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Streszczenie: Celem niniejszej pracy jest analiza tendencji rozwojowych zarzgdzania
projektami ze szczegdlnym uwzglednieniem aktualnego stanu badan i przysztosciowych
perspektyw tej dziedziny. Pierwsza cze¢$¢ pracy poswigcona zostala genezie oraz
praktycznym i teoretycznym aspektom zarzadzania projektami. Nastgpnie wskazano na
wspoltczesne trendy w rozwoju zarzadzania projektami oraz nakreslono kierunki
doskonalenia praktyk i rezultatow w tym zakresie. Artykut powstal w oparciu o analize
zrodet wtornych (desk research). Wyniki analiz stanowi¢ bedg zrédilo wiedzy do realizacji
podjetych badan naukowych w zakresie uwarunkowan dojrzatosci projektowej
wspolczesnych  przedsigbiorstw oraz ich  efektywnos$ciowego, aksjologicznego
i kulturowego wymiaru w perspektywie ewolucyjnej.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektem, sukces projektu, standardy, podejscia
metodyczne, wspolczesne trendy, kierunki rozwoju.

1. Wprowadzenie

Globalny rynek gospodarczy poczatku XXI wieku odnotowuje rosngcg liczbe
organizacji: przedsi¢biorstw, jednostek administracji panstwowej i samorzadowe;j,
konsorcjow, klastrow, realizujacych projekty zar6wno w obszarze wyrobow, ustug, jak
i procesow. Dotyczy to przede wszystkim takich dziedzin, jak sektor prac publicznych,
sektor budowlany, przemyst lotniczy i obronny, budowa statkéw/maszyn, branza IT, sektor
B+R, ustugi logistyczne, procesy innowacyjne, itp.

Realizacja réwnocze$nie wielu pojedynczych, wieloptaszczyznowych, a czgsto
wzajemnie zaleznych projektow, jest nastawiona na osiaggnigcie celdow roznych
interesariuszy przedsi¢biorstwa, pochlania znaczny potencjal organizacji oraz wigze si¢
zazwyczaj] z istnieniem wysokiego ryzyka technicznego i komercyjnego. W stale
zmieniajgcym si¢ $wiecie, gdzie jedyna stalg jest zmiana, konieczne jest zastosowanie
metod, ktore bedg skuteczne wobec nowych, zlozonych i niepowtarzalnych wyzwan
wspolczesnej cywilizacji. Zwigkszajaca si¢ niepewno$¢, wynikajaca z szybko
zachodzacych zmian, wymusza na przedsigbiorcach tworzenie i wdrazanie nowych podejsé
do zarzadzania w przedsigbiorstwie [1]. Odpowiedzig na potrzeby zwigzane z zarzadzaniem
zmianami jest podejécie projektowe i zarzadzanie projektami [2].

Metody i techniki zarzadzania projektami stosowane sg w celu dazenia do skutecznej
realizacji strategii przedsigbiorstwa [3]. Zarzadzanie projektami moze stanowi¢ fundament
w procesie zwigkszania zdolnos$ci adaptacyjnych przedsigbiorstw [4]. Jest tez wlasciwym
narzedziem implementacji programoéw podnoszacych jakos$¢, poniewaz stwarza holistyczne
podejécie do przeobrazen organizacyjnych [S]. Podejscie projektowe wprowadza wiele
zmian w dotychczasowych stylach i metodach zarzgdzania. Skuteczne zarzadzanie wymaga
nie tylko rozbudowanego planowania i dobrej kooperacji, ale tez w wielu przypadkach
zmiany organizacji pracy i wyjécia poza struktur¢ organizacyjng danego podmiotu.
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2. Geneza i praktyczne uwarunkowania zarzadzania projektami

Praktyczny rodowodd zarzadzania projektami jest wynikiem potrzeby planowania
i kontroli realizacji wielkich projektow, niemozliwych do zarzadzania za pomoca
tradycyjnych metod [6]. Dziatalno$¢ noszaca cechy projektow prowadzona byta od bardzo
dawna i siega ponad 4500 lat wstecz. Juz w dziataniach starozytnych cywilizacji mozna
wyr6zni¢ elementy, ktore stanowig podstawe wspotczesnie stosowanych metod i technik
zarzadzania projektem, takie jak: tworzenie planéw, organizowanie prac, czy tez kontrola
realizacji projektu. Prekursorami tych osiggni¢¢ byli Egipcjanie, stosujacy okreslone reguty
i praktyki podczas wznoszenia piramid oraz §wigtyn. Za pierwszy obiekt budowlany uznaje
si¢ piramid¢ schodkowa Dzesera zbudowana ok. 2650 p.n.e. w Sakkarze koto Memlfis,
z kolei za najwigkszy (niemal 147 m wysokosci) piramide Cheopsa w Gizie, ktorej
powstanie datuje si¢ na 2560 r. p.n.e. Znane s3 réwniez wspaniate budowle Rzymian,
Grekow, Majow oraz Inkow, realizacje greckich projektow urbanistycznych, rzymskich
traktow drogowych, muru chinskiego, czy innych starozytnych projektow cywilnych
i wojskowych.

Projekty z duzym rozmachem realizowano roéwniez w czasach nowozytnych
(spektakularne budowle, np. rzymskie Koloseum, indyjskiec mauzoleum Tadz Mahal),
jednak z powodu braku wiedzy o stosowanych wowczas sposobach zarzadzania wyzej
wymienionymi przedsigwzig¢ciami, nie mozna wskaza¢ jednomyslnie poczatku rozwoju tej
dziedziny. Skokowy postep w zakresie zarzadzania projektami rozpoczal si¢ w drugiej
potowie XIX wieku, kiedy gospodarka stawata si¢ coraz bardziej ztozona, a poszczegolne
panstwa, m.in. pod wplywem rewolucji przemystowej, zaczgly realizowaé ogromne
inwestycje, w ktorych niezbedne stawaly si¢ dobra organizacja oraz wspotdziatanie wielu
roznorodnych podmiotéw. Umownie przyjeto, ze pierwszym projektem, prowadzonym
zgodnie ze wspotczesnym pojeciem zarzadzania projektami, byta budowa Pierwszej Kolei
Transkontynentalnej w latach 60. XIX wieku w Stanach Zjednoczonych.

Pomimo, ze glowne zalozenia idei zostaly zdefiniowane juz w XIX wieku, to
zarzadzanie projektami zaczglo by¢é powszechnie traktowane jako jedna z metod
zarzadzania dopiero w drugiej potowie ubiegtego stulecia. Pierwsze dedykowane projektom
metody planowania i kontroli realizacji opracowane zostalty w 1942 roku w trakcie
amerykanskiego projektu Manhattan, dotyczacego budowy bomby atomowej (Manhattan
Engineering District Project). Praktyki te nie byly poczatkowo popularyzowane ze
wzgledu na militarny charakter projektu. Niemniej jednak, stosowano je i doskonalono
w innych ztozonych projektach, zaréwno wojskowych, jak i rzgdowych. Pierwsze cywilne
zastosowania metod zarzadzania projektem mialy miejsce pod koniec lat 40. XX wieku w
zwigzku z uruchomieniem amerykanskich programéw pomocowych dla Europy (tzw. plan
Marshalla) [6].

Z czasem zacze¢to dostrzegac korzysci organizowania pracy wokot projektow, do czego
przyczynity si¢ sukcesy kolejnych projektow i programow. Znaczenie zarzadzania
projektami sukcesywnie rosto, a rozwoj tego obszaru wiedzy kreowaly osiggnigcia
w realizacji wielkich globalnych przedsiewzig¢, takich jak: program kosmiczny Apollo
(1961-1972), projekt budowy samolotu Concorde (1962-1979), budowa opery w Sydney
(1957-1973) oraz tunelu pod kanatlem La Manche (Eurotunel, projekt 1972-1975, budowa
1987-1994) [7].

Na przetomie lat 50. i 60. ubieglego wieku zarzadzanie projektami weszto szeroko do
zastosowan cywilnych i dziatalno$ci komercyjnej. Momentem przetlomowym dla rozwoju
zarzadzania projektami bylo opublikowanie w 1966 r. przez USAF, lotnictwo wojskowe
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Stanow Zjednoczonych, serii poradnikow opisujacych doswiadczenia zarzadzania
projektami, znanych jako ,,System Program Management Procedures”.

W tym czasie przedsigbiorstwa i inne organizacje zaczgly jeszcze mocniej doceniac
zorganizowang prac¢ zwigzang z projektami, a w interakcjach biznesowych powszechnie
stosowa¢ ogdlne teorie systemowe. Lata 70. ubieglego wieku to okres intensywnego
rozwoju zarzgdzania projektami, zardbwno praktycznego, jak i teoretycznego. Opracowano
i zweryfikowano glowne rozwigzania instytucjonalne w tym zakresie, a pod koniec
ubieglego stulecia zarzadzanie projektami wzbogacono o personalne oraz kulturowe
problemy i ich rozwigzania [6].

Podejscie projektowe jest mocno zakorzenione i stale rozwijane w praktykach
wspotczesnych rzadowych, wojskowych, ale tez cywilnych przedsigwzig¢, zaré6wno
w ujeciu globalnym, np. program LHC (ang. Large Hadron Collider) — Wielki Zderzacz
Hadronow (1994-2008), czy Airbus A380 (1994-2005), jak i regionalnym, np. budowa
Stadionu Narodowego w Warszawie (2008-2011).

Nowe, zlozone 1 niepowtarzalne wyzwania wspotczesnej cywilizacji tworza
uzasadnienie dla realizacji innowacyjnych projektow, nadajac im tym samym praktyczny
wymiar. Miastem, ktére w XXI wieku nieustannie przyciagga uwage S$wiata dzieki
nowatorskim i ambitnym projektom budowlanym, imprezom sportowym i rekordom
Guinnessa jest Dubaj. Zakrojone na olbrzymia skale inwestycje w odwazne i nowoczesne
projekty uczynity z Dubaju jedno z najszybciej rozrastajacych si¢ miast (eksperci uwazaja,
ze znajduje si¢ tam niemal 30% wszystkich dzwigdw na $wiecie). Innowacyjno$¢
przedsigwzie¢ odzwierciedlana jest w ultranowoczesnej architekturze kolejnych projektow
zaroOwno na wodzie, jak i na ladzie, np. Palm Islands (zespo6l trzech najwigkszych
sztucznych wysp na $wiecie w ksztalcie palmy), The World (archipelag okoto 300
sztucznych wysp), Burj Khalifa (najwyzsza ladowa konstrukcja wybudowana przez
cztowieka — 828 m wysokosci), Emirates Towers (kompleks handlowy w blizniaczych
wiezach), Business Bay (dzielnica biznesowa z 230 wiezowcami), The Dubai Mall
(najwicksze centrum handlowe na $wiecie) czy Dubailand (projekt najwickszego parku
rozrywki na $wiecie, obejmujacy docelowo powierzchnie 277 km?).

Przypatrujac si¢ tym zadziwiajacym realizacjom, ludzko$¢ staje si¢ niejako
obserwatorem synergii wynikajacej z potegi techniki, gigantycznych nakladoéw
finansowych, sprawnej organizacji, doskonatej kooperacji, jak roéwniez integracji systemow
i procesow w ramach prowadzonych projektow. Wszystko to udowadnia, ze ,,niemozliwe
staje si¢ mozliwe”, a ,,ograniczeniem jest tylko wyobraznia”. Nawigza¢ tu mozna m.in. do
czgsto abstrakcyjnych, ale rzeczywistych projektow w stylu Ski Dubai — najwigkszy kryty
stok narciarski na $wiecie wybudowany na pustyni, gdzie upaty dochodzg do 50°C, czy
Mall of the World w Dubaju — czyli Swiatowe Centrum Handlowe w postaci
futurystycznego klimatyzowanego miasta, ktore bedzie przykryte ogromna szklana kopula
(pozwoli to kontrolowa¢ klimat, temperaturg oraz wilgotno$¢ powietrza w miescie).

3. Teoretyczne podstawy zarzadzania projektami

Wraz z rozwojem praktyki zarzadzania projektami nastgpowal sukcesywny rozwoj
badan nad tg dziedzing. Jej teoretycznych korzeni nalezy upatrywaé w szkole naukowe;j
organizacji pracy (lata 1890-1930), zwanej powszechnie ,,naukowym zarzadzaniem” (ang.
scientific management) lub od nazwiska tworcy ,tayloryzmem?”, ktorej celem byto ustalenie
najlepszej metody wykonywania dowolnego =zadania oraz doboru, szkolenia
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i motywowania robotnikéw. Przedstawicielami tego nurtu byli Frederick W. Taylor, Henry
L. Gantt, Karol Adamiecki oraz Frank i Lilian Gilbrethowie [8].

Na przetomie XIX i XX wieku F. W. Taylor badajac i optymalizujac wydajnosé
pracownikow zauwazyl, ze kazda prace mozna podzieli¢ na mniejsze elementy,
a najmniejszym z nich jest pojedynczy ruch. W tym samym okresie (1903 r.) H. L. Gantt
opracowal sposob graficznej prezentacji wielu réznych dziatan, wykonywanych w ré6znym
czasie 1 sktadajacych si¢ na ztozone przedsiewziecie. Kilka lat wczesniej, w 1896 roku,
metode zblizong do harmonogramu (diagramu) Gantta zaprezentowal roéwniez
K. Adamiecki, polski tworca nauki o organizacji i kierowaniu oraz autor metody
chronometrazu.

W okresie II wojny $wiatowej skutecznie zastosowano metody matematyczne do
optymalizacji (metoda SIMPLEX) zlozonych systeméw i projektéw militarnych oraz
cywilnych. Metody te byly po wojnie powszechnie stosowane w wielu zagadnieniach,
stanowigc podstawe nowej dziedziny — badan operacyjnych. W latach 1957-58 opracowano
w USA dwie najpopularniejsze metody sieciowego planowania projektow: CPM (ang.
Critical Path Method) oraz PERT (ang. Program Evaluation and Review Technique).
W kolejnych latach kontynuowano badania nad opracowaniem alternatywnych modeli
planowania projektow metodami sieciowymi, takich jak: MPM (ang. Metra Potential
Method), GAN (ang. Generalized Activity Network), PDM (ang. Precedence Diagramming
Method), czy tez GERT (ang. Graphical Evaluation and Review Technique) [6, 9].

W 1969 roku powstal Project Management Institute (PMI), bedacy pozarzadows
amerykanska organizacja branzows, ktora zajmuje si¢ teorig i praktyka zarzadzania
projektami. Wczesne lata 70. XX wieku przyniosty odkrycie, ze osoba zarzadzajaca
projektem musi posiada¢ inne umiejetnosci niz menedzer funkcjonalny. Pod koniec lat 90.
XX wieku menedzer projektu zaczatl byé postrzegany jako osobny zawod, zwlaszcza
w przedsigbiorstwach  specjalizujacych  si¢  w  technologiach  informacyjnych,
konstrukcyjnych, w architekturze i inzynierii. PMI jako pierwsza miedzynarodowa
organizacja zrzeszajaca menedzerow projektow, posiada swoj znaczny wkilad w starania
ouznanie zarzadzania projektem za dziedzing naukows. Celem ustalenia praktycznych
standardow opracowano publikacje zatytutowang ,,4 Guide to the Project Management
Body of Knowledge” nazywang w skrocie ,,PMBOK Guide”. Ten pierwszy szeroko
rozpowszechniony przewodnik udostgpniony zostat w 1987 roku. Zawieral powszechnie
akceptowane praktyki w zarzadzaniu projektami i porzadkowal je wedlug okreslonych
dziedzin tematycznych. W 1996 r. przewodnik zostat uaktualniony i rozszerzony, a w 2013
roku wydano kolejna poprawiong jego edycje (piata z kolei) [10].

Lata 90-te ubieglego stulecia to eksplozja nowych pomystéw, metod i technik,
majacych zastosowanie w zarzadzaniu projektami: (1) wprowadzono modyfikacje do
diagramoéw Gantta, polegajaca na precyzyjnym okres§laniu zalezno$ci pomigdzy zadaniami
sktadajgcymi si¢ na projekt, (2) duzy nacisk kladziono na zarzadzanie jakoscig oraz
zarzadzanie ryzykiem w przedsiewzigciach, co skutkowato koniecznoscia dostarczenia
precyzyjnych narzedzi wspomagajacych te obszary wiedzy, (3) przede wszystkim jednak
zauwazono, ze najwazniejszym ogniwem projektu sg ludzie — menedzer projektu razem
z zarzadzanym przez siebie zespotem. Wraz z uplywem czasu podejscia marketingowe,
psychologia przemystowa i stosunki migdzyludzkie zaczely stawac si¢ integralng czescia
zarzadzania projektami. Pod koniec ubiegtego wieku dodatkowo teori¢ zarzadzania
projektami zaczeto wzbogacac o zagadnienia personalne i kulturowe.

Wiele organizacji (NASA, IBM, RAND Corporation, Bell Labs, DoD) zarzadzato
duzymi i zlozonymi projektami, stosujac i rozwijajac rézne metody. Uogolnienie tych
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doswiadczen pozwolito wypracowaé metodyki i standardy postgpowania zalecanego
zwlaszcza dla duzych projektow, np. metodologia UNIDO [11], czy klasyczne podejécia
metodyczne, takie jak: PMI, PRINCE2, PCM, TenStep oraz IPMA [12].

Istotnym krokiem w rozwoju teorii zarzadzania projektami, zmieniajagcym
dotychczasowe spojrzenie na sposob prowadzenia projektoOw i stanowigcym znaczacy
postep w perspektywie ostatniego potwiecza (w poréwnaniu z CPM i PERT) jest
implementacja zatozen teorii ograniczen TOC (ang. Theory Of Constraints) do zarzadzania
projektami. Uwaza si¢, ze koncepcja tancucha krytycznego CCPM (ang. Critical Chain
Project Management) opracowana przez Eliyahu M. Goldratta jest jedynym narzgdziem,
ktére w sposob rozsadny uwzglednia czynnik nieprzewidywalnosci podczas planowania
i realizacji projektow. Lancuch krytyczny jest ograniczeniem dla projektu, ktore najpierw
trzeba zidentyfikowaé, a nastgpnie rozstrzygnaé o sposobie jego eksploatacji (zgodnie
z TOC).

Obecnie zarzgdzanie projektami dysponuje sprawdzonymi metodami oraz narzedziami,
ktore skutecznie wspomagaja prace menedzera. Wiele narzedzi i technik funkcjonuje od
kilkudziesieciu lat, a dziedzina zarzadzania projektem we wspodlczesnej nauce stale si¢
rozwija. W ciaggu ostatnich 20 lat zainteresowanie zarowno praktykow, jak i teoretykow,
tym obszarem wiedzy znaczaco wzrosto. T. Stewart w 1995 roku nazwal zarzgdzanie
projektami ,,profesja XXI wieku” [13]. Jednoczesnie zarzadzanie projektami stopniowo
stawato si¢ prawdziwie naukowa dyscypling zarzadzania, z wlasnymi wydawnictwami
naukowymi, konferencjami, specyficznym jezykiem, stowarzyszeniami i domaganiem si¢
uznania statusu naukowego dyscypliny [14]. Zarzadzanie projektami stanowi tematyke
coraz wigkszej liczby prac badawczych w czotowych osrodkach akademickich, a wyniki
badan publikowane sg w prestizowych czasopismach naukowych, takich jak Project
Management Journal, International Journal of Project Management, Long Range
Planning, European Management Journal. Praktycy i teoretycy zarzadzania projektami
spotykaja si¢ na wielu kongresach poswigconych tej tematyce. Poza rozlicznymi
akademickimi opracowaniami teorii zarzadzania projektami powstaje wiele praktycznych
poradnikow i artykutdéw na ten temat. Na calym $wiecie powstaly liczne stowarzyszenia
rozwijajace i propagujacymi wiedze¢ z tego zakresu. W Polsce aktywnie dziata m.in.
International Project Management Association Polska (IPMA Polska), dawniej SPMP
(Stowarzyszenie Project Management Polska). Rosnie réwniez liczba osrodkow
naukowych czynnie podejmujacych tematyke zarzadzania projektami, tworzac w ramach
swych struktur Katedry Zarzadzania Projektami (pierwsza w Polsce byta Katedra pod
kierownictwem prof. Michata Trockiego w warszawskiej Szkole Gtéwnej Handlowej) [15].

Naukowcy na calym $wiecie wcigz podejmujg proby budowy teorii dyscypliny
naukowej, jaka jest zarzadzanie projektami, oraz dokonujg analizy obecnego stanu badan
i zdefiniowania gtéwnych kierunkow badawczych [16 - 24].

4. Trendy w rozwoju zarzadzania projektami

Wigkszo$¢ zgromadzonej wiedzy z zakresu zarzadzania projektami bazuje na
wynikajacym z praktyki podejéciu normatywnym. W Srodowiskach zwigzanych
z zarzadzaniem projektami istnieje potrzeba rozwoju teorii dla tego obszaru wiedzy,
co silnie akcentowali w swoich ostatnich pracach miedzy innymi Bredillet [20], Engwall
[25], Meredith [26], Morris [27]. Realizowane przez nich badania zawierajg ontologiczne,
epistemologiczne i metodologiczne podstawy zarzadzania projektami i sg swego rodzaju
retrospektywnym spojrzeniem na ten obszar wiedzy.

802



Wsrdod gtownych trendow, ktore w XXI wieku miaty i nadal majg wptyw na wzrost
potrzeby zarzadzania projektami obserwuje si¢ m.in. [9]: skracanie cykli zycia produktow,
postep technologiczny, potrzebe wyzszej jakosci, wzrost konkurencji, globalizacj¢ i rozwoj
sieci komputerowych, otwieranie si¢ przedsigbiorstw na inne przedsi¢biorstwa (jak rowniez
klientow), ograniczanie liczby pracownikow podyktowane checig redukcji kosztow
i zwickszenia efektywnosci, delegowanie wiladzy, czy tez orientacje marketingowag
wspotczesnych przedsigbiorstw.

Zrozumienie wptywu prowadzenia projektow na sukces biznesowy organizacji jest
kluczowym czynnikiem rozwoju zarzadzania projektami na przestrzeni ostatniej dekady.
Badania empiryczne przeprowadzone przez wielu badaczy pozwalaja na wyrdznienie
okreslonych kryteriow sukcesu projektu [28, 29, 30, 31]. Oprocz zakresu, kosztu, czasu
oraz satysfakcji klientow menedzerowie wyrozniaja satysfakcje interesariuszy projektu,
w tym zespotu projektowego, sponsordéw, udziatowcow. Krytyczne czynniki sukcesu roznig
si¢ w zaleznosci od branzy, w ktorej sg realizowane projekty. Natomiast bez wzgledu
na branzg, ktérej projekt dotyczy mozna wyrdzni¢é czynniki majgce istotny wplyw na
powodzenie lub porazke realizacji danego projektu.

Od 1985 roku amerykanska organizacja The Standish Group bada czynniki sukcesu
i niepowodzen projektow. W publikacjach zatytutowanych Chaos Report, ukazujacych sig
cyklicznie w dwuletnich odstgpach, przedstawia statystyki zwigzane z realizacjg projektow
branzy IT w Stanach Zjednoczonych. Wyniki badan dotyczacych sukceséw i porazek
projektow w latach 1994-2012 przedstawiajg rysunek 1 i tabela 1. Bez trudu mozna
zaobserwowac kierunek trendu oraz zmieniajgce si¢ proporcje pomiedzy tymi wynikami.
Niemniej jednak poréwnanie poszczegdlnych rezultatow za rézne okresy badan nie zawsze
jest miarodajne.
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1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012

[ Projekty zakoriczone sukcesem [1Projekty zakornczone niepetnym sukcesem

[d Projekty anulowane

Rys. 1. Sukcesy i porazki projektow — przekrdj badan The Standish Group
Zrédto: opracowanie na podst. [32, 33]

Projekty zakonczone sukcesem to przedsigwzigcia zrealizowane w pelnym zakresie,
w zalozonym czasie, bez przekroczenia budzetu i z okreslong jako$cig. Ostatnie wyniki
z 2012 roku pozwalajg na umiarkowany optymizm [33]. Co prawda ilo$¢ zrealizowanych
projektow wzrosta z 16% w roku 1994 do 39% w roku 2012, tym samym podwajajac ich
liczbg i utrzymujac trend rosnacy. Niemniej jednak, w drugiej dekadzie XXI wieku nadal
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61% projektéw konczy si¢ niepelnym sukcesem lub zostaje anulowana, co w konsekwencji
mozna uznac¢ za porazke wspotczesnych praktyk zarzadzania projektami.

Tab. 1. Zestawienie procentowych udzialéw wynikéw badan The Standish Group
1994 | 1996 | 1998 | 2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2008 | 2010 | 2012

Projekty
zakonczone 16% | 27% | 26% | 28% | 34% | 29% | 35% | 32% | 37% | 39%
sukcesem
Projekty
zakonczone
niepelnym
sukcesem
Projekty
anulowane

53% | 33% | 46% | 49% | 51% | 53% | 46% | 44% | 42% | 43%

31% | 40% | 28% | 23% | 15% | 18% | 19% | 24% | 21% | 18%

Zrédto: opracowanie na podst. [32, 33]

Mimo, iz badania The Standish Group dotyczg gtownie projektow z branzy IT,
wskazane w raporcie czynniki sukcesu i przyczyny porazek sa charakterystyczne réwniez
dla innych typow przedsigwzie¢, w tym projektow zwigzanych z nowymi technologiami
usprawniajgcymi procesy przemystowe. Dowiodly tego badania przeprowadzone przez
firmy VitalSmarts i The Concours Group W badaniach wzi¢to udziat ponad 1000
menedzerow projektow i dyrektoréow z 40 duzych firm z najrozniejszych galezi przemystu
w Stanach Zjednoczonych i na §wiecie, m.in. przemystu farmaceutycznego, budowlanego,
lotniczego, korporacji finansowych, agencji rzadowych. Analizami objeto ponad 2200
projektow, o budzetach zaczynajacych si¢ od dziesigtek tysigcy do miliardow dolarow.
Wyniki analiz zaprezentowano w raporcie z 2006 roku pt. The Silence Fails [34].

5. Kierunki doskonalenia praktyk i rezultatéw zarzadzania projektami

Z analizy wspotczesnych trendow zarzadzania projektami wynika, iz znaczna liczba
projektow jest planowana irealizowana w organizacjach nieprojektowych. Korzystanie ze
wspolnej puli zasobéw wymusza na przedsicbiorstwach centralne zarzgdzanie zasobami
i wieloprojektowa koordynacje dziatan. Obserwuje si¢ rowniez wzrost znaczenia
programéw, traktowanych jako grupa powigzanych ze soba projektow, zarzadzanych
w sposob  skoordynowany dla uzyskania korzy$ci nieosiggalnych w  wyniku
indywidualnego zarzadzania nimi. Sukces biznesowy przedsigbiorstw w coraz wigkszym
stopniu uzalezniony jest od sukcesu projektow i programow, zgrupowanych w portfel dla
efektywnej realizacji strategicznych celow biznesowych. Konieczna jest zatem
priorytetyzacja projektOw powigzana ze strategia przedsicbiorstw projektowych i ich wizja.

Projekty, traktowane jako tymczasowe organizacje w uktadzie zaleznosci funkcjonalno-
hierarchicznych, podlegajg procesowi governance (ang. project governance). Dotyczy on
tych obszaréw organizacyjnego governance, ktore sa konkretnie powigzane z dziataniami
projektowymi, dostarczajac jednoczes$nie strukture, poprzez ktérg definiowane sg cele
projektow oraz $rodki osiggania tych celow, jak rowniez narzedzia monitorowania ich
realizacji [35]. Dojrzato$¢ projektowa to bowiem stan, w ktérym mozliwe jest powtarzalne
osigganie tego samego (wysokiego) poziomu sukcesu w realizowanych projektach.

Umiejetne prowadzenie tych projektow jest kluczowym czynnikiem decydujacym
o wynikach finansowych przedsigwzigcia [36]. Wiele wspodtczesnych podmiotéw
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gospodarczych zmierza w stron¢ organizacji projektowych, opartych o paradygmaty
zarzadzania wiedzg. Wiedza w dzialalnosci organizacji, w tym rowniez w realizacji
projektow, odgrywa kluczowe znaczenie dla budowania trwatych przewag
konkurencyjnych przedsigbiorstw [37]. Integruje ona procesy dotyczace obszaréw
kreatywnosci, innowacyjnosci, kontaktow z klientem, stosowania najlepszych praktyk,
uczenia si¢ irozwijania umiejetnosci. Obejmuje takze aspekty budowania kultury opartej
na wiedzy. W zarzadzaniu projektami tematyka ta nabiera nowego charakteru, gdyz zostaje
przeniesiona na pole dynamicznych, ograniczonych w czasie, tymczasowych
i realizowanych zespotowo przedsigwzigc.

Wspolczesne ujecie wartosci projektu bazuje na postrzeganiu wartosci jako sumy
korzysci zwigzanych z jego realizacja. Naleza one do roznych kategorii. W przypadku
realizacji projektu istotne jest nie tylko osigganie korzysci ekonomicznych. Rownie wazne
jest osigganie celow zwigzanych z satysfakcjg klientdw, rozwojem rynku, zapewnieniem
zadowolenia pracownikow, w tym zespotu projektowego ltacznie z menedzerem projektu,
wplywem na poprawe Srodowiska naturalnego oraz zapewnienia dalszego rozwoju
przedsigbiorstwa (por. [38, 39]). W konteksScie zrownowazonego rozwoju gospodarczego
znaczenia nabiera koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem zgodna z zasadami polityki
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu CSR (ang. Corporate Social Responsibility)
wynikajacych z normy ISO 26000. W praktyce zarzadzania, dziatanie na rzecz koncepcji
CSR oznacza strategiczne i dlugofalowe podejscie, oparte na poszukiwaniu rozwigzan
korzystnych dla otoczenia zaréwno danego projektu, jak i przedsigbiorstwa, czyli klientow,
pracownikow, srodowiska i spotecznosci lokalnych.

Innowacyjne podejscia do zarzadzania projektami (metodyki zwinne, migkkie, lekkie
[12]) stanowig znaczng grupe wypracowanych na przestrzeni ostatnich dwoch dekad
alternatywnych rozwigzan metodycznych w  zakresie prowadzenia projektow
informatycznych. Obecnie coraz czgéciej przektadane sg na grunt zarzadzania innymi
rodzajami projektow. Podejscia te nawigzuja w gtdéwnej mierze do adaptacyjnego (ang.
adaptive), zwinnego (ang. agile) oraz szczuptego (ang. lean) sposobu zarzadzania,
zmierzajac w stron¢ syntezy strategicznych ram projektow AgiLean PM [40].

Roznice w modelach zarzadzania projektami wynikaja z diametralnie réznych podejsé.
Klasyczne podejscia metodyczne sg odzwierciedleniem filozofii i organizacji procesow
projektowych w postaci modeli kaskadowych (ang. waterfall), ktorym przy$wieca zasada
,planuj na samym poczatku, aby unikna¢ zmian”. Innowacyjnym podej$ciom (metodyki
zwinne, miekkie, lekkie), ktore kieruja si¢ modelami agile z reguty dedykowane jest
odmienne zatozenie — ,,wdrazaj inkrementalnie, aby zarzadza¢ zmiang”.

Agile pozwala na okreslenie przyczyn zrodtowych niepowodzen w realizacji projektu
celem zagwarantowania, ze zakladane parametry dotyczace czasu, jakosci i kosztow sg
zawsze mozliwe do osiggnigcia (por. rys. 2). Zespoly lean-agile dostarczajg wypracowane
fragmenty wartosci biznesowej tak szybko, jak to mozliwe. Sg to zespoly skupione na
warto$ci projektu. Agile umozliwia realizacje celow biznesowych — w ustalonym terminie
i w ramach ustalonego budzetu.
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Rys. 2. Modele zarzadzania projektami — tradycyjny i agile

Podejscia te sg kwintesencjg praktycznych doswiadczen zgromadzonych na przestrzeni
ostatnich lat podczas realizacji szeregu publicznych oraz komercyjnych projektow.
To znowu wiedza praktyczna i doSwiadczenie pozwolity na opracowanie kompleksowych,
a zarazem skutecznych standardow, ktoére mozna z powodzeniem zastosowaé w roznych
kontekstach organizacyjnych i projektowych.

Zdaniem Harolda Kerznera [41] organizacje XXI wieku czeka prawdziwa rewolucja,
polegajaca na pelnym zrozumieniu zarzadzania projektami i tego, jakie rezultaty pozwala
osigga¢. Dazac do pomyslnej realizacji coraz to nowych projektow, organizacje beda
przywiazywac znacznie wigksza wage do gromadzonych doswiadczen. Liczba cztonkow
organizacji skupiajagcych menedzerow projektow oraz o0sob posiadajacych zawodowe
certyfikaty w tej dziedzinie bedzie stale rosta.

W skali globalnej najistotniejsze przeobrazenia dotyczy¢é bedg tych obszaréw,
w ktorych pojawi si¢ najwigcksza potrzeba doskonatosci w zarzadzaniu projektami.
Powstawac beda zespoty wirtualne, zdolne do szybkiej wymiany pomystow, a do minimum
ograniczajace biurokracje, skupiajac si¢ na skuteczniejszej i bardziej wydajnej realizacji
prac w projektach. Prawdziwa integracja systemow i procesow nadal bedzie waznym celem
w rozwoju globalnego rynku. Dzialania te powinny doprowadzi¢ do zmniejszenia i/lub
likwidacji nieefektywnosci na styku tych systemow i procesoOw. Pojawi si¢ nieprzerwany
strumien nowych koncepcji zwigzanych z zarzadzaniem projektami [42], a przedsigbiorstwa
nabierajgce coraz wigcej cech projektowych ewoluowaé bedg w stron¢ organizacji
inteligentnych, opartych na wiedzy.

W XXI wieku pojecie globalizacji nabiera nowego znaczenia. Sukces na skale globalng
mozna osiggna¢ stosujac odpowiednie metody zarzadzania, a nie tylko opierajac si¢ na
oferowanych produktach i zajmowanych rynkach. Dobra metodyka zarzadzania projektami
stwarza spojne ramy dla projektow globalnych. Polaczenie standardowej metodyki
z umiejgtnoscig zarzadzania moze znaczgco zwigkszy¢ szanse firmy na globalny sukces.

Okreslenie przysztosciowych perspektyw dla zarzadzania projektami jest trudne
z uwagi na duze tempo zmian w tej dziedzinie. Kreowanie wizji na temat przysztosci
zarzadzania projektami to temat, ktory jest przedmiotem naukowej debaty zaréwno wsrod
badaczy, jak i praktykéw. Na uwage zastugujg szczegélnie racjonalne i pragmatyczne
opinie, chociaz i w tej dziedzinie nie brakuje swoistych wizjoneréw. Zdaniem Adriana
Lammiego, prezesa oddzialu PMI Northeast Ohio, przyszios¢ zarzadzania projektami
bedzie ksztaltowaé si¢ nastgpujaco [41]: ,,Dzicki umigjgtnosciom wymaganym od
kierownikow projektu, zarzadzanie projektami w XXI wieku pozostanie unikalng dziedzing
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wiedzy. (...) W dalszym ciggu zakres, czas, koszt i jako$¢ bgdg najwazniejsze i rownie
wazne. Dolacza do nich kolejne czynniki sukcesu: zarzadzanie zasobami ludzkimi
i zarzadzanie komunikacjg. Kierownikéw projektu bedzie si¢ nagradza¢ za zdolno$¢
przekonywania, wywierania wptywu, inspirowania i negocjowania, a w tych dziataniach
beda oni wykracza¢ poza granice panstw i kultur. (...) Zarzadzanie projektami pozostanie
pomocniczg dziedzing zarzadzania, a nie jego podstawowym elementem”.

6. Podsumowanie

W XXI wieku pojecie zarzadzania projektami nabiera szczegélnego znaczenia
wobliczu wyzwan stawianych wspotczesnym organizacjom. Tradycyjne metody
zarzadzania nastawione na harmonizacj¢ dziatan prostych i niepowtarzalnych okazuja si¢
mato skuteczne wobec wspotczesnych stale zmieniajacych si¢ sytuacji, ale dajg stabilizacjg.
Zarzadzanie, ktore koncentrowato si¢ na dziataniach prostych i powtarzalnych, ustepuje
miejsca zarzadzaniu zlozonemu i niepowtarzalnemu, realizowanemu w turbulentnym
swiecie [2].

Ewolucja praktyk w zarzadzaniu projektami wskazuje na potrzebg ponownej definicji
wielu obszaréw podejscia projektowego, adaptacji do przeobrazen zachodzacych
w otoczeniu, transformacji w kierunku organizacji projektowych, jak i opartych na wiedzy.
Odejscie od tradycyjnych koncepcji zarzadzania na rzecz zorientowanych projektowo przy
jednoczesnym uwzglednieniu strategii lean oraz agile (tworzac tym samym syntezg
AgiLean PM), dostrzeganie szans i zagrozen plynacych z podejmowania projektow,
rozwijanie mickkich aspektow, takich jak: wiasciwy konglomerat kompetencji zespolow
projektowych, wysoki kapital intelektualny, precyzyjng komunikacje, zarzadzanie wiedza
projektowa, to wspotczesne trendy w zarzadzaniu projektami.
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