
24 przegląd

Wprowadzenie

arządzanie projektami w przedsiębiorstwie
jest praktycznym sposobem na wprowadza-
nie zmian w realizowanych procesach wy-

twórczych lub usługowych. W przedsiębiorstwie zo-
rientowanym na procesy projekty są realizowane obok
jego podstawowej działalności operacyjnej. W takim
przedsiębiorstwie projekt wywołuje zazwyczaj konflikt
z jego normalnym funkcjonowaniem. Wynika to z opo-
ru wobec zmian, jakie projekt wprowadza. Pojawia się
zatem zaburzające oddziaływanie projektu na pracę
przedsiębiorstwa i im bardziej jest ono zorientowane
na procesy, tym większy jest konflikt związany z re-
alizacją procesu zarządzania projektem.

W przedsiębiorstwie zorientowanym na procesy
należy tworzyć w systemie zarządzania przedsiębior-
stwem korzystne warunki do zarządzania projekta-
mi. Zbiór korzystnych warunków do realizacji projek-
tów można określić jako system zarządzania projek-
tami. W artykule zostanie zaprezentowana pewna kon-
cepcja takiego systemu bazująca na rozwiązaniach
praktycznych, która przez autorów artykułu została
zastosowana w kilku dużych przedsiębiorstwach jed-
no – i wielozakładowych.

Model procesu zarządzania projektami

ystem zarządzania projektami w przedsię-
biorstwie w ujęciu procesowym opiera się na
czteroetapowym modelu zobrazowanym na

rys. 1.
W modelu tym wyróżnia się następujące etapy.

� Etap 1 – Ustanowienie projektu
Etap ten ma na celu określenie wymogów projektu,
powołanie kierownika projektu, ustanowienie zespo-
łu projektowego i  przygotowanie go do pracy.
� Etap 2 – Planowanie projektu
Etap ten obejmuje następujące działania: określenie
zadań do realizacji w projekcie, czyli struktury podzia-
łu pracy, opracowanie harmonogramu realizacji za-
dań i terminu osiągania celu projektu, określenie
punktów kontrolnych w harmonogramie, czyli kamie-
ni milowych, przydzielenie zasobów do zadań, czyli
alokacja zasobów, opracowanie budżetu projektu
i analiza ryzyka projektu.

� Etap 3 – Realizacja i monitorowanie pro-
jektu
Etap ten polega na wykonywaniu zadań, które zosta-
ły ustalone na etapie planowania projektu. Następuje
kontrola realizacji projektu z uwagi na zgodność z pla-
nem harmonogramu, budżetem i planem wykorzysta-
nia zasobów.
� Etap 4 – Zamknięcie projektu
Etap ten ma na celu zakończenie prac związanych
z realizacją projektu i ich rozliczenie. Sporządza się
zazwyczaj raport końcowy z realizacji projektu.

System zarządzania projektami
w przedsiębiorstwie

ystem zarządzania projektami w przedsię-
biorstwie tworzą: � dyrektor projektów, �
biuro projektów, � kierownik projektów (kie-

rownicy projektów), � zespół projektowy (zespoły pro-
jektowe).

Wzajemne relacje pomiędzy powyższymi elemen-
tami systemu zarządzania projektami (SZP) w przed-
siębiorstwie zostały zobrazowane na rys. 2 i krótko
scharakteryzowane poniżej.

Dyrektor projektów pełni funkcję głównego ko-
ordynatora projektów realizowanych w przedsiębior-
stwie. Powinna to być osoba z kierownictwa przedsię-
biorstwa. Jego rolą jest ustanawianie projektów, wy-
znaczanie kierowników projektów, akceptacja składów
zespołów projektowych, wspieranie kierowników pro-
jektów w dostępie do zasobów przedsiębiorstwa, usta-
nawianie formy monitorowania i kontroli realizacji
projektów, okresowe przedstawianie kierownictwu
przedsiębiorstwa informacji odnośnie do realizowa-
nych projektów.

Biuro projektów pełni funkcję wspomagającą dla
dyrektora projektów i równocześnie dla kierowników
projektów. Wspiera dyrektora projektów – biuro pro-
jektów gromadzi informacje o przygotowywanych i re-
alizowanych projektach w formie zorganizowanego
monitoringu projektów oraz prowadzi archiwum o pro-
jektach zrealizowanych. Do wspierania działalności
kierowników projektów biuro projektów dostarcza
wiedzy w zakresie zarządzania projektami oraz opra-
cowuje i wdraża standardy postępowania w procesie
zarządzania projektami w przedsiębiorstwie.

System zarządzania projektami
w przedsiębiorstwie
wielozakładowym

Andrzej Karbownik, Seweryn Tchórzewski

https://doi.org/10.33141/po.2005.09.05 Przegląd Organizacji, Nr 9 (788), 2005, ss. 24-27 
www.przegladorganizacji.pl 

Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK) 
 



25organizacji 9/2005

Kierownik projektu jest w pełni odpowiedzial-
ny za przygotowanie i realizację projektu. Jego zada-
niem jest utworzenie zespołu projektowego i kiero-
wanie nim, tzn. organizowanie i koordynacja pracy
poszczególnych jego członków. Na etapie realizacji
projektu jego zadaniem jest kontrola realizacji pro-
jektu.

Zespół projektowy jest powoływany przez kie-
rownika projektu w celu wykonania prac w ramach
przygotowania projektu, a następnie jego realizacji.
Każdy z członków zespołu projektowego powinien
posiadać wysokie umiejętności merytoryczne w przed-
miocie projektu oraz zdolność do współpracy z inny-
mi członkami zespołu.

Rys. 1. Model procesu zarządzania projektami
Źródło: opracowanie własne publikowane w pracy [2].

Rys. 2. System zarządzania projektami w przedsiębiorstwie
Źródło: opracowanie własne publikowane w pracy [3].

,
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Rys. 3. System zarządzania projektami w przedsiębiorstwie wielozakładowym na szczeblu zakładu
Źródło: opracowanie własne.

Przedstawiony schematycznie na rys. 2 system
zarządzania projektami w przedsiębiorstwie jest moż-
liwy do zastosowania w przedsiębiorstwie, w którym
nie wydziela się zakładów w jego strukturze organi-
zacyjnej. Możliwy jest zatem do zastosowania w ra-
mach struktury funkcjonalnej przedsiębiorstwa.

Jeżeli przedsiębiorstwo posiada strukturę organi-
zacyjną wielozakładową, czyli dywizjonalną, w syste-
mie zarządzania projektami powinny występować
elementy w odniesieniu do poszczególnych zakładów
i w odniesieniu do całego przedsiębiorstwa. W takim
przypadku należy ustanowić dyrektora projektów
w zakładzie (rys. 3) oraz dyrektora projektów w przed-
siębiorstwie (rys. 4).

Biuro projektów powoływane tylko na szczeblu
przedsiębiorstwa powinno ustanowić system monito-
rowania projektów odrębnie dla projektów realizowa-
nych w zakładzie i odrębnie dla projektów realizowa-
nych na szczeblu przedsiębiorstwa.

Funkcjonowanie systemu zarządzania projektami
w przedsiębiorstwie nie byłoby możliwe bez ustano-
wienia odpowiednich procedur dla każdego z etapów

procesu zarządzania projektami, które zostały przed-
stawione na rys. 1.

W systemie zarządzania projektami wyróżniamy
cztery procedury główne odpowiadające kolejnym eta-
pom modelu procesu zarządzania projektem, którymi
są procedury:
� ustanowienia projektu P1,
� planowania projektu P2,
� realizacji i monitorowania projektu P3,
� zamknięcia projektu P4.

Zestaw procedur głównych uzupełniony jest o ze-
staw procedur szczegółowych, którymi są procedury:
� utworzenia zespołu projektowego P1.1,
� opracowania harmonogramu projektu P2.1,
� wykorzystania zasobów w projekcie P2.2,
� opracowania budżetu projektu P2.3,
� wykorzystania narzędzia informatycznego w zarzą-
dzaniu projektem P2.4,
� wyłaniania wykonawców zadań w projekcie P2.5,
� kontroli realizacji projektu 3.1.

Każda z wymienionych procedur opisuje sposób
postępowania osób i jednostek biorących udział w pro-



27organizacji 9/2005

jekcie oraz realizowane przez nich funkcje. Zostały one
szczegółowo zaprezentowane w pracy [4].

Podsumowanie

� W przedsiębiorstwie zorientowanym na procesy na-
leży tworzyć w systemie zarządzania przedsiębior-
stwem korzystne warunki do zarządzania projekta-
mi. Takie korzystne warunki można ująć w postaci
systemu zarządzania projektami w przedsiębiorstwie.
� System zarządzania projektami w przedsiębior-
stwie wielozakładowym tworzą: dyrektor projektów
w przedsiębiorstwie, dyrektorzy projektów w zakła-
dach, kierownicy projektów, zespoły projektowe.
� Istotnym wsparciem dla projektów realizowanych
w przedsiębiorstwie powinna być niewielka jednost-
ka organizacyjna pod nazwą „Biuro projektów”. Może
ona spełniać funkcję doradczą, wykonawczą i kon-
trolną, przy czym w przedsiębiorstwie wielozakłado-
wym należy zwrócić szczególną uwagę na  jego funk-
cję doradczą w zakresie projektów realizowanych
w poszczególnych zakładach.
� Funkcjonowanie systemu zarządzania projektami
w przedsiębiorstwie wielozakładowym umożliwia sto-
sowanie wielu procedur, które opisują sposób postę-
powania osób i jednostek organizacyjnych przedsię-

biorstwa biorących udział w projekcie oraz realizowa-
ne przez nie funkcje.
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Rys. 4. System zarządzania projektami w przedsiębiorstwie wielozakładowym na szczeblu przed-
siębiorstwa
Źródło: opracowanie własne.




