projekt, to zadaniem procesów wchodzących w skład obszaru zarządzania ryzy­

kiem jest maksymalizacja prawdopodobieństwa i siły oddziaływania ryzyka pozy­

tywnego (szans, ang. opportunities) oraz minimalizacja tychże dla ryzyka negatyw­

nego (zagrożeń, ang. threats)80• 

Należy jednakże odróżnić pojęcie ryzyka od pojęcia niepewności. W przypadku 

ryzyka jesteśmy w sranie określić jego prawdopodobieństwo i oszacować wpływ 

na projekt. Stan niepewności pojawia się, gdy nie istnieje wiarygodna metoda 

określająca prawdopodobieństwo zaistnienia zdarzenia. O ile ryzykiem w projek­

cie można zarządzać, to niepewnością już nie. Określa się, iż stopień występowania 

stanów niepewności w projektach w obecnych szybko zmieniających się warun­

kach jest znaczny. 

Kolejnym elementem wartym uwagi jest częste mylenie ryzyka i jego skutków. 

Ryzykiem będzie np. utrata priorytetu dla projektu w portfelu projektów organiza­

cji, natomiast jego skutkiem - obcięcie budżetu i kłopoty z pozyskaniem zasobów 

ludzkich do pracy. 

SO Ibidem, s. 275. 
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Rys. 10. Zarządzanie ryzykiem w projekcie 
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Planowanie zarządzania ryzykiem 

Podobnie jak w pozostałych procesach „planowania zarządzania . . .  ", planowanie za­

rządzania ryzykiem określa podejście zespołu projektowego i organizacji wobec ryzyka 

w projekcie oraz sposobu zarządzania nim. Planowanie zarządzania ryzykiem definiuje 

zakres, strategię, wagę zarządzania ryzykiem projektu, przydziela odpowiednie zasoby 

i czas dla realizacji jego postanowień oraz ustala wspólne zasady oceny ryzyka. Produk­

tem procesu jest plan zarządzania ryzykiem, który składa się z następujących części:" 

8 1  Ibidem, s. 279-282. 
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• charakterystyka metodyki zarządzania ryzykiem, 

• opis ról i zakresu odpowiedzialności dotyczących zarządzania ryzykiem, 

• budżet zarządzania ryzykiem, 

• harmonogram (ang. timing), określający rn;stotliwość czynności zarządzania 

ryzykiem w projekcie, 

• przyjęte kategorie ryzyka, 

• definicje poziomów prawdopodobieństwa i skutków ryzyka, 

• macierz prawdopodobieństwa i skutków, 

• tolerancja interesariuszy na ryzyko (może wymagać uaktualnienia), 

• format raportowania o ryzyku, 

• sposób śledzenia i dokumentowania (ang. tracking) czynności zarządzania ry-

zykiem. 

Rozpoznawanie ryzyka 

Proces rozpoznawania ryzyka ma na celu zidentyfikowanie, które ryzyko może dotyczyć 

danego projektu oraz udokumentowanie jego charakterystyki w rejestrze ryzyka. Listę za­

grożeń mogą przygotować wspólnie kierownik projektu, członkowie zespołu projektowego, 

eksperci, klienci, użytkownicy, sponsor lub inni interesariusze. Proces identyfikacji ryzyka 

może być wywoływany na każdym etapie projektu, gdyż w miarę postępów prac dostępne 

będą nowe lub bardziej szczegółowe informacje o potencjalnych szansach i zagrożeniach. 

Wśród technik proponowanych przez autorów metodyki PMBoK® kierownik 

projektu może posłużyć się m.in. : 

• przeglądem dokumentacji, 

• burzą mózgów, 

• techniką delficką, 

• listami kontrolnymi, 

• analizą założeń, 

• diagramem przyczynowo-skutkowym, 

• diagramami przepływu procesów, 

• techniką SWOT, 

• oceną ekspercką. 

Przeprowadzenie jakościowej analizy ryzyka 

Gdy kierownik projektu dysponuje już kompletem zagrożeń projektu, można przystą­

pić do ich analizy jakościowej. Proces ten polega na uszeregowaniu ich względem wagi 
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dla projektu i stopnia wpływu na prawdopodobieństwo realizacji celów projektu. Nie 

wszystkie wymienione przypadki będą w równym stopniu zagrażały projektowi. Pogru­

powanie ich i nadanie im priorytetów umożliwi przydzielenie ograniczonych przecież 

zasobów na działania z nimi związane oraz znacznie usprawni zarządzanie nimi. 

Przy nadawaniu priorytetów zwykle korzysta się z macierzy prawdopodobieństwa 

i skutków, ale można w tym celu wykorzystać inne czynniki odpowiadające specyfice 

projektu. 

Ponieważ w miarę posuwania się naprzód w cyklu życia projektu ryzyko podlega dy­

namicznym zmianom, dotychczasowe traci na znaczeniu, pojawia się nowe, proces anali­

zy jakościowej ryzyka będzie często przywoływany w poszczególnych fazach projektu. 

Przeprowadzenie ilościowej analizy ryzyka 

Proces polega na przeprowadzeniu analizy wpływu ryzyka i przedstawieniu go 

jako wartości wymiernej i mierzalnej w postaci liczbowej, jak również określeniu 

ilościowego podejścia do podejmowania decyzji w przypadku stanów niepewności. 

Ilościowa analiza ryzyka wiąże się z następującymi czynnościami:" 

• oszacowanie możliwych skutków ryzyka dla projektu i ich prawdopodobieństw, 

• oszacowanie prawdopodobieństwa zrealizowania poszczególnych celów projektu, 

• określenie realistycznego, osiągalnego poziomu kosztów, zakresu, harmonogra­

mu, mając na uwadze dane ryzyko, 

• opracowanie najlepszego wariantu rozwiązania, gdy decyzja jest podejmowana 

w warunkach niepewności. 

Planowanie reakcji na ryzyko 

Planowanie reakcji na ryzyko polega na zaplanowaniu wariantów czynności i dzia­
łań, które mogą być podjęte w celu wykorzystania pojawiających się szans i zapo­
bieżeniu lub uniknięciu zagrożeń. W procesie tym wyznacza się również tzw. „wła­
ściciela ryzyka" (ang. risk owner), czyli osobę odpowiedzialną za realizację zadań 
związanych z przyjętą reakcją na dane ryzyko. 

W zależności od przyjętych założeń i specyfiki projektu lub jego zagrożeń kierow­
nik projektu może odnosić się do ryzyka w różny sposób, tzn. może przyjąć różne 
strategie i techniki :83 

8' Ibidem, s. 294-301 .  
8 3  Ibidem, s. 303-305. 
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• Strategie dla ryzyka negatywnego: 

unikanie, 

- przenoszenie, 

mitygacja (powstrzymywanie i zapobieganie). 

• Strategie dla ryzyka pozytywnego: 

- eksploatowanie, 

- dzielenie się, 

- zwiększanie. 

Strategie dla obydwu rodzajów ryzyka: 

- akceptacja. 

• Strategie planów awaryjnych. 

W rezultacie przeprowadzenia procesu planowania reakcji na ryzyko zespół pro-

jektowy uaktualnia i rozbudowuje rejestr ryzyka, który pierwotnie powstaje w proce­

sie jego identyfikacji. Rejestr powinien zawierać następujące punkty:84 

• opis zagrożeń, ich charakterystykę, skutki dla projektu, 

• listę właścicieli zagrożeń, 

• przyjęte strategie reakcji na ryzyko, 

• działania zgodne z przyjętą strategią, 

• symptomy i sygnały ostrzegawcze ryzyka, 

budżet i harmonogram obsługi ryzyka, 

• rezerwy czasu i kosztu (tolerancje dla ryzyka), 

• plany awaryjne i zjawiska je inicjujące, 

• dodatkowe plany awaryjne, 

• ryzyko rezydualne i wtórne, 

• rezerwy wyliczone na podstawie ilościowej analizy ryzyka. 

Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka 

Monitorowanie i kontrolowanie ryzyka koncentruje się na identyfikowaniu, 

analizowaniu, rozpatrywaniu nowego ryzyka, śledzeniu, ponownej analizie ryzyka 

uprzednio już zidentyfikowanego, występowania sygnałów ostrzegawczych, moni­

torowaniu zagrożeń rezydualnych, weryfikowaniu skuteczności i zasadności realizo­

wanych reakcji na ryzyko. Innymi zadaniami procesu mogą być:85 

84 Ibidem, s. 305-306. 
85 Ibidem, s.  308. 
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• ciągła weryfikacja słuszności założeń projektu, 
• ocena skuteczności metod prognozowania ryzyka, 

zapewnienie, że zagrożenia są zarządzane zgodnie z przyjętymi planami, 

• badanie rezerw i tolerancji. 

Jak również: 

• wybór stosownych strategii wobec ryzyka, 

• wdrażanie planu awaryjnego, 

• podejmowanie działań naprawczych, 

• modyfikowanie planu zarządzania projektem, 

87 

• dbanie o dokumentowanie doświadczeń projektowych związanych z zarządza­

niem ryzykiem. 

Zarządzanie zamówieniami w projekcie 

Obszar zarządzania zamówieniami dotyczy procesów, które umożliwiają pozyska­

nie lub zakup produktów i usług niezbędnych do realizacji projektu. 

Zarządzanie zamówieniami w projekcie opisuje procesy zarządzania kontraktami, 

administrowania nimi, zarządzania zmianami w ramach współpracy z dostawcami oraz 

dbania o przestrzeganie postanowień kontraktowych podczas prowadzenia projektu. 

Zarządzanie zamówieniami może być stosowane zarówno ze strony „kupującego", gdy 

organizacja macierzysta pozyskuje produkry z zewnątrz, jak również ze strony „sprzeda­

jącego", gdy realizacja projektu następuje wskutek zlecenia/kontraktu, zaś organizacja 

macierzysta jest oferującym projekt i jego produkry dla klienta zewnętrznego. 

Planowanie zamówień 

Proces planowania zamówień ma na celu rozróżnienie produktów projektu na ta­

kie, które będą mogły być wytworzone bezpośrednio w projekcie i będące w ten spo­

sób przedmiotem czynności projektowych, oraz na produkty, których zespól projek­

towy nie może wytworzyć własnymi środkami, bądź jest to z biznesowego punktu 

widzenia nieopłacalne, wobec czego muszą zostać pozyskane z zewnątrz. Osią zagad­

nienia są tu pytania typu „zrobić - kupić" (ang. make - or - buy). Planowanie za­

mówień musi również określić, ile tych produktów projekt potrzebuje, a także kiedy 

i jak je pozyska. 

Jednym z produktów procesu planowania zamówień jest plan zarządzania za­

mówieniami (ang. procurement management plan). Określa on sposób zarządzania 

zamówieniami od momentu opracowania dokumentacji po zamknięcie kontraktów. 
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Rys. 11. Zarządzanie zamówieniami w projekcie 
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Może mieć charakter zarówno formalny, jak i nieformalny, zaś jego stopień szcze­

gółowości i złożoności będzie odzwierciedlał specyfikę i zakres projektu. Typowe 

elementy planu zarządzania zamówieniami to:86 

• rodzaje obowiązujących kontraktów, 

• osoby odpowiedzialne za przygotowanie niezależnych szacunków potrzebnych 

do ewaluacji, 

• działania związane z zaopatrzeniem, które są w zasięgu możliwości organiza-

cyjnych firmy, 

86 Ibidem, s. 324-325. 
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• standardowe dokum_enry zaopatrzenia (jeśli potrzebne), 

• procedury zarządzania portfelem dostawców, 

• zasady koordynacji zaopatrzenia z pozostałymi obszarami projektu, 

• założenia i ograniczenia dotyczące obszaru zaopatrzenia, 

• metody przeprowadzenia analizy „zrobić - kupić", 

• działania podjęte w celu zarządzania ryzykiem zaopatrzenia, 

• zalecenia dla dostawców w celu utrzymania spójności struktury pakietów roboczych, 

• określenie formy i postaci, szablonów kontraktów, 

• sposoby wiarygodnego porównywania i kontrolowania dostawców. 

W ramach planowania zamówień odbywają się również działania związane z przy­

gotowaniem stosownej dokumentacji zakupowej, jak też z opracowaniem zasad i kry­

teriów oceny oferentów. 

Dokonywanie zamówień 

Proces dokonywania zamówień obejmuje swoim zakresem czynności takie, jak : 

gromadzenie odpowiedzi i ofert od sprzedawców, dokonanie wyboru dostawców 

na podstawie uprzednio opracowanych kryteriów oraz przygotowanie, negocjacje 

i doprowadzenie do finalizacji kontraktów i porozumień. 

W zależności od skali projektu działania te mogą być wykonywane w sposób nie­

formalny, zaś porozumienia zawierane ustnie, jak również opierać się na złożonych 

procedurach zakupowych wynikających np. z prawa zamówień publicznych bądź 

istniejących wewnętrznych procedur zakupowych w organizacji. 

Administrowanie zamówieniami 

Administrowanie zamówieniami polega na zarządzaniu relacjami z dostawcą, mo­

nitorowaniu wzajemnego wywiązywania się z postanowień kontraktowych, dokony­

waniu przeglądów dokumentacji prac dostawcy w celu określenia działań korygują­

cych oraz ewentualnie zarządzaniu zmianami związanymi z kontraktami. 

Administrowanie zamówieniami obejmuje również bieżącą pracę związaną z roz­

liczaniem i archiwizowaniem dokumentów finansowych, takich jak np. zaliczki, fak­

tury, oraz zapewnieniem terminowego regulowania płatności. 

Zamykanie zamówień 

Zamykanie zamówień służy zakończeniu i rozliczeniu aktywnych kontraktów, 

a także rozwiązaniu wszystkich zaległych zagadnień projektowych wynikających 
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ze współpracy z dostawcami. Ponadto proces ten może wymagać wykonania czyn­

ności takich, jak uaktualnienie dokumentacji w celu odzwierciedlenia rzeczywistych 

rezultatów kontraktu oraz udokumentowanie doświadczeń projektowych związa­

nych z zarządzaniem zamówieniami, które mogą zostać wykorzystane w przyszłych 

projektach (np. lista rekomendowanych partnerów/dostawców). 

Zamykanie zamówień jest jednym z dwóch procesów przynależących do grupy 

procesów zakończenia projektu, dlatego też zazwyczaj będzie ono towarzyszyło za­

mykaniu projektu lub etapu. Jeśli realizacja projektu jest podzielona na fazy, zamy­

kanie zamówień dotyczyć będzie kontraktów realizowanych w danej fazie. 

Proces zamykania zamówień może również zostać zainicjowany w przypadku de­

cyzji kierownictwa projektu o przedwczesnym zamknięciu zamówienia (zerwania 

kontraktu), np. wskutek niewywiązywania się kooperanta z uzgodnionych zadań. 

Podsumowanie 

Autorzy Kompendium wiedzy . . .  , przygotowując kolejne edycje, włożyli w swoją 

pracę dużo wysiłku. Owoc ich pracy dzięki swojej wszechstronności i dużemu stop­

niowi uniwersalności stał się jednym z dwóch, obok PRINCE2®, najpoważniejszych, 

świarnwych standardów zarządzania projektami. Warto jednak zauważyć, iż mimo 

licznych zalet, standard PMI zaprezentowany w najnowszym wydaniu PMBoK® nie 

jest pozbawiony pewnych wad i daje pole do przyszłych udoskonaleń. 

Podstawowa zaleta obszarów wiedzy tkwi w samym celu stworzenia metody. 

P MBoK® powstał, aby zebrać i podsumować najlepsze praktyki zarządzania projek­

tami, które mogą być zastosowane w większości projektów, w większości przypad­

ków i co do których istnieje ogólna zgoda o ich pozytywnej wartości i użyteczności87 •  

W związku z powyższym opracowanie charakteryzuje się dużym stopniem uniwer­

salizmu, jednocześnie warunkując znaczną ogólność proponowanych rozwiązań. 

Kompendium wiedzy . . .  wskazuje obszary zarządzania projektami, które powinny 

zostać rozpatrzone przez kierownika projektu, opisuje procesy w ramach tych ob­

szarów i pokazuje ich wzajemne zależności. Jednocześnie decyzję o zaadaptowaniu 

procesów do projektu pozostawia w rękach kierownika projektu, który powinien 

dostosować zakres, szczegółowość i rygor procesów do specyfiki potrzeb danego 

projektu". 

87 Ibidem, s.  4. 
88 Ibidem, s.  37. 
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Ze względu na ostatnią aktualizację standardu warto odnieść się do zmian wpro­

wadzonych przez autorów w czwartej edycji Kompendium wiedzy o zarządzaniu pro­

jektami. 

Zamierzeniem autorów standardu było przede wszystkim: podniesienie stopnia 

spójności i zrozumiałości informacji zawartych w Kompendium . . .  , tak aby powstało 

wrażenie, iż standard pisany był przez jedną osobę, weryfikacja standardu względem 

zgodności z pozostałymi standardami PMI (zarządzania programami i portfelami 

projektów) oraz przeglądu i aktualizacji procesów zarządzania projektami. 

W wyniku aktualizacji w stosunku do wersji trzeciej z 2004 roku wprowadzono 

następujące zmiany: 

• wprowadzono spójne nazewnictwo procesów oparte na czasownikach i rze­

czownikach, 

zastosowano jednolite podejście do aktywów procesów organizacyjnych 

(ang. organizational process assets) oraz czynników środowiska organizacji 

(ang. enterprises environmental factors), 

• wprowadzono wyraźne rozróżnienie pomiędzy planem zarządzania projektem 

oraz dokumentacją projektu stosowaną do zarządzania nim, 

• wprowadzono rozróżnienie pomiędzy zawartością kany projektu a deklaracją 

zakresu projektu, 

• usunięto diagramy procesów będące ilustracją przebiegu procesów w ramach 

dziewięciu obszarów wiedzy, 

• dodano diagramy dla każdego procesu osobno, pokazując wejścia i wyjścia oraz 

relację z innymi procesami zarządzania projektem, 

• wprowadzono nowy dodatek opisujący kluczowe umiejętności miękkie wyko­

rzystywane przez kierownika projektu. 

Znaczna zmiana dotyczy również głównej części standardu, czyli procesów zarzą­

dzania projektem. Liczba procesów została ograniczona z 44 do 42 : 

• usunięto dwa procesy: Opracowanie wstępnego zakresu projektu (informacje 

zawarte we wstępnym zakresie projektu były później rozwijane w deklaracji 

zakresu projektu) oraz Planowanie zakresu (na miejsce tego procesu wprowa­

dzono zbieranie wymagań), 

• dodano dwa procesy: Zbieranie wymagań (wprowadzone na miejsce planowa­

nia zakresu) oraz Rozpoznanie interesariuszy (wprowadzone w celu podkre­

ślenia roli interesariuszy dla sukcesu projektu oraz jako rama dla zapewnienia 

komunikacji w projekcie), 
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• zmianie uległy procesy w ramach zarządzania zamówieniami - sześć istnieją­

cych procesów zostało przekształconych w cztery: Planowanie zakupów i prze­

jęć oraz Planowanie kontraktów zostały połączone w Planowanie zamówień; 

Zbieranie odpowiedzi dostawców i Wybór dostawców zostały połączone w je­

den proces - Dokonywanie zamówień. 

Podsumowując metodę i treść Kompendium wiedzy o zarządzaniu projektami, można 

użyć stwierdzenia, iż jest to bardzo dobre podejście do idei nauczania o obszarach 

wiedzy i o profesjonalnym zarządzaniu projektami. Jednakże kierownik projek­

tu lub organizacja, chcąc wdrożyć metodykę PMI, muszą wykonać stosowną pracę 

koncepcyjną nad praktycznym zaaplikowaniem metody do prowadzenia projektów. 

Warto podkreślić, iż wobec rosnącej popularności metodyki PRINCE2®, częstym 

głosem jest postulat czerpania wiedzy i łączenia proponowanych rozwiązań z obu 

standardów: PRINCE2®, określającego środowisko projektu, jego organizację, po­

dejście produktowe, podkreślającego znaczenie sfery zarządczej projektu oraz dopeł­

niającego go standardu PMI, jako źródła wiedzy i technik oraz omawiającego proce­

sy zarządzania zasobami ludzkimi i zaopatrzeniem, które nie są opisane w metodyce 

PRINCE2®89• 

Wdrożenia standardu PMI 

Project Management Institute nie ograniczył się wyłącznie do opracowania ob­

szarów wiedzy i zestawienia ich w postaci Kompendium . . . .  Jak na profesjonalną mię­

dzynarodową organizację przystało, PMI zagwarantował metodzie bardzo mocne 

wsparcie w postaci systemu certyfikacji i szkoleń zawodowych. 

Certyfikat PMP (Project Management Professional) jest uznawany przez więk­

szość dużych firm i instytucji rządowych na całym świecie. Ż roku na rok rośnie 

liczba organizacji stawiających warunek posiadania certyfikatu przez wszystkie za­

angażowane w zarządzanie projektem osoby. Praktyczna znajomość proponowanych 

przez PMI rozwiązań i technik stała się ważnym wyznacznikiem posiadanych kwali­

fikacji i umiejętności, a firmy inwestujące w rozwój i doskonalenie zawodowe swoich 

menedżerów zyskują w ten sposób znaczącą przewagę konkurencyjną nad innymi. 

Wśród grona firm uczestniczących w programie certyfikacji znajdziemy: AT &T, Bell 

Group, US West, Motorolę, GlaxoSmithK!ine, Novartis, CitiCorp, IBM, EDS, Hew-

89 J.M. Siegelaub, Huw PRINCE2'" Can Cumplemem PMBoK"' and Your PMP', allPM, http://www.allpm. 

com/modules.php?op= modload&name=News&file= arricle&sid=950 
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Jett-Packard, Asea Brown Boveri, Compaq, a także instytucje rządowe, jak np. Wyż­
szą Szkołę Zarządzania Systemami Obrony Stanów Zjednoczonych, amerykański 
Departament Energetyki oraz kanadyjski Departament Obrony Narodowej90• 

Podobnie jak na świecie, w Polsce system certyfikacji przyjął się relatywnie szybko. 
Często wymagania dotyczące posługiwania się certyfikatem są włączane do warunków 
przetargów i kontraktów. W kraju pionierem rozwoju programu szkoleń menedżerskich 
z zakresu zarządzania projektami został szwedzki koncern energetyczny ABB, realizu­
jący go od połowy lat 90-tych. Dzisiaj praktyka ta zyskała na popularności i wśród firm 
prowadzących podobne programy znajdziemy m.in.: Siemens SBS, Elektrociepłownie 
Warszawskie SA, Elektrim Megadex, Telefonię Dialog, Carlsberg Okocim SA. 

90 http://www.cxo.pl/artykuly/23501_1.html 


