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70 Michat Trocki

o Jakie powinno by¢ powigzanie zespotu projektowego z macierzysta organizacja?
o Rozwigzania szczegdlowe powinny by¢ opisane w postaci odpowiedniej doku-
mentacji.
o W jakiej formie powinno by¢ udokumentowane zaprojektowane rozwigzanie
organizacji projektowe;j?
Rozwigzania te powinny sie opiera¢ na ogolnych zasadach projektowania orga-
nizacji oraz na najlepszych praktykach szczegétowych rozwigzan organizacyjnych
opisanych w literaturze przedmiotu.
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5

RYZYKO | NIEPEWNOSC W PROCESIE
PLANOWANIA PROJEKTOW

5.1. Wprowadzenie

Projekty obecne sa w niemal kazdej dziedzinie dziatalnoici ludzkiej i od wielu
dekadpozostajajedna z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie dziedzin wiedzy!
Wiedza ta dotyczy zaréwno probleméw i rozwigzar funkcjonalnycl;, organizacyjnych.
jak i personalnych zarzadzania projektami?, . ’

Problemy funkcjonalne, zwigzane z przebiegiem projektow, znajduja swoje
odzwierciedlenie w etapach cyklu zarzadzania projektami®. W literaturze obecne
2 rfﬁZ.He ich modele!, jednak najczesciej uwzglednia sie w nich dzialania zwigzane
Zinicjowaniem, planowaniem, realizacja, monitorowaniem ikontrolg oraz zamknie-
ciem projektow’, k

Projekty sg ztozonymi, tymczasowymi, niepowtarzalnymi przedsiewzieciami
Podobnie jak wszystkie dziatania ludzkie, do poprawnej realizacji wyriaaga}q pre-‘
paracji przed dzialaniem - czyli planowania. Planowanie uznawane jest za jedna
z'najwainiejszych funkdji zarzadzania®. Problemy i rozwigzania planowania projek-
tow sg szeroko omawiane w literaturze, podrecznikach i standardach zarzadzania

i e . :
J.M. Nickolas, H. Steyn, Project Management for Business, Engineering and Technology, Butter-

worth-Heinemann/Elsevier, UK 2008, s. xvii.
* L. Crawford, Global Body of Project Mana e
. d, ) gement Knowledge and Standards, w: The Wiley Gui
togfa/u;gl‘ngPro;ects, red. PW.G. Morris, J.K. Pinto, John Wiley and Sons, Hoboien, New ]e;:eyy 78616
;1 P53 oi: ]OAl(v)OZ/97804‘70 117239 1 Ach4‘6; P. Wyrozebski, E. Paczek, Empirical Study On Knowledge Som'ce;
rOJegtjllz{ew1szlre Organisations, w: Within And Beyond Boundaries Of Management, red. Z. Dworzecki
M. Jarosinski, Warsaw School Of Economics Press, Warsaw 2014, s. 211-226. - ’
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: : =bU4: R.G. Cooper, Winning at new products: pathways to profitable i i
Prg)ce{e{dgg;Pm)ect Management Research Conference, Montreal 200[15 V< foprefiatle mnovatior.
A Guide to the Project M ‘K h edition, Proj
boe , 250 1e Project Manageinent Body of Knowledge, Sth edition, Project Management Institute,

& H Kerzner, PI'O]ECf Manageinent Systeins A pproach to Planning, Sc heduling and ontrolling, 9
s g A Systeins A ) !
W ). 4 hed ng Con I g,
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projektami’. Wiasciwe planowanie projektéw jest jednoczesnie czynnikiem sukcesu
i porazki realizowanych przedsiewziec®.

Wobec ztozonosci celow i rezultatow projektow procesom planistycznym réwniez
towarzyszy znaczna trudnos¢ i ztozonoéc¢, wynikajgca min z obszaréw podlegajacych
planowaniu, jakosci i wiarygodnosci dostepnych informacji oraz przewidywalnosci
i zmienno$¢ przysztych warunkow realizacji projektu’. Trudnos¢ symulowania przy-
sztych stanéw projektu w jego ztozonym i zmiennym otoczeniu uzasadnia potrzebe
uwzgledniania wptywu ryzyka i niepewnosci na procesy planistyczne'’.

Celem rozdziatu jest przedstawienie toku i wynikéw badania dotyczacego poziomu
ryzyka i niepewnosci w planowaniu projektow wraz z rozpoznaniem zréznicowania

ich wystepowania w relacji do wybranych branz oraz charakterystyk projektow.
Bazujac na analizie literaturowej i przegladzie badar obcych, ktorych przedstawienie
wykracza poza zakres tego rozdziatu, sformutowano trzy pytania badawcze:

RQI. Jaki jest poziom ryzyka i niepewnosci planowania projektow?

RQ2. W jakich obszarach planowania poziom ryzyka i niepewnosci jest najwiekszy?
RQ3. Czy istnieje zwigzek miedzy poziomem ryzyka i niepewnosci projektu,
a typem i kontekstem realizacji projektow?

W dalszej cze$ci rozdziatu przedstawiono przebieg procesu badaw czego, uzyskane
wyniki oraz konkluzje z nich ptynace.

7 Project Cycle Management Guidelines, European Commission, Brussels 2004; A Guide to the Pro-
ject Management..., op.cit.; Managing Successful Projects with PRINCE2. TSO, OGC, London 2009; [SO
21500:2012, Guidance on project management, 2012,

8 D.Murphy, N. Baker, D. Fisher, Determinants of Project Success National Aeronautics and Space
Administration Boston College, Boston 1974; ].K. Pinto, Project Implementation: A determination of its
critical success factors, moderators and their relative importance across the project life cycle, University of
Pittsburg, Pittsburg 1986, s. 20; D.J. Cleland, Field guide to project management - second edition, Wiley,
New York 2004, s. 24-25; D. Dvir, T. Raz, A. Shenhar, An empirical analysis of the relationship between
project planning and project success, “International Journal of Project Management” 2003, vol. 21, no. 1,
s 89-95.

* A Clarke, A practical use of key success factors to improve the effectiveness of project management,
“International Journal of Project Management” 1999, vol. 17, no. 3, s. 139-145; O. Zwikael, R.D. Pathak,
G. Singh, S. Ahmed, The moderating effect of risk on the relationship between planning and success,
“International Journal of Project Management” 2014, vol. 32, s. 435-441; ].C. Taylor, Project Scheduiling
and Cost Control. Planning, Monitoring and Controlling the Baseline, ]. Ross Publishing, New York 2008,
s. 120; P. Wyrozebski, S. Spalek, An [nvestigation of Planning Practices in Select Companies, “Management
and Production Engineering Review” 2014, vol. 5, no. 2.

10 J.R. Meredith, S.]. Mantel, Project Management. A Managerial Approach, 6" ed., John Wiley and
Sons, New York 2006, s. 64; O. Zwikael, R. D. Pathak, G. Singh, S. Ahmed, The moderating effect..., opcit.,

s. 435-441.
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5.2. Strategia i model badawczy

Ryzyko i niepewnos¢ przejawiaja sie w wielu obszarach planowania projektu''. Maja
wplyw na zdefiniowane wymagania, zalozenia i ograniczenia projektow, na zakres,
koszt, terminy, jakos¢ i osiggane wyniki'?. Ryzyko projektu definiuje sie jako skumu-
lowany efekt niepewnos$ci oddziatywujacej na projekt jako catos¢!?. Wedtug autoréw
PMBoKa (Project Management. The Managerial Process), ,poziom ryzyka projektu jest
wiecej niz tylko prosta suma poszczegolnych rodzajow ryzyka, poniewaz uwzglednia
wszelkie Zrodto niepewnosci w projektach™*.

Znaczenie ryzykainiepewno$ci w planowaniu projektéw podkresla Michat Trocki.
Zgodnie z zaproponowanym przez niego podejsciem w przypadku projektéw mamy do
czynienia w trzema sytuacjami planistycznymi: planowaniem wwarunkach pewnosci,
planowaniem w warunkach ryzyka oraz planowaniem w warunkach niepewnosci'.

Planowanie wwarunkach pewnosci (planowanie w warunkach pelnej informacji)
ma miejsce, gdy informacje dotyczace wszystkich glownych zagadnien planistycznych
sa kompletne i pewne. W tej sytuacji mozna w sposéb jednoznaczny okresli¢ warunki
realizacji przysztych dzialan i stanéw podlegajacych planowaniu, a prawdopodo-
bienistwo odchylen od planu jest niewielkie. Z planowaniem w warunkach ryzyka
mamy do czynienia, gdy ,,informacje dotyczace gléwnych zagadnien planistycznych
nie s3 kompletne i pewne™¢. W takim przypadku planisci stoja wobec koniecznosci
okreslenia réznych wariantow przebiegu projektu oraz ich analizy z punktu widzenia
prawdopodobienstwa materializacji. Ostatnia opisana przez M. Trockiego sytuacja
ma miejsce, gdy planujemy w warunkach niepewnosci. Zgodnie z definicja ,ma
miejsce wowczas, gdy informacje, dotyczace gléwnych zagadnien planistycznych,

podobnie jak w przypadku drugim, nie sq kompletne i pewne, mozliwe s3 rézne
warianty dziatania i rézne ich skutki, ale nie mozna okresli¢ - ani obiektywnie, ani
subiektywnie - prawdopodobienistwa ich wystapienia”'”.

Definicja ta stala sie punktem wyjscia do podjecia niniejszego badania i proby
udzielenia odpowiedzi na postawione na wstepie pytania badawcze. Na bazie prac

B
- o e e .
J. Schuyler, Risk and Decision Analysis in Projects, 2nd ed., ProjectManagement Institute, USA 2001

** E.W Larson, C.E. Gray, Proj i
e ray, Project Management. The Managerial Process, McGraw-Hill International,

¥ A Guide to the Project Managem i
ent..., op.cit.
" Ibidem, s. 30. N .

5 gl 8 .
Planowanie przebiegu projektu, red, M. Trocki, P. Wyrozebski, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa

6 Ibidem.
Y Ibidem.
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M. Trockiego zaproponowane przez niego aspekty ryzyka i niepewnosci planowania
projektow rozszerzono do listy 25 stwierdzen przedstawionych w tabeli 5.1.

Tabela 5.1. Mierniki poziomu ryzyka i niepewnosci planowania projektow

1 | wmomencie planowania projektu, zespot miat dostep do wszystkich niezbednych informacji
2 | Informacje, na bazie ktérych planowalismy projekt, byty kompletne

3 | Informacje, na bazie ktérych planowalismy projekt, uznalismy za pewne

4 | Plan miat przedstawiac jeden, najlepszy wariant realizacji projektu

5 | Otoczenie projektu miato stabilny i przewidywalny charakter

6 | Poziom ryzyka projektu byt niski

7 | Kluczowi interesariusze byli zgodni, co do przebiegu projektu

8 | Zespdt doktadnie znat oczekiwania wobec projektu

9 | Cele projektu mogty by¢ jednoznacznie i szczegdtowo okresione
10 | Rezultat koncowy mdgt byc precyzyjnie opisany
11 | Sposob uzyskania rezultatu koricowego wczesniej byt znany w organizacji

12 | Nie byto potrzeby rozpatrywania réznych wariantéw przebiegu projektu

13 | Lista zadan projektu byta okreslona i stata

14 | Relacje miedzy zadaniami projektu byty zrozumiate dla wszystkich w zespole

15 | Kazde z zadari mogfto by¢ jednoznacznie opisane wykonawcom

16 | W projekcie nie przewidywano koniecznosci powrotu do juz wykonanych zadan
17 | Czas trwania poszczegolnych zadan mogtby¢ precyzyjnie okreslony

18 | Zespot byt pewien szacunkow czasow trwania zadan

19 | Okreslenie czasu trwania projektu nie sprawito trudnosci

20 | Nie byto potrzeby stosowania znacznych rezerw czasu

21 | Okreslenie potrzebnych zasobdw nie sprawito trudnosci

22 | Liczba potrzebnych zasobéw mogta by¢ okreslona z duzg precyzjg

23 | Koszt wykonania poszczegolnych zadarn magt by¢ precyzyjnie okreslony

24 | Nie byto potrzeby rezerwowania znacznych srodkéw finansowych na nieprzewidziane zdarzenia
25 | Szacunki kosztow projektu byty pewne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W celu przygotowania narzedzia badawczego, powyzsze stwierdzenia uzupetniono
o skale pomiaru, ktora oparto na pieciostopniowej skali Likerta.

Narzedzie badawcze uzupetnione o zmienne deskryptywne rozdystrybuowano
wérdd specjalistow ds. zarzadzania projektami. W rezultacie gromadzenia mate-
riatu empirycznego, podjete wysitki pozwolily dotrze¢ do grupy liczacej tacznie 185

respondentow.

f

Yl

g0
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nOS,COitrzy.mljtna proba ma charakter préby celowej. Ze wzgledu na specyfike dziatal

projextowej, ograniczong skale i zakres dziatania oreanisec:: ,

S e 1a organizacji fachowych oraz
podstawg do przeprowadzenia losowania nie byt zli

spetnienie warunkoéw dotyczacych jej Sci s

: yehje) reprezentatywnosci. Nalezy mie¢ zatem n -

dze formalny brak feprezentatywnosci préby. Mimo to, w uznaniu autora :12‘;?&

na pOdStane uZySkane ploby y
ObSEIW()WaC Z anSka 1 wysuwac OStl()Z“e llloskl
J W w

>.3. Charakterystyka proby badawczej

’ hUZ)fslfana' struktura. proby badawczej jest dos¢ zréin icowana. Okoto ¢wierc bada-
! );c .p10)ektow to projekty budowlane (24,3% proby), co szdsty projekt to projekt
$0jc;1matyc§nz (,16,8%3, za$ co dziesigty — organizacyjny (10,8%) i Zwigzany z roz
m produktéw i ustug (9,7%). Wraz z projektami )
. : ; Jjektami naukowo-bad, i
tworzg one ponad dwie trzecie rozpatrywanych przypadkew. i

Tab: jo jekto
ela 5.2. Rozktad rodzajéw projektow reprezentowanych przez uczestnikéw badania

Radssi 5a -
0dzaj projektu
budowlany e m skumulowany

przemys!owy/produkcyjny 13 7,0

marketingowy 8 4,3 “

T T
ogotem m
Braki danych

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Procent
waznych

3 zl:mkieta .bad?wcza skierowana zostata do cztonkdw personelu projektowego w pol-
Ich organizacjach bioracych udziat w realizacji projektéw. Wirod respondenlt)éw
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najliczniej (70 0s6b / 40%) reprezentowani byli specjalié‘ci - czlonlfolrne z;;s(j;\;v
wykonawcow projektu oraz czlonkowie zespotu zarzqyd.za)q?egoAprO)e‘z terrlx( @ W nil;
Nieco ponad co piaty respondent (22,3%) ocenial swoj projekt jako ]eggl 1<;100 ik
(project manager), petniacy funkcje kierownicze W stosunku do p;) belzgsicg) L
zespotu pracownikow respondentow. Lacznie te trzy grupy stanowity

uzyskanej proby.

Tabela 5.3. Najczesciej zajmowane stanowiska w projektach

Procent Procent
Zajmowane stanowiska Czestosc Ehocent waznych skumulowany
specjalista/cztonek zespotu 70 40,0 40,0
wykonawcow projektu
cztonek zespotu 48 259
zarzadzajacego projektem

kierownik projektu 39
nieformalna wspétpraca 12
w projektach
pracownik biura
zarzadzania projektami

bierny obserwator 1

5
1 '5
1 ,5

cztonek komitetu
sterujgcego projektow

cztonek wyzszego

0
0
kierownictwa organizacji

Braki dan

ych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia roli zarzadzania projektami w dziatalnosci reprezentowanych
przedsiebiorstw dwie trzecie respondentdéw pracuje w organizacjach, gdzie jest ona
duza (33,1%) lub bardzo duza (33,7%). Jeden na trzynastu ankietowanych wskazat
poziom intensywnosci projektow w reprezentowanej organizacji jako maty.

Wsrdd organizacjireprezentowanych przez ankietowanych dominuja organizacje
o minimalnym bgdZ $rednim wsparciu ze strony centrali lub jednostki nadrzedne;j.
Zaledwie co dwunasty respondent okreslit otrzymywany poziom wsparciajako inten-
sywny. Mozna zatem uznad, iz w catej probie badane w kolejnych etapach praktyki
zarzadzania majq charakter samodzielny i relatywnie niezalezny od innych organizacji.
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Tabela 5.4. Podziat organizacji ze wzgledu na skale wsparcia ze strony centrali/organizacji

nadrzednej
Skala wsparcia Czestosc Procent ‘:;g:]‘;:; skusr:alcoe:vtar;‘
brak, petna samodzielnosé 43 2352 24,9 24,9
minimalne wsparcie 56 30,3 324 57,2
Wazne | $rednie wsparcie 53 28,6 30,6 87.9
intensywne wsparcie 21 11,4 12,1 100,0
ogotem 173 93,5 100,0
Braki danych 12 6.5
Ogotem 185 100,0

Zrodto: opracowanie wlasne.

»

5.4. Analiza rzetelnosci skali

Uzyskany material badawczy umozliwit przystapienie do prac analitycznych
dotyczacych weryfikacji jakosci danych oraz opracowania syntetycznego wskaznika
ryzyka i niepewnosci planowania projektu. Wskaznik ten zostanie w dalszych krokach
wykorzystany do weryfikacji hipotez badawczych.

Ze wzgledu na fakt, izuwzglednione w narzedziu badawczym pytania miaty tacz-
nie mierzy¢ badane zjawisko w celu weryfikacji jako$ci danych zastosowano analize
rzetelnosci skali za pomoca wskaznika alfa Cronbacha oraz procedure projektowania
skalirzetelnej opisang w literaturze fachowej dotyczacej metodyki badan naukowych'®.

Analize rzetelnosci skali przeprowadzono przy wykorzystaniu wspotczynnika

alfa Cronbacha. Dla pelnej listy 25 miernikow czastkowych wartos¢ wspotczynnika
wyniosta 0,879.

Tabela 5.5. Analiza rzetelnosci alfa Cronbacha - iteracja pierwsza

Statystyki rzetelnosci

alfa Cronbacha liczba pozyciji
0,879 25

Statystyki pozycji Ogotem

srednia skali wariancja skali korelacja pozycji alfa Cronbacha
po usunieciu pozycji | po usunigciu pozycji Ogotem po usunieciu pozycji
q04.16 79,2749 187,353 0,107 0,883

Zrédlo: opracowanie wiasne.

R e o e e

8 Electronic Statistics Textbook, StatSoft, 2015, www.statsoft.com/textbook (23.11.2015).
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W $wietle zalecert metodycznych prezento'wanych w lit.eraturze przedmiotu
Sl e i e
i azala, iz mozliwe jest podn gpellatesciblal
padﬁfi‘l,l)z,ilwuﬁ(enia z niej stwierdzenia q04.16’:“,,W PI.?JekCI? ?Sewp;zgxﬁzj\;vzaylﬁ
koniecznosci powrotu do juz wykonanych.zada.n A Stw1<.31 d;eme o H.Udjnoéé o
stopniu korelowato ze skalg. Najwido'c?nie) anl(1et0wam 0 Ncmtlw pelrhde i i
zrozumieniu i udzieleniu na nie wtasciwych odpowiedzi. Na tej p

dowano o wylaczeniu miernika ze skali.

Tabela 5.6. Analiza rzetelnosci alfa Cronbacha - iteracja trzecia

Statystyki rzetelnosci
alfa Cronbacha liczba pozycji
0,884 23
Statystyki pozycji Ogotem
srednia skali wariancja skali B korelacj‘a pozycji OaLIJ‘l;auﬁiréJcr;Sicorfycji
PO usunieciu pozycji | po usunieciu pozycji Ogotem p e
q04.1 73,6316 158,940 0511 0,877
q04.2 73,5263 159,710 0,549 0,883
q04.3 73,0468 167,245 0,330 0,884
q04.4 72,6667 168,188 0,284 0,876
q04.5 73,5673 157,365 0,582 0,882
q04.6 73,7018 161,799 0,413 0,875
qo4.7 73,1871 157,659 0,628 0,879
qo4.3 72,7310 162,598 0,517 0,882
qo4.9 72,4854 167,122 0,395 0,883
q04.10 72,3626 167,597 0,350 0,880
q04.11 72,9883 161,635 0,468 0,877
q04.13 73,2105 158,814 0,548 0,879
qo4.14 73,1053 161,577 0,494 0,881
q04.15 72,8655 165,917 0,415 0,883
q04.17 73,2105 165,555 0,360 0,879
q04.18 73,3158 162,264 0,498 0,878
q04.19 73,4737 160,168 0,545 0,882
q04.20 73,5965 163,807 0,389 0,880
qo04.21 73,2222 162,986 0,447 0,878
* q04.22 73,0409 161,981 0,549 0,880
q04.23 73,0702 163,924 0,471 0,881
162,752 0,435 s
o 73'298; 160,033 0,605 0876 |
q04.25 73,245 ,

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Powtdrzona analiza rzetelnosci dla 24 miernikéw czastkowych wykazata wartose

Cronbacha na poziomie 0,883. Jednoczeénie ponownie istniata
mozliwo$¢ podniesienia jakosci skali Przy wykluczeniu z niej stwierdzenia q04.12:
»Nie bylo potrzeby rozpatrywania réznych wariantéw przebiegu projektu” Alfa
w takim przypadku wzrasta do 0,884. Podobnie jak we wezesniejszym przypadku,
podjeto decyzje o wykluczeniu tego stwierdzenia z dalszej analizy.

Trzecia iteracja i analiza rzetelnosci skali dla
zala, iz dalsze wykluczenia stwierdzen nie popra
Nego zjawiska w narzedziu badawczym. F inalny
2 23 stwierdzen, przy wysokiej wartoéci wspotcz

23 miernikéw czgstkowych wyka-
wiajg jakosci odwzorowania bada-
uklad miernikéw skladat siezatem
ynnika alfa wynoszacej 0,884,

5.5. Opracowanie indeksy ryzyka i niepewnosci projektu
(risk and uncertainty index, RUI)

Dysponujac miernikami czastkow

ymi przystapiono do Opracowania skali suma-
rycznej.

kompozytowego,
* wybdr indykatorgw czastkowych, ma jacych tworzy¢ indeks kompozytowy,
* ocena jakosci wykorzystanych danych,
* ocena relacji pomiedzy indykatorami czastkowymi,
* nadanie wag indykatorom czgstkowym iich agregacja do indeksu kompozytowega
Wyniki pierwszych trzech krokow, zwigzanych z okreélenjem zakresu, doborem

miernikdw czastkowych oraz oceng jakosci zebranego materiaty przedstawiono we
wezedniejszych czesciach rozdziatu.

E—

" Handbook on Constructing Composite Indicators. Methodology and user guide, OECD, Paryz 2008,
. Florczak, Pomiar gospodarki opartej na wiedzy w badaniach miedzynarodowych, ~Wiadomosci Staty-
Styczne” 2010, nr 2; M. Nardo, M. Saisana, A. Saltelli, S. Tarantola, Tools for Composite Indicators, Bruksela

2005; L. Hudrlikovd, Composite indicators as useful tool for international comparison: The Europe 2020
example, “Prague Economic Papers” 2013, no, 4,

* W, Florczak, Pomiar gospodarki. ., op.cit.
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W ocenie relacji miedzy wskaznikami oraz ich agregacji do indeksu kompozy-
towego motliwe bylo postuzenie si¢ kilkoma, opisywanymi w literaturze fachowej,
alternatywnymi metodami. Zgodnie z zaleceniami mozliwe jest ich wyznaczane
arbitralnie oceng ekspercka lub za pomocg regresji wielorakiej, metody gtownych
sktadowych, analizy czynnikowej, wspotczynnika alfa Cronbacha (Cronbach alpha),
neutralizacji efektu korelacji (neutralization of correlation effect), granicy efektywnosci
(efficiency frontier), odleglosci do celu oraz analitycznego procesu hierarchicznego
(analytic hierarchy process)*.

W opisywanym dalej badaniu wykorzystano metode analizy czynnikowej za
pomoca analizy glownych sktadowych (principal component analysis, PCA). Opis
metody mozna odnalez¢ w wielu zrédtach m.in. w opracowaniu Lenki Hudrlikovej*,
Bryana Manlyego®, Donalda Morrisona™, w podrecznikach statystycznych StatSoft*,
oraz opracowaniu OECD*.

W celu weryfikacji poprawnosci wykorzystaniaanalizy PCA wbadaniu postuzono
sie wspotczynnikiem Kaisera-Mayera-Olkina oraz testem sferycznosci Bartletta.
Warto$¢ graniczna wspotczynnika KMO, badajacego adekwatno$¢ macierzy korelacji
okreglana jest przez badaczy na 0,5 do 0,7%. W rozpatrywanym przypadku wynosi
ona 0,821. Test sferycznosci Barletta wykazal, iz hipoteza o nieskorelowanych wspot-
czynnikach moze by¢ odrzucona. Statystyka testu wynosi 1568,687 przy poziomie
istotnoéci mniejszym niz 0,001 Zgodnie z otrzymanymi wynikami, dalsza analiza
PCA jest uzasadniona i poprawna metodycznie.

Tabela 5.7. Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta

Testy Kaisera-Mayera-Olkina i Bartletta

Miara KMO adekwatnosci doboru proby

przyblizone chi-kwadrat

Cotownoe |

1568,687

Test sferycznosci Bartletta

0,000

Zrodlo: opracowanie wlasne.

.

2 Handbook on Constructing..., Op-Cit: W. Elorczak, Pomiar gospodarki..... op.cit;; M. Nardo, M. Saisana,
A. Saltelli, . Tarantola, Tools for Composite Indicators. .., op.cit;; L. Hudrlikova, Camposite indicators. ...
op.cit.

L. Hudrlikova, Composite indicators...., op.cit.

+ B, Manly, Multivariate Statistical Methods: A Primer, Chapman and Hall, Londyn 2004.

D.E. Morrison, Multivariate Statistical Methods, Thompson Brooks, California 2005.

Electronic Statistics Textbook..., op.cit.

Handbook on Constructing..., Op-cit.

A. Field, Discovering Statistics using SPSS for Windows, Sage publications, London-Thousand
Oaks-New Delhi 2000; B. Williams, T. Brown, A. Onsmarn, Exploratory factor analysis: A five-step guide
for novices, “Australasian Journal of Paramedicine” 2012, vol. 8, no. 3.

8 G. Wieczorkowska, J. Wierzbinski, Statystyka. Analiza badan spolecziych, Wydawnictwo Naukowe
Scholar, 2007.

P
15 o= )

Ryzyko i niepewnos¢ w procesie planowania projektaw 81

Sk{a\é\; dals;ej analizie postuzono sie metoda wyodrebniania czynnikéw gtownych
wych z rotacja Varimax. Dobor kom 3 '

. B Vi ponentéw oparto na kryterium Kaiser
zakladajacym, iz wartoéci wiasne wyodrebnionych czynnikow bedg wieksze od jednos’lcai’

Tabela 5.8. Analiza czynnikowa - wyniki

Catkowita wyjasniona wariancja
o
3 | poczatkowewartosci wtasne sumy kwadratow tadunkow sumy kw 5

ad v
% po wyodrebnieniu 4 por?ct)(t)::j}iadunkow
= . % % skumu-
Z | ogotem S ogot % Hrghtimu-
wariancji| lowany gotem wariancji| lowany ogotem war?/anncji %Iosvlfl::\rlu-

E 6, :
= izi 28,940 28,940 6,656 | 28940 28,940 3,034 | 13191 13,191

i 10,7 ’ :
: e E 615; 29,651 2464 | 10,711 39,651 2,547 | 11,074 24,265

. . 7,304 1,760 7,653 47 ;

) s ,304 2,327 10,116
4 1,463 , ’ —
. = 6,360 53,664 1463 6,360 53,664 2,266 9,852 44,233
: 1,092 5,025 58,690 1,156 5,025 58,690 2,245 9,759 53,992
— . - 4,747 63,437 1,092 4,747 63,437 2,172 9,445 63'437
a wyodrebniania czynnikow - Gto j ’ ’
[ yi 6éwnych sktadowych. Metoda rotacji - Varimax z normalizacjg
Zrédto: opracowanie wlasne.

-, fﬁn:lilti?a czglnnikowa pozwolita zakwalifikowa¢ 23 mierniki do szesciu grup czyn
6w, ktérych suma kwadratow tadunkow po rotacji i ' -
- iw 9
oddajaca rzetelno$c¢ catosci wyniosta 0,884:.p Jvmosia 3% Al Cronbahe
: nai)v\(l):'iadna weryl?kaija przypisania miernikow do sktadowych pozwolita okresli¢
¢ poszczegolne komponenty. Ich konfiguracj i

( omf A guracja odpowiada obszarom proble-

r;vow.rym p;lanowan.la propktow. Latwosc identyfikacji oraz jednorodnosc zagaé)nieﬁ ?e
orzacych zdaje sig potwierdzac prawidlowo$c przygotowania narzedzia badawczngo

Tabela 5.9. Konfiguracja sktadowych i ich miernikéw w badaniu

Nazwa sktadowej miiiﬁ]i’:;w/ -E/}uuvr:aarci;s?j? Waga
A | Ryzyko i niepewnosc¢ zasobow projek - e
e = a jektu 4,21-4,25 13,191 0,2079
yzyko i niepewnosc zatozen wstepnych projektu 4,1-4,4 11,074 0,1746
C | Ryzyko i niepewnosc¢ czasu projektu 4,17-4,20 10,116 0’1
D | Ryzyko i niepewnos¢ zakresu projektu 4,13-415 9'852 0,1 =
E | Ryzyko i niepewnos¢ otoczenia projektu 4,5-4,7 9'759 O,1 =
F | Ryzyko i niepewnos¢ rezuitatu projektu 4,8-4,11 9:445 011322
E R Suma: 63,437 | Suma: 1,000

AT TR T3 E
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o szeéciu skladowych, a nastepnie
niepewnosci planowania projektu
kow zaprezentowang na sche-

W celu agregacji 23 wskaznikow czastkowych d
jednego indeksu oddajacego lacznie poziom ryzyka i
(RUT) przyjeto procedure wazenia i uéredniania mierni
stawionym na rysunku 5.1. Wagi zostaly znormalizowane poprzez sumy

macie przed
aczonej przez skladowa.

lwadratow tadunkow, ktére odpowiadaja czeéci wariancji thum

Rysunek 5.1. Procedura tworzenia wskaznika RU!

6 sktadowych RUIL

23 mierniki

Srednia wazona
wartosciami sumy
kwadratow tadunkow
po rotacji

Srednie
z réwnq wagq

Zrodto: opracowanie wlasne.

W wyniku opisanej procedury uzyskano pozadany wskaznik kompozytowy
- RUI - oddajacy poziom ryzyka i niepewnosci planowania projektu. Wykorzystanie

wskaznika w badaniu przedstawione zostanie w dalszej czesci rozdziatu.

5.6. Wyniki i dyskusja

Zakoriczenie prac przy wstepnej obrébce danych umozliwilo przejscie do kolej-
nego etapu prac i odniesienie sie do postawionych na wstepie pytan badawczych.

Odpowiedz na pytanie pierwsze RQ1 dot. poziomu ryzyka i niepewnosci
planowania projektow mozliwa jest na podstawie analizy rozkladu opracowanego
wczeéniej wskaznika RUL Hipotetyczne wartoéci RUI moga wynosic od 1 do 5,gdyz
liniowy proces uérednianiawskaznika nie zmienia wartosci brzegowych rozktadu. Ze
wzgledu na sposob konstrukcji miernikow czastkowych oraz przyjeta skale wraz ze
wzrostem wartoéci wskaznika rosnie poziom ryzyka i niepewnosci planowania pro-
jektu. Whasnosci indeksu dla zbadanej proby projektow przedstawiono w tabeli 510.

Mediana rozktadu wynosi 2,68, za$ potowa badanej proby miescita sie miedzy

wartoéciami pierwszego i trzeciego kwartyla wynoszacych odpowiednio 2,241 3,09.
przez nich projekty cechowaly

Wedtug opinii ankietowanych reprezentowane
sie érednim, a nawet érednio-nizszym poziomem ryzyka i niepewnosci podczas

Ryzyko i niepewnos¢ w procesie planowania projektow
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lanowani ] i
p anows ia. Szczeg'olowy rozkiad poziomu ryzyka i niepewnosci analizowanych
projektow przestawiono na rysunku 5.2. YC

Tabela 5.10. Wskaznik RUI - statystyki opisowe

Statystyki opisowe (DESCRIPTIVES)

— statystyka btad standardowy
2,69055 0,04343
i 0
9?-pr‘o§entqu przedziat | dolna granica 2,60484
ufnosci dla $redniej gorna granica 2,77625
5-procentowa $rednia obcieta 2167668
mediana 2'
,606
wariancja =
0,338
RUI | odchylenie standardowe 0,58
minimum e
1,54
maksimum ;
4,390
rozstep 2,850
rozstep ¢wiartkowy 0’846
skosnosc 0‘3
47
kurtoza ’ =
L -0,432 0,361
Zrodlo: opracowanie wihasne. ’
Rysunek 5.2. Wskaznik RUI - histogram
20 ;'\
151 ]
10
5
T 200 0
2 3,00 400 500
s
10 200 ' }
i 30 4,00 s

)

Zrédlo: opracowanie wlasne.




84 Pawet Wyrozebski

Badana proba ma charakter proby celowej, dlatego nalezy mie¢ na uwadze
ograniczenia dotyczace wysuwania wnioskow dotyczacych catej populacji. Dlatego
tez dwa kolejne pytania badawcze niosa za soba wiekszy ladunek poznawczy niz
pierwsze z nich.

Pytanie drugie (RQ2) dotyczy pogtebionej analizy poziomu ryzyka i niepewnosci
z perspektywy poszczegolnych obszaréw planowania projektéw. W tym celu postuzono
sie wynikami przeprowadzonej wcze$niej analizy czynnikowej. Analiza ta umozliwita
pogrupowanie poszczegolnych miernikow w szes¢ sktadowych (tabela 5.11).

Tabela 5.11. Sktadowe wskazZnika RUI - statystyki opisowe

Statystyki
ryzyko B ini?pgze):/tcn)os'c' ryzyko ryzyko ryzyko ryzyko
i niepewnosc 2atozen i niepewnosc | i niepewnosc | i niepewnosc | i niepewnosc
zasobow wstepnych czasu zakresu otoczenia rezultatu
projektu projpek)t/u projektu projektu projektu projektu
wazne 179 180 179 179 180 180
N | braki
danych 6 5 6 6 5 5
Srednia 2,7089 27222 29404 2,5680 3,0000 2,1708
Bted
standardowy 0,06012 0,06253 0,06258 0,06429 0,07259 0,05492
sredniej
Mediana 2,6000 2,7500 3,0000 2,3333 3,0000 2,0000
Occhylenie
standsrdawe 0,80429 0,83895 083722 0,86017 0,97390 0,73684
Suma 484,90 490,00 526,33 459,67 540,00 390,75

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Pomiar poszczegélnych zmiennych oraz szeiciu sktadowych zostal dokonany
naskali porzadkowej. Dlatego tez w celu oceny stopnia ryzyka i niepewnosci obszarow
planowania projektow oraz opracowania jednolitego rankingu sktadowych postuzono
sie testem Friedmana. Wyniki przedstawiono na rysunku 5.3.

Najnizszy poziom ryzyka i niepewnosci towarzyszyt badanym projektom w obsza-
rze planowania ich rezultatow. Wynik w tescie Friedmana ze $rednia ranga na pozio-
mie 2,19 i zduzym (1,09 pkt) dystansem do drugiego obszaru w rankingu pozwala

uzna¢ go za obszar o relatywnie najmniejszym prawdopodobienistwie odchylen
w trakcie realizacji projektu. Ankietowani znali oczekiwania stawiane ich projektom
iw ich ocenie dysponowali dostatecznie zdefiniowanymi celami. Zaréwno rezultat
koncowy, jak i sposob jego dostarczenia byt w znacznym stopniu znany wcze$niej
w organizacji. Relatywnie wysoka pewno$¢ rezultatow projektow koresponduje
z kolejnym obszarem tj. zakresem projektu ($rednia ranga 3,28). Niewielka niepewnos$¢

i‘

PV i -
Y2YKO i niepewnosc w procesie planowania projektow 8
5

otoczZenia ro'ektu L. i
byla 2 prsziil 1(Sl ednia ranga 4,21). W sz¢zegolnosci niepewnosé ta i
m " , . zwi
B St 'yt alnoscig zmian w otoczeniy projektu, 0g6lna oceng ryzyl e
interesarj " . g a ora
riuszy projektu. Co ciekawe, o jle planowanie rezul}: z’ oraz
datow oraz

Rysunek 5.3. Statystyki testu Friedmana dla sktadowych

'

Srednia ranga

50
45 421 412
40 " il
35 i 362 )
3,0 T S— 3,28
5 i .28
2,0
1.5 2,19
10 bk 3 o o
Ryzyko Ryz ) B
i ni ¢ yko Ryzyko e
fniepewnosc i g . Ryzyko
otoczenia ‘ clz;lsipexr‘];:tc fNi€Pewnosc i niepewnose ;ni:g?v/\i(:ogc' . Ryzyko
projektu projektu zaspbow zatozen zakresu projektulmepewnosc
projektu wstepnych rezultatu
projektu projektu

Statystyki testy?

Chi-kwadrat 142,722

* Test Friedmana

Zrédlo: opracowanie wlasne,

Szczegolowe ze ieni i
S .
Friedmani e ta.WIEIl])le zmiennych przyjetych w badaniy poddanych testowi
e e w;{a tabela 5.12. Ankietowani relatywnie czesto Sprzeciwiali sie
Projektow za mato ryzykown | i
it ' O 1, €. Relatywnie najwiecej robleméw
. @p.clo niezbednych mformacjipotrzebnyCh wPlanoE/an}iE Uznawali
o dute - Uznawali
oy oo rzlqilea 1lezelwwcellju ochrony kamieni milowych i terminu konicowego
S : planowanych przez nich projektdw m:

i h 1c4 projektow mialo bardziej dynami
CharakteryyZ ub ak}t}m. }eqnoFZesnle zgodnie z wezedniejszg analizg Wéri')d);z ;nnl'chI']Y)
o er )e}c?/c Sig niskim poziomem ryzyka wskazywali onj p] ¢ “‘?W
zultatow projektdw oraz ich zakresu. P celow
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5 iernikow
Tabela 5.12. Statystyki testu Friedmana dla poszczegdlnych mterni

= srednia srednia
ranga | arytmetyczna
3,2278
q04.6 | Poziom ryzyka projektu byt niski 15,19

W momencie planowania projektL}_ zespot miat dostep do 14,81 31222
SN wszystkich niezbednych informaciji — e
q04.20 | Nie byto potrzeby stosowania znacznych rezerw czasu 14.37 =
q04.5 | Otoczenie projektu miato stabilny i przewidywalny charakter 4,31 —
q04.2 | Informacje, naktérych planowalismy projekt, byty komﬂetne 14.2‘1 3.0000
q04.19 | Okreslenie czasu trwania projektu nie sprawito trudnosci 13,09 2,8547
q04.18 | Zespdt byt pewien szacunkdw czaséw trwania zadan :2,96 2,7753

q04.25 | Szacunki kosztow projektu byty pewne : _— - ] .

Nie byto potrzeby rezerwow'ania znacznych srodkow finansowyc 1271 28258
q04.24 na nieprzewidziane zdarzenia ‘ _ — —
q04.21 | Okreslenie potrzebnych zasobow nie sprawito trudno‘sc.l : 12,35 i
q04.17 | Czas trwania poszczegolnych zadan mogtbyd precyzyjmé okreslony 2,22 2,681 :

q04.7 | Kluczowi interesariusze byli zgodni, co do przebiegu projektu 12113 2,7095
q04.13 | Lista zadan projektu byta okreslona i stata 12, .

Relacje miedzy zadaniami projektu byly zrozumiate dla wszystkich 1182 2,6236
= Lo ¢ S ” 9%4] 11,58 2,5866
q04.22 | Liczba potrzebnych zasobow mogtaby¢ okreslona z duzg Iplje yZja !

Koszt wykonania poszczegdinych zadan mogt byc precyzyjnie 11.51 2,5819
q04.23 okreslony .
Informacje, na bazie ktdrych planowalismy projekt, uznalismy za 11,49 25698
q04.3 pewne _
04.11 Sposdb uzyskania rezultatu koncowego byt znany wczesniej 10,68 25222
a5 w or ganizacji ‘
q04.15 Kazdge z zadJarﬁ mogto byc jednoznacznie opisane wykonawcom 1223 232:?
q04.8 | Zespdt doktadnie znat oczekiwania wobec projektu _ : 9,01 2:1778
q04.4 | Plan miat przedstawiac jeden, najlepszy wariant realizagji p’l’OjektU 7,82 s
q04.9 | Cele projektu mogly by¢ jednoznacznie i szczegotowo okreslone 7,02 1,9000
q04.10 | Rezultat koncowy maogt by¢ precyzyjnie opisany d i
Statystyki testu?
N 171
Chi-kwadrat 486,721
df 22
Istotnos¢ asymptotyczna | 0,000
? Test Friedmana

Zrodio: opracowanie wlasne.
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Trzecie pytanie Przyjete w badaniu (RQ3) zwigzane bylo z poszukiwaniem
zwiazku migdzy poziomem ryzyka i niepewnosci projektu, a typem i kontekstem
realizacji projektow. W cely udzielenia na nie odpowiedzi, postawiono trzy hipotezy
badawcze:
+ HI. Poszczegdlne domeny projektéw istotnie roznig sie wzgledem poziomu

ryzyka i niepewnosci planowania,

* H2 Projekty ,twarde” cechu Je nizszy stopien ryzyka i niepewnosci niz ,,miekkie”
¢ H3. Wraz ze wzrostem ztozonosci projektu rognie stopien ryzyka i niepewnosci
planowania.

Hipotezy te podlegaly nastepnie weryfikacji przy wykorzystaniu stosownych
narzedzi i metod statystycznych. Badanie normalnosci rozkladu testem Shapiro-
-Wilka wykazato, iz zaden z miernikéw opisujacych poziom ryzyka i niepewnosci
planowania projektéw (RUI, sktadowe, poszczegélne mierniki w ramach sktadowych)
nie spetnia warunkéw pozwalajacych uzna¢ jego rozklad za zgodny z rozktadem
normalnym. Statystyki testow normalnosci rozktadu wskazujg, iz nalezy odrzuci¢

hipoteze zerows mG6wigca o jego normalnogci, Dlatego do badania zwigzku pomiedzy
zmiennymi zastosowano testy nieparametryczne.

Tabela 5.13. Wyniki testow normalnosci rozktadu wskaznika RUI i sktadowych

Testy normalnosci rozktadu

Kotmogorow-Smirnow?

istotnos¢

Shapiro-Wilk

stetystyka istotnosé

Elementy analizy

statystyka

0069 [179] 0,037 0,983 0,029
Ryzykoiniepewnos’c’zasobéwprojektu 0,096 0,000 0,970 0,001

Ryzyko i niepewnos¢ zatozer wstepnych
projektu

0,978

0,087 0,002

0,087 179

0,007

0,975 0,003

0,947 179 0,000

Ryzyko i niepewnos¢ czasu projektu

0,002

Ryzyko i niepewnos¢ zakresu projektu

Ryzyko i niepewnog¢ otoczenia projektu 0,115 179 0,000 0,965 0,000
Ryzyko i niepewnos¢ rezultaty projektu 179 0,000 0,956 179 0,000

* Z poprawkg istotnosci Lillieforsa

Zrédlo: opracowanie wlasne.

H1. Poszczegéine domeny projektéw istotnie roznig sie wzgledem
poziomu ryzyka i niepewnosci planowania

Zgodnie ze stanem wiedzy naukowe; i praktycznej rodzaj projektu, rozumiany
jako obszar jego realizacji wptywa na jego specyfike. Dlatego tez hipoteza wigzaca
domene realizacji projektu z poziomem ryzyka byta uzasadniona.
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Zanalizy wytaczono grupy majaceliczebno$¢ ponizej 13 przypadkow, uzyskujac
w efekcie sze$¢ domen w porédwnaniu. W pierwszym kroku analizy zbadano zroz-
nicowanie wskaznika kompozytowego RUI oddajacego catoéciowy poziom ryzyka
i niepewnodci projektéw. Analiza przeprowadzona testem Kruskala-Wallisa nie wyka-
zala jego istotnego zroznicowania w badanej prébie (chi-kwadrat=3,512, p=0,622).

Tabela 5.14. Wyniki testu Kruskala-Wallisa dla RU!

Rangi
rodzaj projektu N srednia ranga

budowlany 43 64,21
informatyczny 31 78,65
naukowo-badawczy 13 73,62

RU! organizacyjny 19 61,42
przemystowy/produkcyjny 13 67,92
rozwdj produktéw i ustug 17 65,29
Ogotem 136

Zrddlo: opracowanie whasne.

W kolejnym kroku przeanalizowano zrdznicowanie poziomu ryzyka i niepew-
nosci z perspektywy szesciu obszaréw skladowych tworzacych wspoélnie wskaznik
kompozytowy. Ponownie postuzono sie analizg Kruskala-Wallisa, ktora wykazata
w tym zakresie jedno istotne zréznicowanie. Dotyczylo ono sktadowej - ryzyko

1 niepewnos¢ rezultatu projektu.

Tabela 5.15. Wyniki testu Kruskala-Wallisa dla sktadowych

Statystyki testu?®
ryzyko i nigy?x:oéc’ ryzyko ryzyko ryzyko ryzyko
i niepewnosc zs}ozeh i niepewnos¢ | i niepewnosc | i niepewnosc | i niepewnosc

zasobow B s— czasu zakresu otoczenia rezultatu

projektu prcEJ:Jﬁak)gu projektu projektu projektu projektu
Chi-kwadrat 1,960 2,094 7,676 1,621 3,011 14,829
df ] ) 5 5 5 5
[Stotithe 0,855 0836 0175 0,899 0,698 0,011
asymptotyczna
? Test Kruskala-Wallisa
®Zmienna grupujaca: Rodzaj projektu

Zrddto: opracowanie wlasne.

Uczestnicy badania, reprezentujacy rézne domeny projektow, istotnie roznili
sie miedzy soba w ocenie stopnia ryzyka i niepewnosci zwiazanego z planowaniem
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rezultatow projektow. Blizszych informacji dostarcza analiza wykresu skrzynkowego
przedstawionego na rysunku 5.4. Rozklady skiadowej cechuja sie do$¢ znacznym
rozproszeniem miedzy swoimi warto$ciami minimalnymi i maksymalnymi. Mimo
to mozna dostrzec relatywnie wysoka pewnos¢ rezultatu koncowego oraz skupienie
warto$ci wokot mediany dotyczace projektow budowlanych oraz przemystowo-

-produkcyjnych.

Rysunek 5.4. Rozktad kwartylowy sktadowej Ryzyko i niepewnosc rezultatu projektu
w podziale na domeny projektéw

L’.fJUj 2,00]

Ryzyko i niepewnoéé rezultaty projektu

budawlany , . VI Tt
ganizacyjny l :
przemyslowy/pradukcyjny rozwo) praduldow i uslug nfarmatyczny

Rodzaj_projektu

nauhcwo»badaw:zy
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Obserwacje te znajduja potwierdzenie w uzupetniajacej analizie post hoc. Prze-
prowadzenie poréwnan parami wykazato, iz przy poziomie p<0,05 poziom ryzyka
iniepewnosci planowania rezultatow projektu istotnie rozni sie pomiedzy projektami
budowalnymi, a kolejno: informatycznymi, naukowo-badawczymi oraz rozwoju
produktéw i ustug. W kazdym z przypadkéw projektom budowlanym towarzyszyta
wyzsza pewno$c¢ i stabilno$¢ zatozen odno$nie rezultatow. Pozostate trzy rodzaje
projektow cechuja sie relatywnie najwyzszym poziomem ryzyka i niepewnosci.

Tabela 5.16. Wyniki testdw post-hoc

Préba 1 - Proba 2 Statystyka
testu

Budowlany vs, informatyczny -28,735

Istotnos¢

0,002

0,004

Btad Standaryzowana
standardowy statystyka testu
| 9299 | 30

-35592 | 12,491

Budowilany vs. naukowo-badawczy

Budowlany vs. rozwgj produktow i ustug -23,727 11,079

Zrédto: opracowanie wlasne.

T R 5 B 2 v e 3 e
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H2. Projekty ,twarde” cechuje nizszy stopief ryzyka i niepewnosci niz ,miekkie”

Wsrédd roznorodnych typow projektow jednym z wymiarow ich klasyfikacji jest
podzial na tzw. projekty ,twarde” i projekty ,miekkie”. Punktem odniesienia jest
w tym przypadku charakter rezultatu koncowego. Projektami ,twardymi” nazywane
sq projekty, ktorych rezultat konicowy ma forme efektu materialnego - obiektu, kon-
strukeji, aktywa inwestycyjnego, elementu infrastruktury, czy produktu. Rezultaty
takie, cho¢ czesto bardzo zlozone, sg fatwo identyfikowalne, namacalne, a przez
to potencjalnie fatwiejsze w wyobrazeniu, zdefiniowaniu i zaplanowaniu. Projektami
»miekkimi” - przez przeciwstawienie - nazywane beda przedsiewziecia, ktore koncza
sie rezultatami o charakterze niematerialnym. Bedg to m.in. wydarzenia i eventy,
modyfikacja i usprawnienie procesow, wdrazanie zmian, projekty szkoleniowe, czy
organizacyjne. W literaturze mozna spotkac talcze okreslanie tych typow projektow,
jako ,,zorientowane produktowo”, czyli ,twarde” oraz ,,zorientowane procesowo’, czyli
»miekkie” Odmienna specyfika dwoch kategorii przedsiewzie¢ wplyneta na sformu-
lowanie hipotezy badajacej poziom ryzyka i niepewnosci w ich planowaniu.

Ze wzgledu na podzial proby badawczej na dwie, niezalezne grupy wg omo-
wionego powyzej kryterium, do weryfikacji hipotezy zastosowano test U Manna-
-Whitney’a. W wyniku przeprowadzenia procedury testowej wzgledem wskaznika
RUI nie udato sie wykaza¢ istotnego zréznicowania tej cechy ze wzgledu charakter
rezultatu koncowego (U =3221,0; p=0,671).

Tabela 5.17. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla wskaznika RUI

N

Typ_rezultatu érednia ranga

10992,00
twardy 122 90,10

istotnos¢ asymptotyczna (dwustronna)

: Zmienna grupujaca: Typ_rezultatu

Zraodlo: opracowanie wlasne.

Pogtebiona analiza z perspektywy poszczegolnych SZ€S'Cil?1 sktadowych wykazata
istotne s£atystycznie zrdznicowanie w przypadku dwdch z nich.

Ryzyko i niepewnos¢ w procesie planowania projektow 91

Tabela 5.18. Wyniki testu U Manna-Whitneya dla poszczegéinych sktadowych

Statystyki testu?

ki
) .ryzyko B iniégze)\:vSOéc' ryzyko ryzyko ryzyko ryzyko
i niepewnosc zatozen i niepewnosc | i niepewnosc | i niepewnosc | i niepewnosct
zasobow wstepnych czasu zakresu otoczenia rezultatu
projektu pry projektu projektu projektu projektu
projektu
U Manna
Whitneya 3104,000 3356,500 3068,500 3197,000 2733,500 2696,000
W Wilcoxona 4644,000 | 10982,500 4608,500 FT 0700,000 4273,500 10322,000
z -0,798 -0,082 -0,912 -0,506 ~2,054 -2,174
Istotnosc
asymptotyczna 0425 0,935 0,362 0,613 0,040 0,030
(dwustronna)
aZmienna grupujaca: Typ_rezultatu J

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zgodnie z wynikami procedury testowej charakter rezultatu mial znaczenie
wprzypadku sktadowych opisujacych poziomryzykai niepewnosci dotyczacy samego
rezultatu projektu, jak i jego otoczenia.

Rysunek 5.5. Rozktad kwartylowy sktadowych Ryzyko i niepewnos¢ rezultatu projektu
oraz Ryzyko i niepewnosc¢ otoczenia projektu z perspektywy typu rezultatu

{ m{

Jln’
200
'-th

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ryzyko i niepewnos: rezultatu projektu
Ryzyko i niepewnost otoczenia projektu
]

e T T
mighls aardy mizkle tvaardy
Typ_rezuttatu Typ_rezultaty

W przypadku projektow zorientowanych obiektowo poziom niepewnosci towa-
rzyszacej okreslaniu oczekiwan wobec projektu, definiowania celéw, specyfikacji
efektow oraz technologii ich dostarczenia byt istotnie nizszy, niz w przypadku pro-
jektow zorientowanych procesowo. Uzyskano w ten sposob empiryczne potwierdze-
nie, iz okre$lonos¢ i mozliwos¢ wizualizacji efektdw koncowych rezultatow wptywa

e
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na zdolnos¢ uczestnikéw projektdw do bardziej precyzyjnego planowania produktow
projektu. Projekty miekkie cechuje w tym zakresie znacznie wieksza niepewnos¢,
bioraca si¢ z trudnoéci jednoznacznego okre$lenia, opisania i uzgodnienia wsrod
interesariuszy projektéw ich niematerialnych efektéw.

Z drugiej jednak strony, z punktu widzenia ryzyka i niepewnoéci otoczenia
projektu wyzszy ich poziom towarzyszy! projektom twardym. W szczegdlnosci,
dotyczylo to zmiennej opisujacej catosciowy poziom ryzyka (q4.06). W przypadku
projektow miekkich érednia wartos¢ zmiennej w probie wynosita 2,89 (mediana = 2,0),
za$ w przypadku projektéw twardych - 3,36 (mediana = 4). Obserwacje t3 mozna
wytlumaczy¢ ztozonoscig i stopniem skomplikowania projektéw, ktérych rezultatem
koricowym jest obiekt materialny, sktadajacy sie z wielu produktéw czgstkowych,
podsystemow, instalacji itp. Sytuacja ta ma miejsce w szczegolnosci w przypadku
projektow budowalnych, przemystowych, infrastrukturalnych oraz informatycznych
zwigzanych z budowaniem infrastruktury informatycznej, ktdre licznie reprezentowane
byty w badanej probie (patrz tabela 5.19) Ztozono$c¢ rezultatdéw, a w konsekwenciji
probleméw planowania ich realizacji skutkuje wyzszym cato$ciowym ryzykiem niz
w przypadku projektow miekkich.

Tabela 5.19. Typy rezultatéw wedtug domen projektéw - statystyki czestosci

Typ_rezultatu
Domena projektu migkld ; ] twardy
liczebnose | %2 N %ZN | sebnose | %2ZN Mz
ICZEDNOSC 1y wierszu | w kolumnie w wierszu | w kolumnie
| budowlany 0 00 o0 | « 1000 | 352
przsmysiowsy 1 77 18 12 92,3 96
produkcyjny ! ' '
infrastrukturalny 1 10,0 1.8 l 9 . 900 l 7.2
informatyczny 6 200 107 24 800 | 192
rozwoj produktow 4 23,5 71 13 76,5 104
2 |iusiug ?
5 | naukowo-badawczy 5 385 8,9 8 615 6.4
o .
7 | marketingowy | 4 | s00 7.1 4 | s00 32
;g sprzedazowy 4 57,1 Pl 3 42,9 2.4
inny 5 62,5 89 3 375 2,4
edukacyjny/ 4 80,0 71 1 200 08
szkoleniowy
spoteczny o 833 89 1 16,7 08
organizacyjny 17 | 850 | 304 3 150 | 24
ogdlern 56 309 | 1000 125 69,1J 100,0

Zrédlo: opracowanie wiasne.

R
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H3. Wraz ze wzrostem ztozonosci projektu rosnie poziom ryzyka i niepewnosci
planowania

Hipoteza trzecia dotyczyta zagadnien ztozonosci projektu, wigzac je z poziomem
ryzyka i niepewnosci planowania. Ze wzgledu na pomiar wszystkich badanych
zmiennych na skali porzadkowej (w przypadku zlozonoéci projektu rosnacej wraz
z intensyfikacja tego zjawiska) w celu weryfikacji tak postawionej hipotezy zastoso-
wano wspotczynnik korelacji rho Spearmana.

Przeprowadzona procedura testowa wykazata istotng statystycznie korelacje
pomiedzy kompozytowym wskaznikiem RUI, a poziomem zlozonosci projektu
(rho=0,173,p =0,021). Sita korelacji jest umiarkowana, jednak jejkierunek pozostat
zgodny z oczekiwaniami - wraz ze wzrostem poziomu ztozonosci projektu zaobser-
wowano wzrost syntetycznego wskaznika poziomu ryzyka i niepewnosci planowania.

Rysunek 5.6. Rozktad kwartylowy wskaZnika RUI z perspektywy poziomu ztozonosci
projektu

sl ; l
i preecigtny wysohi bardzo wysohi

Ziozonosc_projektu

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W kolejnym kroku, przeprowadzono analize korelacji wzgledem poszczegoélnych,

sze$ciu sktadowych tworzacych RUL Wyniki przedstawiono w tabeli 4.20.
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Z S¢ j olnymi
Tabela 4.20. Wyniki analizy korelacji miedzy zmienng Ztozonos¢ projektu z poszczegolny

sktadowymi
Ztozonos¢_projektu
y : - ; p
wspotczynnik korelacji istotno N
prho Spearmana (dwustronna)
Ryzykoi niepewnos¢ zasobow projektu 0,265 -
Ryzykol niepewnos¢ zalozen wstepnych projektu E —
Ryzykoi niepewnos¢ czasu projektu m-ws
j 0,041

Ryzykoi niepewnosc¢ zakresu projektu -:Om000 -
Ryzykoi niepewnosc otoczenia projektu _0,768 =
Ryzyko i niepewnos¢ rezultatu projektu — _

» Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Sktadowe

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Sposrod szesciu sktadowych istotne statystycznie korelacje uzysl.mno w od{niesiemu
do dwéch z nich. W najwiekszym stopniu ztozonos¢ projektu ‘zkv.anzana by le ;};zvzlf%
iem ini Sci ia proiektu. Wszystkie trzy mierniki tworzace skia
kiem i niepewnoécig otoczenla plojel tu : miernt sida
takze ind)lljwidualnie korelowaly z poziomem zlozonosa' projektu. W Iézz\év)yzkstzoyrr:
stopniu dotyczylo to zmiennej opisujacej catoéciowy pomor? Lyzykzlx (q 4 -’Stomii
0 i r i6st 0,35 przy p <0,001. Stabiej, ale wc1az i .
wspotczynnik rho Spearmana wyni : . EE
i -elowane byly zmienne zwigzan
statystycznie (przy p <0,05) skore . il ¢
i przyew);dywalnos'ciq otoczenia projektu (q4.5) oraz stopniem zgodnoéci interesariuszy
wzgledem przebiegu projektu (q04.7).

ierni i j Ryzyko
Tabela 5.21. Wyniki analizy korelacji miedzy miernikami w ramach sktadowe] Ryzy!

2 : &2 nroiektu
i niepewnos¢ otoczenia projektu, ze zmienng ztozono$¢ projekt

Ztozonos¢_projektu

5 i ji istotnos¢
wspotczynnik korelacji isto N
rho Spearmana (dwustronna)
Otoczenie projektu miato stabilny

0’020
i przewidywalny charakter —
j iski 50° L .E-
q04.6 | Poziom ryzyka projektu byt niski 03

' | 78
Kluczowi interesariusze byli zgodni, cO do 0,016 1
przebiegu projektu

a Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).

Zmienne tworzace sktadowa ,,.Ryzy!<o i niepewnosc
otoczenia projektu

0,1742

qo4.7

b Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrodto: opracowanie wlasoe.

Druga sktadowg powiazang monotonicznie z poziomem ztozonoéci projektu bl}-/h:l
i z
ryzyko i niepewnos¢ zasobow projektu (rho= 0,265, p<0,001). Poglebiona anali

o 51
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korelacji w ramach zmiennych tworzacych skladowa uwidocznita zwigzek ztozonosci
projektu ze zmiennymi opisujacymi ryzyko i niepewnosc¢ kosztow projektu. Wzrost
ztozonosci projektu przede wszystkim wptywal na obnizenie pewnosci szacunkow
kosztow (rho =0,320, p<0,001), koniecznos¢ zaciagania znacznych rezerw na nieprze-

widzianezdarzenia (rho = 0,273, p<0,001) oraz zdolnos¢ do precyzyjnego okreslenia
kosztow realizacji zadan projektu (rho = 0,199, p=0,008).

Tabela 5.22. Wyniki analizy korelacji miedzy miernikami w ramach sktadowej Ryzyko
i niepewnos¢ zasobow projektu, ze zmienng ztozonos$¢ projektu

. . . Ztozonos$¢_projektu
Zmienne tworzace sktadowa ,Ryzyko i niepewnosc
zasobow projektu” wspotczynnik korelacji istotnosc N
rho Spearmana (dwustronna)
Okreslenie potrzebnych zasobaw nie
ol sprawito trudnosci o138 0,068 Uk
Liczba potrzebnych zasobéw mogta byc
0422 okreslona z duzg precyzjq Al 0,099 s
Koszt wykonania poszczegodinych zadan .
Q23 mogtbyc¢ precyzyjnie okreslony 0,199 0,008 1Z6
Nie byto potrzeby rezerwowania
q04.24 | znacznych $rodkow finansowych 0,273° 0,000 177
na nieprzewidziane zdarzenia
q04.25 | Szacunki kosztow projektu byty pewne 0,320 0,000 177
2 Korelacja jest istotna na poziomie 0,05 (dwustronnie).
® Korelacja jest istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

5.7. Podsumowanie i wnioski

Uzyskane w toku badan wyniki umozliwiaja wysnucie wnioskdw i konkluzji dla
nauki i praktyki zarzadzania projektami w organizacji.

W pierwszej kolejnosci sg to wnioski o charakterze metodycznym. W celu pomiaru
poziomu niepewnosci towarzyszacej planowaniu przedsiewzie¢ opracowano zestaw
miernikow. Nastepnie na ich podstawie przygotowano wskaznik kompozytowy - RUI,
sktadajacy sie z szesciu sktadowych wyodrebnionych podczas analizy czynnikowej
(PCA). Proces ten oparty zostal na najlepszych praktykach i zaleceniach metodycz-
nych opisywanych w zrédtach wskazanych we wczesniejszej czesci rozdziatu. Pro-
wadzenie badan w zakresie zarzadzania, a zarzadzania projektami w szczegolnosci,
czesto wymaga od badaczy pomiaru licznych zmiennych opisujacych rozpatrywane,

najczesciej kompleksowe zjawisko. W szczegdlnosci problem ten dotyka badaczy
zajmujacych sie tematyka dojrzatosci projektowej organizacji, ale rowniez innych
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ztozonych obszaréw takich jak planowanie projektéw, zarzadzanie ryzykiem, czy

personalne problemy zarzadzania projektami. W skazniki kompozytowe stosowane

sq powszechnie na poziomie makro w celu oceny i poréwnywanizll poziomu sPo—
feczno-ekonomicznego panstw. W uznaniu autora, wiedza i zalecenia dotyczace ich
budowania oraz interpretacji z powodzeniem moga zostac przeniesior@ na grunF
zarzadzania organizacjami. Dzigki temu bedzie mozliwe dosl.<or1.alen'1e narzgd'u
badawczych, a przez to dokladniejszy i bardziej rzetelny pomiar i ,wmoskowam'e
dotyczace badanych obiektowiz jawisk. Wérod krytycznych problemow zarzadzania
projektami, ktore oczekujg na takie rozwigzania, wystgpu‘je pr.obllem oceny ét.lkcesu.
projelktu. Mimo wieloletnich wysitkéw, srodowisko profesjonalistow praktqu i naulq
zarzadzania projektami nadal nie wypracowato wspolnej, powszechnie uznanej
metodyki oceny sukcesu przedsiewziec®. o ‘ .
Wiréd pozostatych wnioskow zwiazanych z badaniami zréznicowania pozpmu
ryzyka i niepewnosci planowania projektow warto zwrdci¢ uwage na nastepujgce
zagadnienia. . o
Po pierwsze, w wyniku analizy wykazano, iz przy plano'wa'mu pro;ekto. :
mniejszy poziom niepewnosci towarzyszy planowaniu rezultatow i z.akresu projektéw.
Planowane produkty i ich specyfikacja ma oddawa¢ oczekiwania v.vewngtrznlyc'h
i zewnetrznych zleceniodawcéw projektu. Przy ich planowaniu rn'om.la 'op.rizeC sie
na istniejacych kontraktach, umowach, specyfikacji warunkéw zamowienial mnyc.h
dokumentach projektowych. Natomiast duzo trudniej jest“p.odczas plz.mowan.la
pozyska¢ rzetelne informacje dotyczace warunkow realiz'acp'l .wykonama tychze.
Relatywnie trudniej planowac jest czas i zasoby, w SZCZEg(.)IHOSC'l zas'oby finansowe.
W tych obszarach organizacje powinny poszukiwa¢ metod i rozwigzan podnoszacych

W naj-

jakos¢ i wiarygodno$¢ planowania. , '

Stosunkowa tatwoé¢ zdefiniowania celéw i rezultatow projektu oraz zdecyd.owa—
nie wyzsza niepewno$¢ czasu i zasobow uzasadnia kierox‘vanie‘uwa,gI klerowmcw{a
projektow w kierunku stochastycznych metod planowania projektow. Metoqy. ta.kl'e
jak PERT, Critical Chain Project Management, analiza Monte Carlo .umozhw.m)q
uwzglednienie ryzyka w parametrach zadan wchodzacych w zakresl pl‘OJektl‘l, a plzfoz
to ulatwiaja wyznaczanie stosownych buforéw czasu i rezerw zasobow w projektach™

Wobec uzyskanych wynikéw stosowanie ich w projektach wydaje sie byc bardziej

2 A Stretton, Some deficiencies in data on project successes ?éz.d_fhilml'e& ts?_‘)i;slirz;gil'(;j)ec[ Sticcesses and

i - g ‘nal” 2014, vol. 3, no. 7, www.pmworldjournal.net {23.11.2015). '
Fﬂiillr;.sngfi\'l;zgjzllilg {‘:).Uw;lflroquska, Challenges of project plmmin'g m tlze“probabihstxc app\xnj?h L{;I&q
PERT, GERT and Monte Carlo, “Journal of Management and Marketing 2013, vo\: i o 1};;_P. 1 )ltgzq 5”‘;
A. Wyrozgbska, Benefits of Monte Carlo simulation as the extension to the P;»o“gram A‘:jﬂ 1\1];‘1 C;”kr f
Review Technique, w: Proceedings in Electronic Iuter_'nanonalInte_r‘dzscfgl_u?m'y ga{y‘e)fnce, red. M. Mokrys,
§. Badura, A. Lieskovsky, Publishing Institution of the University of Zilina, Zilina 2013.
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uzasadnione niz postugiwanie sie metodami deterministycznymi takimi jak technika
Sciezki krytycznej (CPM), technika MPM czy proste harmonogramy.

W ujeciu poréwnan branzowych (domen projektow) nalezy wyrozni¢ projekty
budowlane, ktére charakteryzowat najnizszy poziom ryzyka i niepewnoéci w zakre-
sie planowania rezultatéw. W $wietle uzyskanego materiatu byt on istotnie nizszy
niz w przypadku projektéw informatycznych, naukowo-badawczych oraz rozwoju
nowych produktow. Obserwacja ta wydaje sie by¢ konsekwencja specyfiki tej grupy
projektéw narzuconej przez prawo, normy budowlane oraz wielowiekowe tradycje
branzy budowlanej. Obiekty wznoszone w wyniku projektow budowlanych podlegaja
szczegdtowemu projektowaniu i dokumentowaniu, W przypadku Polski bedg to m.
in. l'lStaWEl zdnia 7 lipca 1994 . - Prawo budowlane (DzU 2010, nr 243, p;)z. 1623,
z pozn. zmianami) oraz towarzyszace jej rozporzadzenia jak np. Rozporzgdzenie
Ministra Transportu, Budownictwa i Gospodarki Morskiej z dnia 25 kwietnia 2012,
w sprawie szczegdlowego zakresu i formy pro jektu budowlanego. Wymogi formalne
stawiane przedsiewzigciom budowlanym obligujg wykonawcow do szczegotowego
opisu rezultatéw przed przystapieniem do realizacji projektu.

Praktykii podejécie do tworzenia dokumentacji projektéw budowlanych stanowi
wzrozumialy sposob o specyfice branzy. Z drugiej jednak strony powinien stanowi¢
#rodlo inspiracii i dobrych praktyk, ktére Wspomoga réwniez inne branze podczas
prac planistycznych.

W przypadku projektéw informatycznych, R&D oraz NPD opracowanie szcze-
gotowej specyfikacji rezultatu koricowego jest czesto niemozliwe. Konieczne wtedy
jest stosowanie metod wspierajacych eksploracje i zmiany w projekcie, pozwalajgce
W sposob ewolucyjny posuwaé sie w kierunku osiggniecia zamierzonego celu. Zale-
cana jest wieksza elastycznoé¢ plandw, swoboda decyzyjna i delegowanie uprawnien
i niski poziom oraz wieksze tolerancje w rekach kierownika projektu na zakres
lb jaé(oéc’ uzyskiwanych rezultatéw. Nie tylko w IT, ale rowniez w R&D i NPD celowe

edzie postugiwanie sie zwinnymi i zar i j i
b DSgM i igrme' : ymi metodami zarzadzania projektami np. SCRUM,
W badaniu wykazano zréznicowanie ryzyka i niepewnoéci planowania rezultatdw
projektéw pomiedzy projektami »twardymi’, a,,miekkimi” W przypadku projektow
»zorientowanych procesowo” nalezy dotozy¢ wszelkich staran w celu jak najlepszego
F)kres'lenia i zdefiniowania oczekiwanych rezultatéw projektéw. Wobec towarzyszacego
Im istotnie wyzszego poziomu ryzyka, kierownictwo projektéw musi by¢ pewne, iz
produkty bedace przedmiotem dostawy sa opisane precyzyjnie, ich skiad, forma,
thrakterystyka nie budzg watpliwosci, a wszyscykluczowi interesariusze postrzegajg
Je1 rozumiejg tak samo. W innym przypadku moze pojawic sie zagrozenie odstepstw
Iniedostatecznej jakoéci rezultatow »miekkich/niematerialnych” - a wiec podagnych
na indywidualng interpretacje. L
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poziomem zfozonosci projektow,

. : o By elacii miedzy
uanaliz dowiedziono korelacji mig : ,
e towarzyszgcg otoczeniu pro jektu

a wskaznikiem RUT oraz ryzykiem i niepewr'loécu'; : S
i planowaniu zasobow. Ztozonoéc projektu jako jedyna ?rglenna (.)p' )gku -
wala w badaniu z wskaznikiem kompozytowyrm. Poc’lobme Jgk W przypa —
geograficznego, wzrost poziomu z{ozonosci p%‘OJektO\'/V bgc-lzxe wryma.gac. sce. o
stochastycznych metod planowania budzetu 1 zaso‘bow oraz wy cze1Pqu j
otoczenia i réznego rodzaju ryzyka podczas etap'u .)ego prz.ygotoYvazm. e lenin
Ponadto poziom ztozonoci projektéw powinien zna]‘dowac.o\l\fwme R
w wewnetrznych regulacjach np. metodyce zarz‘qdzag{aprqe!(ta.rr}l. - sszz g i
ptowalne wielkosci buforéw i rezerw finansowy

j cena powinna wplywac na akce : ' RSO
oy ! b kierownictwo ztozonych projektow

projektow. Ptyng z tego réwniez zalecenia, aby : = L
dokladnie analizowato jako$¢ szacunkow, poczynione zatozenia oraz wy

i iajac sie, iz pr tala wykonana zgodnie z najlepsza
zony w planowanie, upewniajac si¢, 1z praca ta zostala wy g

posiadang wiedza.
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EmiL BuktaHa

6

OPERATYWNY CONTROLLING
PROJEKTOW - WYNIKI BADAN

6.1. Wprowadzenie - opis celu badania

Celem badania bedzie analiza skali, rodzajow i typow controllingu stosowanego
wpraktyce w zarzadzaniu projektami, w odniesieniu do przedsiewzie¢ realizowanych
W organizacjach dziatajacych w Polsce. Autor dokonat réwniez badania rzeczywistego
stanu i podejscia do kontrolj realizowanych projektéw na kazdym etapie ich cyklu
Zycia, za$ uzyskane wyniki zestawit z zakresem informacji niezbednych do skutecz-
nego kontrolowania realizowanych projektéw i na jezgsciej pojawiajacych sie zalecen
wuznanych metodykach zarzgdzania projektami (PRINCE2, PMBoK, PCM, Scrum).

Grupa docelowa byli uczestnicy projektow realizowanych w polskich organiza-
cjach, przede wszystkim kierownicy, ale takze cztonkowie zespotow projektowych
i komitet6w sterujgcych.

Pomimo swojej istotnogci, controlling projektéw jest zagadnieniem niedostatecz-
nie opisanym w literaturze przedmiotu, zaréwno polskiej, jak i zagraniczne ). Przez
ostatnie dziesiec lat powstalo zaledwie kilka ksigzek poruszajacych te tematyke'.
Jednoczesnie prébuje si¢ przenies¢ pojecia controllingu biezacej dziatalnosci organi-
zacji na obszar zarzadzania projektami, co rodzi wiele nie jasnosci i nieporozumien,
poniewaz realizacja projektéw zwykle nie jest zbiezna z dziatalnoscia procesowg
(powtarzalnq) firmy.

W przekonaniu autora dzieki przeprowadzonym badaniom powstata mozli-
wos¢ analizy poréwnawcze;j rzeczywistego ksztaltu, form i skali zapotrzebowania
na informacje kontrolno-decyzyjno-rozliczajqce w projektach (a takze powodéw
takiego ich stanu) z pode j$ciami metodycznymi, wyznaczajacymi $wiatowe standardy

' S. Devaux, Total Project Control: A Managers Guide to Integrated Project Planning, Measuring, and
Tracking, Wiley & Sons, New Jersey 1999; E Drigani, Computerized Project Control, CRC Press, Boca
Raton 1988; J. Pinto, J. Trailer, Essentials of Project Control, Project Manageraent Institute, Philadelphia

1999; 8. Mubarak, Construction Project Scheduling and Control, Wiley &Sons, New Jersey 2010; W. Del
Pico, Project Control: Integrating Cost and Schedule in Construction, Wiley &Sons, New Jersey 2013.




