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Wprowadzenie

Wobec rosngcej dynamiki otoczenia i1 wzrastajgcych wymagan rynku w zakre-
sie dgzenia do doskonatosci w realizacji proceséw wewnetrznych, organizacje stajg
przed nowymi wyzwaniami. W dzisiejszej gospodarce nie wystarczy juz prowadzi¢
projekty sporadycznie, polegajac na wlasnym doswiadczeniu i intuicyjnych sposo-
bach dzialania, osiggajac przy tym przecigtny poziom powodzenia przedsigwziec.
Aby mdc uzyskac i utrzymac wysoka pozycje konkurencyjng, nowoczesne organiza-
cje musza zapewni¢ trwaly i powtarzalny sukces realizowanych projektéw. Zeby osia-
gnad ten cel, organizacje siegajg po najlepsze praktyki, sprawdzone sposoby dziata-
nia, nadajace si¢ do wielokrotnego wykorzystania w rozwiazywaniu kompleksowych
1 zlozonych problemoéw zarzadzania projektami — innymi stowy, siegaja po metody
i metodyki zarzadzania projektami.

Wieloletni dorobek naukowy i praktyczny dziedziny zarzadzania projektami ofe-
ruje dzi§ szeroki wachlarz rozwigzan metodycznego wsparcia. Aktywnos$¢ organi-
zacji migdzynarodowych, agend rzedowych, organizacji i stowarzyszen fachowych,
uczelni wyzszych, a takze globalnych przedsiebiorstw doprowadzita do opracowania
licznych i bardzo zréznicowanych pod wieloma wzgledami, kompleksowych i szcze-
gbétowych metod zarzadzania projektami. Organizacje, ktore chciatyby skorzystaé
z tego zbioru, stoja przed wazng, aczkolwiek trudng decyzja oceny wtasnych potrzeb
oraz doboru metodycznego wsparcia dla realizowanych projektow.

Powyzsze argumenty skionily zespét Katedry Zarzadzania Projektami pod kie-
rownictwem prof. dr. hab. Michata Trockiego do wyjscia z inicjatywa projektu ba-
dawczego, ktorego celem bylo uporzgdkowanie podejscia do procesu wdrazania me-
todyk zarzadzania projektami poprzez zbadanie potrzeb i mozliwosci metodycznego
wsparcia dla zarzadzania projektami w polskich organizacjach. Niniejszy rozdziat

ma za zadanie przedstawic¢ synteze dorobku oraz najwazniejsze wnioski plyngce

z przeprowadzonego badania bedacego przedmiotem rozprawy doktorskiej autora.
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Proces i model badawczy
Wobec szerokiej popularyzacji projektow jako narzedzi realizacji celéw organiza-
cji i przedsiebiorstw oraz wielosci metod 1 metodyk zarzadzania projektami stworze-
nie narzedzia (modelu) pozwalajgcego na zbadanie 1 dobor wsparcia metodycznego
w organizacjach znajduje swoje glebokie uzasadnienie. W celu realizacji celéow ba-
dawczych przyjeto program badan obejmujacy swoim zakresem:
* badanie wstepne identyfikujace oczekiwania w stosunku do metodyk zarzadza-
nia projektami;
* szczegolows analize wybranych metodyk zarzadzania projektami oraz pomoc-
niczg analize innych standardéw zwigzanych z zarzadzaniem projektami;
* opracowanie na podstawie pkt. 1 i 2 modelu oceny i doboru metodycznego
wsparcia dla zarzgdzania projektami;
» zastosowanie modelu do oceny potrzeb metodycznego wsparcia dla zarzadzania
projektami;
* zastosowanie modelu do analizy metodyk zarzadzania projektami;
* opracowanie wnioskow z analizy poréwnawczej rozpoznanych potrzeb oraz zi-

dentyfikowanego zakresu wsparcia metodycznego.

Badanie wstepne identyfikujace oczekiwania w stosunku do metodyk
zarzadzania projektami oraz analiza standardow zarzadzania projektami

Przeprowadzenie badania wstepnego miato na celu wstepna weryfikacje zamie-
rzen zespolu badawczego oraz dostarczenie materiatu empirycznego, umozliwiajgce-
go poprawna identyfikacje obszaré6w problemowych — kryteriéw pozZniejszej analizy
potrzeb i metodyk.

W tym celu wybrano metode badania ankietowego. Ankieta przeprowadzona zo-
stata na probie specjalistow zarzadzania projektami uczestniczacych w Podyplomo-
wych Studiach Zarzadzania Projektami. Zebrano w sumie 134 ankiet, z tego 106
w pelni kompletnych (udzielone odpowiedzi na wszystkie pytania).

Sposérod ankietowanych dominujaca grupe stanowili czionkowie zespolow projekto-
wych (60%) oraz kierownicy projektow (30%). W grupie znalazio si¢ 4 cztonkéw komi-
tetow sterujacych oraz 8 osob zajmujacych inne, zwigzane z zarzadzaniem projektami,
stanowiska. Ponad potowa ankietowanych (56%) posiadata do§wiadczenie w zarzadzaniu
projektami wynoszace od roku do trzech lat. Udziat osob posiadajacych doswiadczenie
ponizej roku oraz od 3 do S lat byt podobny 1 wynosit po 17%. Tylko jeden na dziesieciu

respondentéw zadeklarowat doswiadczenie w zarzadzaniu projektami diuzsze niz 5 lat.

i
;
!
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Wszyscy ankietowani wyrazili zgode co do pozytywnego wplywu zastosowania me-
todyki zarzadzania projektami na powodzenie realizacji projektu (rys. 64). Ponad po-
towa (55%) okreslita ten wptyw jako duzy, podczas gdy sredni wpiyw dostrzegio 43%
ankietowanych. Tylko dwie odpowiedzi wskazaly maly wptyw metodyki na sukces
projektu. Jednoczesnie dato sie zauwazy¢ pewng tendencje do ostabienia wplywu me-
todyki w miare wzrostu do§wiadczenia projektowego ankietowanejosoby. To spostrze-

zenie moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych, pogtebionych badan naukowych.

Rys. 64. Czy Twoim zdaniem zastosowanie metodyki zarzadzania projektami
wplywa pozytywnie na powodzenie projektu?

0% — nie

2% — 1ak, w malym stopniu

43% — tak, w Srednim stopniu
35% ~ tak, w duzym stopniu

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Uzyskany wynik wyraznie potwierdzil zasadno$¢ zainteresowania obszarem me-
todyk zarzadzania projektami jako istotnym czynnikiem sukcesu projektu.

W celu zidentyfikowania istotnych cech metodyki zarzadzania projektami posiu-
zono sie w ankiecie pytaniem otwartym, co pozwolilo na swobodne ksztaltowanie
wypowiedzi ankietowanych. Analiza uzyskanych odpowiedzi pozwolita opracowac
syntetyczng liste 30 pozadanych cech metodyki (kolejnos¢ przypadkowa); (tabe-
la 34).
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Tab. 34. Istotne cechy metodyki zarzadzania projektami

z punktu widzenia uczestnikow badania

Dostosowana do charakteru projektu (do charakteru przedsiebiorstwa, branzy)

Zrozumiala i tatwa do nauczenia (latwa do zastosowania w projekcie)

Uwzgledniajaca czeste zmiany w projekcie

Uniwersalna (dobor odpowiednich narzedzi do pojedynczego projektu)

Prakiyczna

Spdjna, niesprzeczna

Zapewniajaca poréwnywalnosé projektow

Zawierajaca techniki zarzadzania projektami

Okreslajaca relacje miedzy projektem a kierownictwem funkcjonalnym

Obejmujaca analizg otoczenia projekiu

Definiujaca procesy decyzyjne w projekcie (decydenci, zakresy decyzji itd.)

Opierajaca sig na etapach realizacji projektu

Obejmujgca caty cykl zarzadzania projektem (w tym ex post)

Jasno definiujgca cele i wymagania wobec projektu

Obejmujgca analiz¢ wykonalnosci i oplacalnosci projektu (uzasadnienie biznesowe)

Obejmujaca migkkie aspekty zarzadzania projekcami (motywacje zespoltu, konflikty itd.)

Obejmujgca dobdr, organizacje pracy 1 kierowanie zespolem projektowym

Umozliwiajgca §ledzenie i kontrolg realizacji projektu

Umozliwiajgca kontrolg kosztéw projektu (budzet i przeplywy pieniezne)

Obejmuijgca zarzadzanie ryzykiem (analize zagrozen, sposoby przeciwdzialania, reakcje na ryzyko)

Obejmujgca zarzadzanie zakresem projektu

Obejmujaca planowanie przebiegu projektu w czasie (zaleznosci migdzy czgsciami skladowymi, harmonogram)

Obejmujaca aspekty jakosci w projekcie

Obejmujaca zarzadzanie zasobami w projekcie

Usprawniajaca komunikacje w projekcie

Oparta na narzedziach IT

Umozliwiajaca klarowna oceng wynikéw projektu

Umozliwienie uczenia si¢ na projekcie (gromadzenie doswiadczen, wycigganie wnioskow)
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mi calego badania, ktérego mysla przewodnig jest wiasnie aspekt dopasowania meto-
dyki do rzeczywistych potrzeb organizacji.

Badania wstepne dostarczyly materialu empirycznego pozwalajgcego na przy-
stapienie do konstrukcji modelu, jednakze wobec ryzyka pominiecia istotnych ele-
mentow niewskazanych przez ankietowanych, w celu wzbogacenia cech i1 zawartosci
merytorycznej, przystapiono do analizy literaturowej metodyk i innych standardow
zarzadzania projektami. Standardy te obejmowaly swoim zakresem wybrane meto-
dyki zarzadzania projektami o znaczeniu lokalnym lub branzowym, gléwne normy
zarzadzania projektami, jak rowniez wybrane miedzynarodowe modele kompetencji
kierownikow projektow. Szczegdtows liste standardow, ktorych zakres i tresé zostaly
uwzglednione w badaniu oraz przy konstrukcji modelu ocenyi doboru metodyczne-

go wsparcia dla zarzgdzania projektami, przedstawiono w tabeli ponizej.

Tab. 35. Standardy zarzadzania projektami uwzglednione

w konstrukcji modelu badawczego

Lp. | Organizacja Standard

American Society for the Advancement

of Project Management USA National Competency Baseline v1.5

Associagio Brasileira Referencial Brasileiro de Competéncias

. De Gerenciamento De Projetos em Gerenciamento de Projetos
(Brazilian National Competence Baseline) vi.1
3 | Association for Project Management APM Body of Knowledge 5th ed.

Professional Competency Standards

4 | Australi itut ject M )
stralian. lustituiérofiFrojectManagement for Project Management Exposure Draft V1.0

5 | British Standards Institution BS 6079-4 Construction Project Management

Zawierajgca ujednolicona dokumentacje

O adekwatnym poziomie dokumentaciji (bez zbednej biurokracji)

Zrodle: opracowanie wlasne.

Lista, zawarta w tabeli 34, obejmuje zaréwno cechy zwiazane z treScig metodyki
(obszarami problemowymi) np. ,zarzadzanie zakresem projektu”, jak i sformutowa-
nia opisujace jej cechy jakosciowe np. ,,praktyczna”. Warto jednoczesnie podkre-
§li¢ szeroki zakres obszaréw wskazanych w odpowiedziach, co §wiadczy o wysokim
poziomie dojrzatosci projektowej respondentow. Cechy, takie jak ,,dostosowanie

do charakteru projektu (przedsiebiorstwa, branzy)”, ,zrozumiata i tatwa do naucze-

nia”, ,,0 adekwatnym poziomie dokumentacji”, w silny sposéb koresponduja z cela-

Processes

6 European Commission Metodyka Project Cycle Management

7 | German Association of Project Management Project Management Canon

8 | German Institute for Norms and Standards DIN 69 904 Project Management Elements

9 International Organization for Standardization \Erma 1SO 10006:2003
10 | International Project Management Association IPMA Competency Baseline 3.0
11 Office of Government Commerce Metodyka PRINCE2® (wersja 2005)
12 | Project Management Association of Japan Merodyka P2M: Project & Program Management
13 Project Management Austria Project Management Baseline v2.3

Metodyka PMI Project Management Body

14 | Project Management Institute of Knowledge (edycia trzecia)

15 | Stowarzyszenie Project Management Polska Polskie Wytyczne Kompetencji IPMA Wersja 1.2

16 | Ten Step Metodyka Ten Step Project Management

Zreadlo: opracowanie whasne,
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Macierz morfologiczna oceny potrzeb metodycznego wsparcia
dla zarzadzania projektami

Do konstrukcji narzedzia oceny potrzeb oraz poziomu wsparcia oferowanego
przez metodyki zastosowano analize morfologiczng. Analiza morfologiczna jest to
technika poszukiwania rozwigzan probleméw droga systematycznej analizy wszyst-
kich elementow, okreslajacych rozwigzanie problemu. Powstala w latach czterdzie-
stych XX w., pierwotnie stosowana byla w projektowaniu nowych wyrobdw, lecz
z czasem jako technika uniwersalna z powodzeniem znalazia zastosowanie w roz-
wigzywaniu ztozonych i kompleksowych probleméw technicznych, organizacyjnych
i innych dowolnego typu'¥”. Dobér analizy morfologicznej jako narzedzia badaw-
czego uzasadniony byl wlasnie ztozonym i1 kompleksowym charakterem zagadnien
metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami.

Analiza morfologiczna obejmuje nastgpujgce etapy postgpowania:

Rozpoznanie i sformulowanie problemu, dla ktérego poszukiwane bedg roz-
wigzania.

Wyodrebnienie i scharakteryzowanie parametrow wchodzacych w skiad roz-
wigzania problemu oraz ich sktadowych. Parametry, tzw. zmienne problemowe,
oznacza sie literami wielkimi, za$ ich sktadowe (wartosci, cechy, mozliwe sta-
ny kazdego parametru) literami matymi; dla kazdego parametru mozliwe jest
okreslenie dowolnej liczby wartosci.

Uporzadkowanie i zestawienie zmiennych problemowych i odpowiadajacych
im wartosci w postaci tabeli nazywanej tabela lub macierza morfologiczna.
Tworzenie wariantéw rozwigzan problemu poprzez kombinacj¢ odpowiednich
wartos$ci zmiennych problemowych.

Ocena opracowanych wariantéw rozwigzan i wybdr najlepszych rozwigzan

do dalszego opracowania szczegotowego'®.

187 Podstawy organizacji i zarzadzania, pr. zb. pod red. M. Romanowskiej, wyd. Difin, Warszawa 2001,
s. 282.

188 7. Pawlak, M. Trocki, Metody organizatorskie, SGPiS, Warszawa 1986, s. 156-158.
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Tab. 36. Struktura macierzy morfologicznej

Zmienna Wartosci zmieanych problemowych
problemowa 1 2 3 e
A: a, a, a, a,
B: bl b2 b3 b,
N L] n, n, n,

Zrodlo: M. Trockis cdnatiza morfologiczna, Przeglyd Organizacii™ 1975, nr 8-9

Przeprowadzone badana wstepne oraz analiza metodyk 1 standardéow zarzadzania

projektami pozwolily na opracowanie ujednoliconegozestawu 18 zmiennych proble-

mowych — kryteriow analizy potrzeb oraz wsparcia metodycznego dla zarzadzania

projektami. Obszarami tymi staly sig:

Fazy i cykl zycia projektu — podejscie do modelu realizacji projektu w czasie,
okreslajgcego zroznicowanie dziatan podejmowanych w czasie jego realizacji.
Inicjowanie projektu — wstepny etap projektu, obejmujacy dzialania majace
na celu powstanie pomystu na projekt oraz jego wstepng akceptacje.
Definiowanie projektu, okreslanie celow, ograniczen i wymagan projektu —
opracowanie szczegolowej koncepcji projektu uwzgledniajacej cele, zatozenia, ko-
rzyscl, ograniczenia 1 wykonalnos¢ projektu, zatwierdzenie projektu do realizacji.
Otoczenie i kontekst projektu — odniesienie projektu do srodowiska jego re-
alizacji, obejmujacego poziom strategii organizacji, programy i portfele projek-
tow, srodowisko przedsiebiorstwa, interesariuszy projektu i innych.
Strukturalizacja projektu i zarzadzanie zakresem — sposob opisu oraz zarzg-
dzania zakresem dzialan oraz rezultatow wypracowywanych w trakcie realizacji
projekrtu.

Planowanie przebiegu projektu w czasie — zakres, poziom szczegélowosci
oraz skala nacisku na dzialania planistyczne w projekcie.

Organizacja i kierowanie zespotem projektowym - podejscie do tworzenia
zespolu projektowego, podziatu zadan, odpowiedzialnosci i uprawnien.
Sledzenie i kontrola przebiegu projektu — stopien obcigzenia projektu dziala-
niami zwigzanymi ze $ledzeniem jego realizacji.

Zamkniecie i ewaluacja projektu — podejscie do ostatniej fazy cyklu zycia
projektu, obejmujgcej zakonczenie dziatan projektowych, rozliczenie projektu

oraz ewentualne dziatania poprojektowe.
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* Zarzadzanie ryzykiem - sposéb realizacji dziatan nakierowanych na identy-
fikacje, oceng, przeciwdzialanie i monitorowanie zdarzen mogacych zagrozi¢
realizacji projektu.

e Zarzadzanie jakoScia — sposob realizacji dzialan podejmowanych w celu za-
pewnienia zgodnosci projektu z wymaganiami jako$ci.

* Zarzadzanie komunikacja — zapewnienie zorganizowanego, celowego 1 spraw-
nego obiegu informacji w projekcie.

* Zarzadzanie finansami projektu — podejscie do oceny optacalnosci projektu,
jego budzetu, $ledzenia wydatkowania i ptynnosci finansowej projektu.

e Zarzadzanie zasobami w projekcie — podejscie do identyfikacji, pozyskiwania
i zarzadzania zasobami wymaganymi do realizacji projektu.

« Zarzadzanie podwykonawcami i dostawcami —sposob wspoipracy z zewnetrz-
nymi partnerami i dostawcami projektu.

» Zarzadzanie zmiang (podej$cie do zmian, elastyczno$é) — sposdb postrzega-
nia zmiany w projekcie, szybko$¢ ich procesowania oraz poziom dokumentacji
zmian.

* Dokumentacja projektu — stopien odwzorowania przebiegu projektu w formie
dokumentacji.

« Wsparcie IT dla metodyki — zakres wykorzystania narz¢dzi IT w zarzagdzaniu

projektem.

Zgodnie z metoda analizy morfologicznej dla kazdej zmiennej opracowano i opi-
sano odpowiadajace jej warto$ci. Przyjeta skala pomiaru rozwigzan metodyczne-
go wsparcia opiera sie na formach standaryzacji dziatan uszeregowanych zgodnie
ze wzrastajacym poziomem zakresu 1 szczegdtowos$ci metod stosowanych w rozwig-
zywaniu probleméw w danym obszarze (zmiennej problemowej).

Identyfikacja wartos$ci zmiennych problemowych, opisujgcych stopien zaawan-
sowania, zlozonoS$ci 1 rygoru rozwigzan zarzadczych, wchodzacych w skiad danej
zmiennej problemowej, umozliwila zakonczenie pracy nad macierzg morfologiczng
obszaréw problemowych zarzadzania projektami.

Zastosowanie macierzy w charakterze narzedzia badawczego pozwala na przepro-
wadzenie kompleksowej i szczegdtowej analizy potrzeb w zakresie realizacji poszcze-
golnych obszaréw problemowych w organizacji oraz na poréwnanie profilu potrzeb
z profilem oferowanych przez poszczegélne metodyki rozwigzan. Dzieki macierzy

morfologicznej mozliwe jest wskazanie kombinacji réznych pozioméw wsparcia kaz-
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dej zmiennej problemowej, a przez to wyprowadzenie wszystkich mozliwych warian-

tdw rozwigzan problemu'®.

Wyniki badan oceny potrzeb metodycznego wsparcia
dla zarzadzania projektami

Badanie zostalo przeprowadzone metoda ankietowa. Obok czesSci gtownej — ma-
cierzy morfologicznej, ankieta zawierala szereg pytan pozwalajacych scharakteryzo-
wac badane organizacje wg parametréw potencjalnie wptywajacych na profil potrzeb

metodycznych (patrz rysunek).

Rys. 65. Model badawczy profilu potrzeb metodycznego wsparcia
dla zarzadzania projektami
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organizacji 5 </‘
[ntensywnosc projekow E
w dzialalnosei organizacii /
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Profil realizowanyth e —
projektow G —

Zrodlo: opracowanie whasne,

Ankieta przeprowadzona zostata na probie organizacji realizujacych projekty.
Reprezentowane one byly przez specjalistow zarzadzania projektami, uczestniczg-
cych w Podyplomowych Studiach Zarzadzania Projektami. Zebrano w sumie 282
wypelnionych kwestionariuszy.

Badana proba charakteryzowata sie relatywnie rownomierng reprezentacjg branz
prowadzonej dziatalno$ci. Najliczniejszag grupa byla branza budowlana (15,7%),

zaraz za nig telekomunikacja (14,6%), branza informatyczna (12,5%) i produkcyj-

% Dla 18 zmiennych problemowych i 4 wartosci kazdej zmiennej mozliwe jest opracowanie
4% = 68.719.476.736 potencjalnych wariantow (profili) potrzeb metodycznego wsparcia dla zarzadza-

nia projektami.
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no-technologiczna (11,4%). W mniejszym stopniu w badaniu uczestniczyly bran-
ze takie, jak: administracja publiczna (8,2%), branza energetyczna (7,9%), finanse
i bankowo$¢ (7,5%) oraz przedstawiciele firm konsultingowych i doradczych (5,7%).
Spoérdd branz zakwalifikowanych jako ,inne” warto wyszczegdlnic¢ branze farma-

ceutycznag, ktora wskazato pieciu ankietowanych (1,8%).

Rys. 66. Profil branzowy badanych organizacji

0.7% — urganizacja pozirzadowi 12,5% - inne

0,7% — logistyka/transpore 15,7% - budownictwa

2,5% - ubezpieczenia

5.7% - konsuhing/doradztwo

16 = telckomunikacia

7.5% - linanse/bankowosc

7.9% - encrpetvka

12.53% —nlormatvka

8.2% —administracia publiczna

11.4% — produkeiastechnologia

Zrodlo: opriacowanie wlasne.

Niezwykle istotna informacja o badanej prébie byl poziom intensywno$ci dziatal-
noSci projektowej organizacji, ktory identyfikowat liczbg i znaczenie realizowanych
przez nie projektow. Prawie 2/3 badanych organizacji wskazalo poziom intensyw-
nosci projektowej jako bardzo duzy (32,3%) lub duzy (33,3%). Co piata z badanych
organizacji charakteryzowala si¢ poziomem $rednim (23,0%), gdzie projekty stano-
wig istotng, aczkolwiek nie kluczows dla realizacji strategii czes¢ biznesu. W prawie
co 6smym przypadku dzialalno$c projektowa prowadzona byta sporadycznie, w nie-

wielkiej skali 1 zakresie oddzialywania.

o
o

Badanie ponzeb i mozliwosci metodycznego wsparcia dla zarzqdzania projektami 3

Tab. 37. Profil intensywnoSci projektow w dzialalnosci organizacji

Eardzordisa organizacja projektowa, cata jej dzialalnos¢ 32.3% 91
) biznesowa nastawiona jest na realizacjg projektow S8
g izacj izuje duzg liczbe projektow

ditda organizacja realizuje 174 liczb « "

kluczowych dla realizacji jej strategii P2t 4
. projekty stanowig istotng

Srednia i B G 23,09
czgs$¢ dzialalnosci organizacji 3,0% &
mala nieliczne, sporadycznie realizowane projekty 11,3% 32
Suma koiicowa 100% 282

Zrodio: opracowanie wlasne.

Analiza danych pozwolila na stworzenie syntetycznego, ogélnego profilu potrzeb
wsparcia metodycznego badanych organizacji, jak rowniez przeprowadzenie analizy
przekrojowej, w rezultacie ktorej otrzymano profile obrazujgce zréznicowanie po-
trzeb wg poszczegdlnych cech badanych organizacji. Zamieszczone wskazniki pro-
centowe informuja o czesto$ci wskazan warto$ci w ramach danej zmiennej proble-
mowej (warto$ci w wierszach sumujg sie do 100%); tabela 38.

Analizujgc profil ogdlny potrzeb metodycznego wsparcia dla zarzadzania projekta-
mi, w badanych organizacjach mozna zaobserwowac wyraznie wyzszg czesto$¢ wskazan
pol przynalezacych do trzeciej kolumny analizy morfologicznej. Pomimo ograniczen
dla wnioskowania, wynikajacych z postugiwania sie proba celows, mozna na tej pod-
stawie wyciagnac wniosek, iz o ile istnieje potrzeba dostarczenia do§¢ rozbudowanego
wsparcia dla obszarow zarzadzania projektami, to jednoczesnie, poza nielicznymi wy-
jatkami, wystepuje nieche¢ do bardzo szczegolowej 1 wyczerpujacej ich regulacji.

Wsrod obszarow, w ktorych oczekuje sie najbardziej rozbudowanego poziomu
wsparcia (koluinna 4), zdecydowanie dominuje definiowanie projektu (52% wskazan
na szczegb6lowa i precyzyjng identyfikacje celow, zalozen i wymagan odno$nie do re-
alizacji projektu). W dalszej kolejnosci mozna wymienic: dokumentacje projektu (38%
wskazan na wysoki stopien dokumentacji projektu, petne i kompleksowe dokumentowa-
nie przebiegu projektu), zarzadzanie finansami projektu (35% wskazan na szczegotowe
procesy zarzadzania finansami) oraz zamkniecie i ewaluacje projektu (33% wskazan
na kompleksowe i precyzyjne procedury zamkniecia i rozliczenia projektu).

Obszarami, ktére w oczach ankietowanych wymagajg niewielkiego stopnia regu-
lacji 1 wsparcia (kolumna 1), sg: zarzadzanie ryzykiem (11%), zarzadzanie podwy-

konawcami i dostawcami (10%), oraz zarzadzanie jakoscig i mozliwo$¢ wsparcia

IT dla metodyki (po 8% wskazan).
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Tab. 38. Profil ogolny potrzeb wsparcia metodycznego badanych organizacji

Obszary problemowe / Profil potrzeb wsparcia metodycznego
zmienne problemowe 1 2 3 4
. o = T g R B — kompletny i szczegdlowy opis

A Fnz_) i cykl zycia 2 l‘ll.ClS(G(nC/ ) 39% |az wyréznienie kolejnych faz 21,1% | a3 wyr6znicnie fa_z pr_o;e'l\lu i opis 58,6% |a4  fazi procesow w ramach cyklu | 16,1%
projektu nie wystgpuje projekuu gltownych kamieni milowych sycia projektu
Inicjowanie nieistotne / ogolne zasady inicjowania fafowe,zasadyinicjowania szczegolowe procedury i doku-

B 3 b1 ™ _ led% b2 9B FARIC) 28,5% |b3  projekiéwz gléwnymi punkia- | 46,6% | b4 golowe procecury | ¢ 18,5%
projekiu nie wystgpuje projektu mildeeysyinyo mentacja inicjowania projekiu
Definiowanie X . .
projekiu, nieistotne / ogolne zalozenia odno$nie ramoweokreslenie parame- ?;ngc[)ill?a‘i?alcizg\:\? Zz)a];]uaieﬁ

C | okreslaniecelow, |cl . . 14% |c2 B ) 3 16,1% |c3 . 5 P 30,4% |ct . ) e . |52,1%
ograniczenti wys nie wystepuje parametrow projekiu trow projekiu i wymagan odnosnie realizacji
magan projektu projektu
Ofoczenie wysoki stopien wrazliwosci
" ieistotne / niski stopien wrazliwosci sredni stopien wrazliwosci na otoczenie projektu, silne

D |i kontekst dp mes o 13,2% |d2 EL Vg 22,2% |d3 — 45,2% | d4 el WL SINE 29 497

T nie wystgpuje na otoczenie projektu na otoczenie projektu uwzglednienie wspolzaleznosci
Bral i wzajemnych relacji
S o i . 6lowy i dokladny opi
Strukturalizacja nicittormel okreslenie ramowego zakresu pelna identyfikacja zakresu :ﬁ;z%)owov‘cvﬁ zlnl:'es: TOZ}:;
E | projektu i zarza- el . . 2,2% |e2 projektu oraz ogolnych zasad | 29,0% |e3  projektu i okreslenie zasad 54,5% |e4 i 2 projext 14,3%
dzanie zakresem niewystepuje jego kontroli jego weryfikacji OFdz precyzyjna procedurajego
kontroli
Planowanie . ramowe planowanie przebiegu planowanie przebiegu projektu szczegolowe i wyczerpujgce
. . nieistotne / 5 A p . . B ) o 3 o

F | przebiegu projektu | 1 Ty STapuie 7% f2  projektu na wysokim szczeblu | 17,5% | £3  na $rednim poziomie szczegd- |53,2% |f4  planowanie przebiegu projektu | 28,6%
w czasie ogolnosci lowosci w czasie
Organizacja i kie- niistotney ramowe wskazowki dotyczace ogolne zasady tworzenia dokladne zasady odpowiedzial-

| G | rowanie zespolem | gl nie wystenuie 6,8% |[g2 uworzenia i kierowania zespo- | 23,7% |g3 i kierowania zespolem projek- |[43,7% |[g4 nosci i procedury tworzenia 25,8%
projektowym ystepus tem projektowym towym zespolu projektowego
Sledzenie u s o . 3. wyczerpujace i szczegolowe

H |i kontrola py  pieistome/ ) gg, |y,  ramowakontrola praebiegu | g g, |3 biezace Sledzenieikonwola | g 600 |1y procedury Sledzenia i kontroli | 15,2%

N By nie wystepuje projektu przebiegu projektu . 3
przebiegu projektu realizacji projektu
Zamknigcie Sieistome ogolne wskazowki dotyczace ranToweksasa i Ty (v kompleksowe i precyzyjne pro-

1 i ewaluacja il e alenuie 7,1% [i2  zamknigcia i rozliczenia 25,6% |13 zamylkania m)'ekltj y 34,5% |i4  cedury zamknigcia i rozliczenia | 32,7%
projektu ystepu) projektu ¥ Bro) projektu

Obszary problemowe / Profil potrzeb wsparcia metodycznego

zmienne problemowe 1
2 3 4
i ff‘r?ﬁfj“"'e il nieistotne / ) 11,3% |2 ogolne zasady UWNi““{“iﬂF"- 37,9% |j3 ramowe PFDCEQUFY idemyﬁkn- 35,5% | j4 szczegolowe procesy zarzydza- 15.2%
yzykiem nie wystepuje na aspekt ryzyka w projekcie cji i przeciwdzialaniu ryzyku ¥ nia ryzykiem Al
Zarzadzanie nieistotne / 51 dy sliwiaj ramowe procedury ideniyfi- )

- L k1 ) 8,2% |Kkz ©OBOInezasady UWrazliwidjace | ., go ) o - . S szczegolowe procesy zarzadza-
akosci, i ' > o lata i »3% kacji wymagan i zapewnienia | 40,5% | k4 P e 19,0%
J a nie wystgpuje na aspekt jakosci w projekcie fakodei w projahers : nia jakoscia w projekcie g

L Zarzadzanie | nieistotne / ) }386'""- zasady uwrni]i}win-n ramowe procedury komuni- szczegolowe procesy komuni-
komunikacja Lo e wysigpuje | #0% |12 jace na aspekt komunikacii 31,9% |13 kacji i przeptywu informacjii | 41,1% |4 Kacjii przeplywuinformacii | 20,9%

w projekcie w projekcie w projekcie
Zarzadzanie finan- dieistotne/ zasady plnnu\_vaniai konuqli ' , . , —
M sami projekeu ml Aiciwrestenuie 5,7% |m2 finanséw projekiu o wysokim |20,9% | m3 ramowe grocedur) zarzadzania 38,3% | mt sz.czegolowe procesy zarzadza- 35.1%
JEepul szczeblu ogolnosci finansami nia finansami i
Zarzadzanie zaso- nieistotne / ogolne zasady U‘Vmi’]i“’iﬂiqfe ramowe procedury planowa- " i
N | bamiw projekeic | ™! nie wystepuje | #6% |2 naaspekt zarzadzania zasoba- | 34,2% |n3  niai kontroli wykorzystania | 41,6% |4 S27cBOlowe procesy zarzadza- | o oo
mi w projekcie zasobbw w projekcie ma zasobami w projekcie
Zarzadzanie ogolne zasady uwrazliwiajgce s i
. T . ramowe procedury zarzadzania szczegolowe procesy zarza-
0 odwyk nieistotne / 0 na aspekt zarzadzania pod- 7 E 4
:;do\s\?awc;:::\ircaml ol Bietwystapuje 9,9% |02 wykonawearii i dostawcarri 24,1% |03 po'd\vyko_na\vgaml i dostawca- | 39,7% | o4 F]zama pod\v}'kona\ycaml 26,2%
w projekcie mi w projekcie i dostawcami w projekcie
Zarzadzanie
. T3 L olne zasady wprowadzania
zmiang (podejscie nieistotne / 280 . b ramowe procedury zarzadzania § ' -

P do zmian, elastycz- pl miEysienne 6,8% |p2 i reagowania na zmiany w pro- | 31,3% | p3 S p n A 40,2% | p4 SZ'CZCEOIC‘I"VC _proce.dur) 1 proce 21,7%
n0§6) jekcie sy zarzadzania zmiang
Dokumentacja nieistotne / niski stopieri dokumentacii $redni stopien dokumentacii wysoki stopien dokumentacii

R . | . . 1,4% 2 iek < u- 0, . : projektu (pelne i kompleksowe
projektu LS nie wystepuje LRl | projekuu (podstawowa doku: 15,2% |r3  projekiu (dokumentacja ramo- | 45,4% | r4 d . 37,9%

mentacja projekiu) wa, podstawowe raportowanie) dok_u‘r\nel)nownmc przebiegu
projektu
Wsparcie IT nieistotne / ) i ) ]
S dla metodyki sl ::;_;ak wsparcia 82% |[s2  podstawowe wsparciel T 40,9% |s3 z;';n[u;ne, rozbudowane wspar- 324% |5t f']e_lnel !(ompleksowe wsparcie 18:5%

Zrodlo: opracowanic wlasne.
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Analiza koncentracji (rozproszenia) wskazan umozliwia zidentyfikowanie ob- 2 ‘
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Analiza i wnioski badawcze

Zastosowanie modelu oceny i doboru metodycznego wsparcia dla zarzadzania
projektami pozwolilo w sposéb kompleksowy rozpoznac i przeanalizowac potrzeby
organizacji w zakresie metodycznego wsparcia dla zarzadzania projektami. Analizie
poddano zaréwno profil ogdlny (wszystkich badanych organizaciji), jak i profile prze-
krojowe (zgodnie z uktadem charakterystyk organizaciji i projektéw).

Wiekszo$¢ badanych organizacji oczekiwala wsparcia dla zarzadzania projek-
tami na Srednim poziomie szczegélowosci oraz przy wykorzystaniu ramowych
procedur zarzadzania. Mozna stad wysnu¢ wniosek, iz w zarzadzaniu projektami
istnieja dwie przeciwstawne sily wplywajace na ostateczny ksztatt metodycznego
wsparcia. Z jednej strony jest to potrzeba szczegdtowych rozwiazan 1 duzego wspar-
cia, wynikajgca ze ztozonosci 1 kompleksowosci projektow. Z drugiej zas strony nie-
cheé personelu projektowego do zbyt duzego formalizowania pracy i zbyt sztywnych
wzorcOw postgpowania, pragnienie pozostawienia pewnej swobody w doborze $rod-
kow realizacji projektu jego decydentom, wynikajgce z wysokiego stopnia niepowta-
rzalnosci 1 ryzyka realizowanych przedsigwzigé.

Sposrod obszarow zarzadzania projektami wskaza¢ mozna, niezaleznie od spe-
cyfiki projektéw czy specyfiki organizacji, definiowanie projektéw jako obszar
wymagajacy w badanych organizacjach szczegélnego i wyczerpujacego wsparcia.
W zdecydowanej liczbie analizowanych profili wiasnie to zagadnienie wskazywa-
ne bylo najczesciej jako obszar o potrzebie szczegblowej i precyzyjnej identyfika-
cji celow, zalozen 1 wymagan odnos$nie do realizacji projektu. Wniosek ten mozna
zinterpretowac jako realizacje jednego z podstawowych pryncypiow zarzadzania
projektami, czyli zarzadzania zorientowanego na cele. Definiowanie projektu sta-
nowi bowiem kluczowy element projektu, na podstawie ktdrego opracowywane sg
wszystkie pozostale strategie, plany i koncepcje. Okreslone i sprecyzowane na tym
etapie cele podlegaja realizacji w trakcie, a weryfikacji przy zakonczeniu projekrtu.
Definiowanie projektu stanowi zatem z punktu widzenia kierownikow projektow,
jak 1 samych organizacji, obszar wymagajacy szczegblnego wsparcia metodycznego.
Poglebiona analiza zagadnien definiowania projektow jest przedmiotem szczegdto-
wych badan naukowych, w tym prowadzonych takze wsrod organizacji zarzadzaja-

cych projektami europejskimi*®".

190 patrz: B. Grucza, Problemy definiowania projektdw ewropejskich na proykladzie Inicjatywy Wspdlnotowes
EQUAL, praca doktorska, SGH, Warszawa 2008.

Badanie potrzeb i mozliwosci metodveznego wsparcia dla zarzadzania projektami 36/

Mozna zauwazy¢ rowniez, iz niezaleznie od specyfiki projektéw czy specyfiki
organizacji trzy obszary — zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie jakoscia oraz zarza-
dzanie podwykonawcamii dostawcami - byly wskazywane w badanych organiza-
cjach jako wymagajace niewielkiego wsparcia dlazarzadzania projektami. Obser-
wacja ta stanowita pewne zaskoczenie, gdyz znaczenie obu tych dziedzin dla sukcesu
projektu jest czgsto podkreslane i stanowi przedmiot m.in. osobnych standardow
zarzadzaniaryzykiem, czy zarzadzania jakoscig w projektach.

Obserwacja ta koresponduje z badaniami dojrzalosci projektowej organizacji
w zakresie powyzszych obszarow wiedzy. Zaréowno badania swiatowe, jak 1 badania
przeprowadzane w Polsce wskazujg zarzadzanie ryzykiem w projektach jako obszar
o niskim poziomie dojrzato$ci stosowanych rozwigzan'®'.

Wyttumaczeniem otrzymanych wynikéw moze by¢ relatywna nowosc i ciagle jesz-
cze staba znajomo$¢ oraz niedostateczna popularyzacja rozwiazan z tych dziedzin
w polskich organizacjach. Uzyskany wynik wskazuje przede wszystkim na niska
$wiadomosc polskich kierownikow projektow w zakresie roli, jakg zarzadzanie ryzy-
kiem i jako$cig odgrywa w projektach, relatywnie niski stopien znajomos$ci metod,
a w konsekwencji na wyrazng konieczno$¢ wzmozenia wysitkow majacych na celu
uwrazliwienie ich na te zagadnienia i dostarczenie narzedzi dostosowanych do aktu-
alnego poziomu dojrzatosci projektowe;.

Innym wytiumaczeniem takiej oceny moze by¢ coraz czesciej obserwowany pro-
ces transferu kompetencji w zakresie zarzadzania ryzykiem z projektéw w strone
struktur zarzadzania programami i zarzadzania portfelem projektéw np. scentralizo-
wanych ustug w ramach biura projektow 1 programoéw. Zarzadzanie ryzykiem moze
by¢ wtedy utozsamiane wylacznie z ocena ryzyka, wymagana do podjecia decyzji
o realizacji projektu (poziom ryzyka portfela), pozostawiajac kierownikom projek-
tow wylgcznie biezgce zarzgdzanie ryzykiem, oparte na podejSciu intuicyjnym.

W przypadku zarzadzania podwykonawcami 1 dostawcami niski poziom potrzeb
moze wynikac z traktowania tych obszarow jako wspierajacych, realizowanych przez
komorki funkcjonalne organizacji, a zatem postrzeganych z perspektywy kierowni-
koéw projektow jako mniej istotne, lezace na peryferiach podstawowych zadan pro-

jektowych.

9 W zakresie badan §wiatowych: A. Sukhoo, A. Barnard, M.M. Eloff, J. A. van der Poll, Au Assessment
of Software Project Management Maturity in Mauritius, University of South Africa, Pretoria 2004, s. 677;
w zakresie badan w Polsce: M. Juchniewicz, Dojrzalosc projektowa organizac ji, Bizarre, Warszawa 2009,
s. 109.
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Innym wytlumaczeniem tego faktu moze by¢ charakter realizowanych projektow,
w ktérych relacje z partnerami zewnetrznymi nie sa kluczowe na tyle, aby oczekiwaé
w tym zakresie znacznego 1 rozbudowanego wsparcia metodycznego. Powyzsze zja-
wiska oraz ich interpretacje powinny stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych, bardziej
szczegolowych i poglebionych badan.

Najsilniej powiazanymi zmiennymi okazaly si¢ stopiefi ztozonosci realizo-
wanych projektow oraz wymagania odnosnie do dokumentacji projektu. Na dal-
szych miejscach szczegotowosé opisu faz i cyklu zycia projektu, rosngca wraz
ze stopniem zlozonosci projektéw, stopniem ich intensywnosci w dziatalnosci
organizacji oraz poziomem innowacyjnosci projektow. Silny zwigzek wystepowat
réwniez pomiedzy poziomem ztozonosci a zarzadzaniem podwykonawcami i do-
stawcami, zarzadzaniem zmiang oraz zarzadzaniem ryzykiem.

Wraz ze wzrostem wielkosci organizacji rosty potrzeby metodologicznego wspar-
cia dla inicjowania projektu, organizacji i kierowania zespolem projektowym, opisu
faz i cyklu Zycia projektu, otoczenia i kontekstu projektu oraz strukturalizacji i za-
rzadzania zakresem projektu.

Wzrostowi intensywnosci prowadzonej dziatalnosci projektowej w organizacjach
towarzyszyl wzrost potrzeb metodycznego wsparcia dla faz i cyklu zycia projektu,
wsparcia IT dla metodyki, zarzagdzania podwykonawcami i dostawcami oraz inicjo-
wania projektu.

Wraz z relatywnym wzrostem liczby projektéwrealizowanych napotrzebyzewngtrz-
ne w stosunku do projektow wewnetrznych zaobserwowano malejgce potrzeby meto-
dycznego wsparcia dla zarzadzania ryzykiem oraz otoczenia i kontekstu projektu.

Poziom ztozonosSci realizowanych projektow byt cecha, ktéra w najwiekszym
stopniu 1 najszerszym zakresie oddzialywala na potrzeby wsparcia w badanych or-
ganizacjach. Wzrostowi poziomu zlozonosci projektow towarzyszyl wzrost potrzeb
w zakresie szczeg6lowosci wymagan metodycznych wzgledem:

e dokumentacji projekrtu,

* opisu faz i cyklu zycia projektu,

» zarzgdzania podwykonawcami i dostawcami,

* zarzagdzania zmiana,

* zarzgdzania ryzykiem,

* zarzagdzania finansami projekrtu,

» wsparcia IT dla metodyki,

* otoczenia 1 kontekstu projektu,
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* inicjowania projektu,

» zarzadzania jakoscia,

* zarzadzaniazasobami w projekcie,

e $ledzeniai kontroli przebiegu projektu,

» zamkniecia i ewaluacji projektu,

» planowania przebiegu projektu w czasie,

 zarzgdzania komunikacja,

* organizacji i kierowania zespotem projektowym.

Poziom innowacyjnosci realizowanych projektéw takze w duzym stopniu wply-
wal na ksztaltowanie sie potrzeb metodycznych. Jego wzrostowi towarzyszyl wzrost
potrzeb w zakresie szczegblowosci wymagan metodycznych w stosunku do nastepu-
jacych obszaréw problemowych:

 fazyi cyklu zycia projekruy,

» wsparcia IT dla metodyki,

» zarzadzania zasobami w projekcie,

» zarzadzania podwykonawcami 1 dostawcami,

¢ otoczenia i kontekstu projektu,

* zarzgdzania ryzykiem,

e zarzadzania zmiang,

sledzenia i kontroli przebiegu projektu,

inicjowania projektu,

definiowania projektu.

Z punkrtu widzenia cech organizacji i realizowanych projektow nie wykazano za-
leznos$ci pomiedzy poziomem potrzeb metodycznego wsparcia, a udziatem kapi-
tatu zagranicznego w strukturze kapitatu wiascicielskiego badanych organizaciji.

Mimo ze obserwujac dojrzato$é projektowa i rozwdj zarzadzania projektami
w Polsce, mozna byto przypuszczaé o wystepowaniu takich zaleznosci wynikajacych
z transferu wiedzy, to nie zostaly one potwierdzone.

Podobnie nie wykazano zaleznos$ci pomiedzy procesowym i obiektowym cha-
rakterem projektow a potrzebami metodycznego wsparcia w zadnym z badanych
obszaréw problemowych zarzadzania projektami. Moze to oznaczaé, iz z punktu
widzenia skuteczno$ci metodycznej powyzsze kategorie projektéw maja zblizona

charakrterystyke.
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Zakonczenie

Metodyki zarzgdzania projektami staty sie kluczowym elementem $rodowiska
zarzadzania projektami w organizacjach. Sa Zzréditem wiedzy, mapg drogowa i dro-
gowskazem kierownikéw projektu, zbiorem metod rozwigzywania probleméw re-
alizacji projektow. Wdrozenie standardu zarzadzania projektami samo w sobie jest
ziozonym i niepowtarzalnym przedsiewzieciem majacym znaczgcy wplyw na sposob
dzialania organizacji. Bogactwo istniejgcych standardéw powoduje, iz dokonanie
wlasciwego wyboru i nastepnie adaptacja rozwigzan metodycznego wsparcia dla za-
rzgdzania projektami staje si¢ duzym wyzwaniem.

Przedstawione powyzej narzedzie badawcze — macierz morfologiczna metodyczne-
go wsparcia dla zarzadzania projektami umozliwia dokonanie nie tylko syntetycznej
oceny populacji (jak to zostalo przedstawione powyzej), lecz rowniez przeprowadze-
nie oceny indywidualnej — oceny potrzeb danego przedsigbiorstwa, czy organizacji
w zakresie rzeczywistych oczekiwan w stosunku do metod i narzedzi zarzadzania
projektami. Zestawienie profilu potrzeb z profilami wsparcia oferowanego przez
istniejace metodyki zarzadzania projektami daje mozliwo$¢ oparcia procesu oceny
i doboru metodycznego wsparcia na racjonalnych, naukowych przestankach z za-
stosowaniem metod 1 narzedzi stuzacych zachowaniu obiektywizmu wiasciwego na-
ukom empirycznym, a przez to zapewnic, ze to co jest wdrozone odpowiada w jak

najlepszym stopniu potrzebom organizacji.
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