GRANICE INWESTYCYJNE ZWIEKSZANIA STOPNIA
DOJRZALOSCI W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Seweryn SPALEK

Streszczenie: W artykule omoéwiono koncepcje dojrzatoSci w zarzadzaniu projektami.
Poddano tez krytyce rekomendacje dla ustawicznego zwigkszania stopnia dojrzatosci w
przedsigbiorstwie. Majac na wzgledzie, ze zwigkszanie stopnia dojrzalosci zawsze wigze
si¢ z inwestowaniem niejednokrotnie ograniczonych $rodkéw, podjeto dyskusje na temat
wyznaczenia granic takich inwestycji w zakresie zarzadzania projektami.

Przedstawiono wyniki badan ankietowych uzyskanych z ponad 190 globalnych
przedsigbiorstw z branz: budowlanej, przemyslu maszynowego i informatycznej. Na tej
podstawie zauwazono, ze przebieg granic inwestycyjnych rozni si¢ w zaleznosci od branzy,
wyjsciowego poziomu dojrzatoSci oraz obszaru inwestowania w zmiang stopnia dojrzatosci
w zarzadzaniu projektami.

Stowa Kkluczowe: Zarzadzanie projektem, dojrzatosé, przedsigbiorstwo, inwestycja, koszty,
czas, rozwoj nowych produktow, NPD.

1. Wprowadzenie

Przedsi¢biorstwa zarzadzajg coraz wigkszg liczbg projektéw [1]. Wymusza to migracje
typowych struktur funkcjonalnych poprzez macierzowe w kierunku organizacji
projektowych [2], niejednokrotnie uzupelianych przez biura zarzadzania projektami [3]
(ang. PMO - Project Management Office) [4-6], ktore w wigkszym stopniu wspierajg
dziatania podejmowane w $rodowiskach wieloprojektowych [7, 8]. Projektami sg juz nie
tylko typowe dzialania zwigzane z budowa nowej infrastruktury [9-13], np.
teleinformatycznej, ale rowniez wytwarzanie innowacyjnych produktow [14] czy tez ushug
[15, 16]. Oprocz znanego juz od lat sze§édziesigtych ubieglego stulecia, wcigz aktualnego i
rozwijanego, tradycyjnego podej$cia do zarzgdzania projektami [17] dynamicznie zaczgly
si¢ rozwija¢ rowniez koncepcje okreslane jako zwinne [18-20] (ang. agile).

Wszystkie zmiany metod i koncepcji w zarzadzaniu projektami miaty i maja na celu
doskonalenie dziatalno$ci przedsigbiorstw w tym zakresie — jednym z miernikow tej
dziatalnoSci jest okreslanie stopnia dojrzatosci w zarzgdzaniu projektami [21-23]. Dlatego
tez przedsigbiorstwa, chcac doskonali¢ swoje dziatania, daza do zwigkszania stopnia
dojrzatosci w zarzadzaniu projektami. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ przyktady,
rekomendacje i sugestie zwigzane ze zwigkszaniem stopnia dojrzalo$ci w zarzadzaniu
projektami [24-26], w tym propozycje ustawicznego zwigkszania stopnia dojrzatosci [27,
28].

Zwickszanie stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami zwigzane jest z réznego typu
inwestycjami. Najczesciej tacza si¢ one z wdrazaniem nowych metod i narzedzi, rozwojem
kompetencji pracownikdéw, zmiang struktur organizacyjnych oraz zarzadzaniem wiedza
projektows.

W niniejszym artykule podjeto krytyke ustawicznego zwigkszania stopnia dojrzatosci w
zarzadzaniu projektami oraz nakres§lono granice inwestycyjne takiego postgpowania.
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Zaprezentowane rozwazania zostaly opracowane w ramach badan statutowych
(BK/221/ROZ1/2015) realizowanych na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki
Slaskiej.

2. Okreslenie granic inwestycyjnych zwiekszania stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu
projektami

2.1. Dojrzalo$¢ w zarzadzaniu projektami

Okreslenie stopnia dojrzatoSci w zarzadzaniu projektami jest problemem zlozonym.
W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rozne podejscia odnoszace si¢ do tej problematyki
[16, 29-35], aczkolwiek w wigkszosci przypadkow pomiar stopnia dojrzatosci odbywa si¢
w z gory okreslonych obszarach i jego wynik przyjmuje wartosci od 1 do 5, gdzie 1
oznacza najnizszy stopien (poziom) dojrzatosci, a 5 najwyzszy. Na potrzeby niniejszego
opracowania przyjeto bazujagcy na analogicznej, pigciostopniowej, skali model oceny
stopnia dojrzatosci w czterech obszarach: zasobow ludzkich (L), metod i narzedzi (M),
srodowiska projektowego (S) i zarzadzania wiedzg projektows (W) [23].

Szczegdltowe zestawienie poszczegodlnych stopni dojrzatosci w odniesieniu do obszaréw
pomiaru przedstawia tabela 1.

2.2. Zwigkszanie stopnia dojrzalo$ci w zarzadzaniu projektami

Organizacje pragngce usprawniaé procesy zwigzane z realizacjg przedsigwzi¢¢ powinny
podejmowac dziatania zmierzajace do zwigkszania stopnia dojrzato$ci w zarzadzaniu
projektami. Przy czym te dzialania, mogace obejmowac roézne obszary, niewatpliwie wigzg
si¢ z inwestycjami. Na potrzeby rozwazan niniejszego opracowania przyjeto inwestycje
ograniczone do obszarow L, M, S1 W.

W literaturze przedmiotu [27, 36-38] mozna znalez¢ rekomendacje dla ustawicznego
(ciaglego) zwigkszania stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami w przedsigbiorstwie,
co z kolei powinno przyczyni¢ si¢ do wigkszej skutecznosci w realizacji przedsiewzigc.
Zdaniem autora, podejScie takie nie zawsze jest zasadne. W turbulentnym otoczeniu, w
czasach agresywnej konkurencji przeznaczenie, niejednokrotnie ograniczonych zasobéw na
ustawiczne zwigkszanie stopnia dojrzalosci moze okaza¢ mniej efektywne dla catej
organizacji, niz przeznaczenie tychze srodkow na inne dziatania. Jesli tak, to powstaje
zatem pytanie o ustalenie granic inwestowania ograniczonych $rodkéw w zwigkszanie
stopnia dojrzatosci w zarzadzanie projektami w organizacji.
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Tabela 1. Stopnie dojrzatosci w poszczeg6lnych obszarach pomiaru

OBSZAR DOJRZALOSCI W ZARZADZANIU PROJEKTAMI (ZP)
ZASOBY METODY , ZARZADZANIE
LUDZKIE INARZEDZIA SRODOWISKO WIEDZA
STOPIEN 5 Systemowe Systemowe Systemowe Systemowe
Samodoskonalenia | samodoskonalenie | samodoskonalenie | samodoskonalenie | samodoskonalenie
Standardowe
STOPIEN 4 Standardy . metody. S?/stem ;arza@czy Kompleksowy
. i narzedzia i organizacyjny system
Zarzadzania stosowane kowici dzani
systemowego powszechnie stosowane we catkowicie zarzadzania
Y wszystkich wspierajacy ZP wiedza
— projektach
2
S Standardowe Standardy
< % Standardy metody System zarzadczy zarzadzania
§ STOPIEN 3 . . : . . .
S stosowane i narzedzia i organizacyjny wiedzg
= Aplikacji/ . o - . L
. w wigkszosci stosowane w duzym zakresie obejmujace
Q Zastosowan . ; . L ; P
=] przypadkow w wigkszosci wspierajacy ZP wigkszos¢
E projektow obszarow
=
m .
8 Zdefiniowane Zdemﬁ:tl(;)(;)vane System zarzadczy Zdefiniowane
n STOPIEN 2 standardy, ale . &y i organizacyjny standardy
. i narzedzia, ale [ .
Standaryzacji stosowane czg§ciowo zarzadzania
bidrezo stosowane wspierajacy ZP wycinkami wiedzy
Wy wybiorczo
Brak Brak Brak system Brak
% zdefiniowanych zdefiniowanych Y N zdefiniowanych
STOPIEN 1 . zarzadczego ,
standardow standardowych . . B standardow
Poczatkowy . . . i organizacyjnego .
zarzadzania metod i narzedzi Wshicraiaceso ZP zarzadzania
zasobami ludzkimi dla projektow pierajaceg wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [23]
2.3. Granice inwestycyjne zwiekszania stopnia dojrzalo$ci w zarzgdzaniu projektami

Ustalenie granic, w ramach ktérych przedsigbiorstwo powinno inwestowaé w
zwigkszanie stopnia dojrzalosci w zarzadzaniu projektami, nie jest zadaniem tatwym ze
wzgledu na wielowatkowo$¢ i obszerno$¢ problemu. Ta granica moze mie¢ odmienny
przebieg w zaleznos$ci od branzy, rodzaju realizowanych projektow czy tez wielkosci
przedsigbiorstwa. Ponadto dla odmiennych obszaréw dojrzato$ci w zarzadzaniu projektami
granica ta moze by¢ rézna. W celu okreSlenia problematyki badawczej sformutowano
nastepujace pytania:

—  Cgzy dla réznych obszaréw dojrzatosci w zarzadzaniu projektami istniejg rozne

granice inwestycji w zwigkszanie stopnia dojrzatosci?

—  Czy dla réznych branz istniejg réozne granice inwestycji w zwigkszanie stopnia

dojrzatosci w zarzadzaniu projektami?

Aby odpowiedzie¢ na tak postawione pytania, konieczne jest okreslenie korzysci, jakie
moze przynies¢ przedsigbiorstwu zwigkszenie stopnia dojrzatosci w zarzgdzaniu projektami
i przej$cie z poziomu pierwszego na drugi, z drugiego na trzeci itd. Te korzySci mogg byc

823



rowniez roznego rodzaju. Bazujac na koncepcji zelaznego, nazywanego tez ztotym, trojkata
[39, 40], mozna okresli¢ podstawowe korzysci, do ktorych naleza:

—  skrocenie czasu realizacji przedsigwziec,

—  redukcja kosztow projektow.

Ponadto rozwazania oparto na analizie danych dotyczacych jednego rodzaju projektow
— majacych na celu rozwdj nowych produktéow (ang. NPD — New Product Development).

2.3.1. Proba badawcza

Badania ankictowe majace na celu okreslenie stopnia dojrzalosci w zarzadzaniu
projektami wsrod przedsigbiorstw krajowych i zagranicznych zostaty zrealizowane w
ramach projektu N N504 678740, ktory zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego
Centrum Nauki. By przeprowadzi¢ rozwazania podjgte w ramach niniejszego artykutu,
wykorzystano czg¢s¢ z uzyskanych w ramach wspomnianego projektu danych, ktore zostaty
poddane dalszej analizie.

Celem przeprowadzonych badan ankietowych bylo okreslenie wptywu zwigkszenia
stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projektami na zmniejszenie kosztow przysziych
przedsigwzig¢ oraz na skrocenie czasu ich realizacji, wedtug skali przedstawionej w tabeli
2.

Tabela 2. Przyj¢te poziomy wptywu na redukcje kosztow badZz skrocenie czasu realizacji
projektow

Poziom wpltywu Opis
1 Brak wptywu
2 1-10%
3 11-20%
4 21-30%
5 Ponad 30%

Zrodto: opracowanie wilasne.

Zaproszenie do udzialu w badaniu zostato skierowane do 308 ekspertow - praktykow z
globalnych przedsigbiorstw. W wyniku podjetych dziatan uzyskano 194 wypelnione
ankiety z trzech rodzajow przedsigbiorstw: informatycznych — INF (39), budowlanych —
BUD (48) oraz przemystu maszynowego — PM (107). Odsetek otrzymanych odpowiedzi
wyniost 63%. Tak wysoki wynik byl mozliwy do uzyskania, poniewaz zapytania byly
kierowane imiennie do poszczegbélnych osob, ktére wzigty udziat w poprzednim etapie
badan (w tamtym etapie uzyskano dane z 447 przedsigbiorstw krajowych i zagranicznych —
98% z nich odnotowalo obroty roczne powyzej 2 mln euro, a 99,5% zatrudniato ponad 49
0s0b).

Analiza danych zostala wykonana z wykorzystaniem oprogramowania Statistical
Package for the Social Sciences (IBM SPSS build V21.0.0).

Rzetelnos¢ uzyskanych danych zostata potwierdzona z wykorzystaniem wspotczynnika
Alfa Cronbacha, ktory osiggnat wartosci: 0,983 dla branzy budowlanej; 0,980 dla branzy
informatycznej i 0,991 dla przemystu maszynowego.
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2.3.2. Wyniki badan

Przeprowadzone badania ankietowe pozwolity na uzyskanie wynikow, ktorych
syntetyczne ujecie zostalo wykorzystane w rozwazaniach podjetych w niniejszym artykule.
Natomiast szczegotowe wyniki z badan zostaly oméwione w pracach Does Investment in
Project Management Pay Off? [41] oraz Finding a New Way to Increase Project
Management Efficiency in Terms of Time Reduction [42].

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze istnieje zwiazek pomiedzy
zwigkszaniem stopnia dojrzatoSci w zarzadzaniu projektami a redukcjg kosztow i czasu
trwania projektow. Uogodlniajac: mozna zauwazyé, ze zmiana stopnia dojrzatosci o jeden
poziom w gore wplywa na obnizenie kosztow i skrocenie czasu realizacji projektow, z tym,
ze ten wptyw zalezy od:

—  obszaru dojrzaloéci w zarzadzaniu projektami L, M, Si W,

—  branzy, do ktdrej nalezy przedsi¢biorstwo.

Ponadto na podstawie wynikow badan stwierdzono, ze zwigkszenie stopnia dojrzatosci
w réznym stopniu wptywa na koszty i czas realizacji projektéw. Dlatego tez w dalszych
rozwazaniach wyodrgbniono aspekty kosztow i czasu trwania projektow.

2.3.3. Wplyw zwiekszenia stopnia dojrzatosci na redukcje kosztow projektow

Analiza wynikow przeprowadzonych badan wykazata, ze niezaleznie od badanej branzy
(BUD, PM, INF) oraz obszaru (L, M, S, W) najwi¢ksze wartosci - z przedziatu od 3,46 do
3,62 — wpltywu na koszty projektow zaobserwowano dla zmiany o jeden stopien w gore z
najnizszych poziomow dojrzatosci, tj. poczatkowego i1 standaryzacji. Ponadto zwickszanie
stopnia dojrzatosci w najwyzszych partiach skali, tj. z poziomu aplikacji na zarzadzanie
systemowe i z zarzadzania systemowego na samodoskonalenie, przynosito najmniejsze
korzysci dla przedsigbiorstwa, wyrazone poprzez wptyw na redukcje kosztow projektow w
zakresie od 2,12 do 1,46.

Analizujagc wyniki badan dla poszczegélnych branz, zaobserwowano, ze najwigkszy
wplyw na redukcje kosztow projektow miato zwickszenia stopnia dojrzatosci w
przedsigbiorstwach branzy informatycznej, a najmniejszy dla przemyshu maszynowego we
wszystkich obszarach pomiaru. Przy czym ta roznica byta najwigksza dla obszaru S i W.
Zauwazono réwniez, ze wyniki dla przedsi¢biorstw przemystu maszynowego sg bardziej
zblizone do rezultatow otrzymanych z branzy budowlanej niz z informatyczne;j.

Najwigkszy wpltyw (3,62) na redukcje kosztow miata zmiana stopnia dojrzatosci z
pierwszego na drugi i z drugiego na trzeci w obszarach metod i narzgdzi (M) oraz zasobow
Iudzkich (L) w przedsigbiorstwach informatycznych. Najmniejszy natomiast (1,5) wpltyw
odnotowano przy zmianie stopnia dojrzatosci z czwartego na piaty w obszarze srodowiska
projektowego (S) i zarzadzania wiedzg projektowa (W).

Szczegdtowe zestawienia sredniego wplywu na redukcije kosztow przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Sredni wplyw zmiany stopnia dojrzatoéci (ZSD) na redukcje kosztow projektow z
podziatem na branze: budowlana (BUD), przemystu maszynowego (PM) i informatyczna
(INF) oraz na obszary stopnia dojrzalosci: zasobow ludzkich (L), metod i narzedzi (M),
srodowiska projektowego (S) i zarzadzania wiedzg projektowa (W)

Obszar dojrzatosci w zarzgdzaniu projektami

L M S 4

ZSD|1-212-3 13-4 |4-5|1-2|2-3|3-4|4-5|1-2(2-3|3-4(4-5|1-2|2-3|3-4|4-5

BUD |3,60(3,60(2,85|2,10/3,60(3,60(2,85|2,10|2,85|2,85(2,10|1,50(2,85|2,85|2,10{1,50

PM [3,46(3,46(2,74|2,02|3,46|3,46|2,74|2,02|2,74|2,74|2,02|1,46|2,74|2,74|2,02|1,46

INF |3,62(3,62|2,87|2,13|3,62|3,62(2,87|2,13|3,59(3,59|2,85(2,13|3,59|3,59|2,85|2,13

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [41]
2.3.4. Wplyw zwig¢kszenia stopnia dojrzalosci na skrdocenie czasu trwania projektow

Analiza wynikéw badan wykazata, ze najwigkszy wplyw na skrdcenie czasu trwania
projektow (3,96) wystepuje przy zmianie stopnia dojrzaloéci w zarzadzaniu projektami z
poziomu pierwszego na drugi i z poziomu drugiego na trzeci dla przedsigbiorstw
budowlanych w obszarach L i M. Najnizszy (1,71) natomiast wptyw wida¢ réwniez w tej
samej branzy, aczkolwiek w pozostatych obszarach, tj. S i W, oraz dla zmiany z poziomu
systemowego zarzadzania na poziom samodoskonalenia.

Dla wszystkich branz oraz we wszystkich obszarach pomiaru zaobserwowano
nastgpujaca tendencje: wpltyw na skrocenie czasu trwania projektow byt wigkszy przy
zwigkszaniu stopnia dojrzalosci z najnizszych poziomow, tj. z pierwszego i z drugiego. Dla
zmian z wyzszych poziomow ten wplyw stopniowo malat, z tym ze najwigkszy spadek byt
dla branzy budowlanej i przemyshu maszynowego, a najmniejszy dla informatyczne;j.

Szczegdltowe zestawienia $redniego wptywu na skrocenie czasu realizacji projektow
przedstawia tabela 4.
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Tabela 4. Sredni wplyw zmiany stopnia dojrzatosci (ZSD) na skrécenie czasu trwania
projektow z podzialem na branze: budowlang (BUD), przemystu maszynowego (PM) i
informatyczna (INF) oraz na obszary stopnia dojrzatosci: zasobow ludzkich (L), metod i
narzedzi (M), srodowiska projektowego (S) i zarzadzania wiedzg projektowa (W)

Obszar dojrzatosci w zarzgdzaniu projektami

ZSD|1-212-3|3-414-5|1-212-3|3-44-5]|1-2(2-3|3-4(4-5]|1-2(2-3|3-4(4-5

BUD |(3,96|3,96|3,21|2,46|3,96|3,96|3,21|2,46(3,21|3,21(2,46(1,71|3,213,21|2,46|1,71

PM |3,88|3,88|3,16|2,44|3,88|3,88|3,16|2,44|3,16|3,16|2,44|1,72|3,16|3,16|2,44|1,72

INF |3,90|3,90|3,15|2,41|3,90|3,90|3,15|2,41|3,87(3,87|3,13|2,38|3,87|3,87|3,13|2,38

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [42]
2.3.5. Dyskusja nad granicami inwestycyjnymi

W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze zwickszanie stopnia dojrzatosci w
zarzadzaniu projektami wptywa na redukcje kosztow i skrocenie czasu realizacji projektow.
Przy czym sita wptywu zalezy od branzy i obszaru pomiaru stopnia dojrzatosci. Ponadto
zauwazono, ze najwigksze korzysci dla przedsigbiorstwa, wyrazone poprzez szybsze i
tansze przygotowanie nowych produktow, wystepuja przy zmianie stopnia dojrzatosci z
poziomu poczatkowego na standaryzacji i z poziomu standaryzacji na aplikacji.

W zwiazku z powyzszym nalezy stwierdzi¢, ze granice inwestycyjne zwigkszania
stopnia dojrzatoéci w zarzgdzaniu projektami zalezg od:

—  obszaru dojrzatosci w zarzadzaniu projektami,

—  branzy.

Te granice powinny by¢ okreslane indywidualnie dla danego przedsig¢biorstwa, po
wzigciu pod uwage branzy, wyjsciowego stopnia dojrzaloéci oraz obszaru pomiaru.
Porownujac koszty zwigzane z inwestycja w zmiang stopnia dojrzato$ci z potencjalnymi
korzy$ciami w postaci skrocenia czasu trwania i redukcji kosztéw projektdw, mozna
okresli¢ indywidulang granice inwestycyjna zwigkszenia stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu
projektami dla danego przedsigbiorstwa.

Biorac pod uwage wyniki przeprowadzonych badan oraz spostrzezenia Younga Hoona
Kwaka [43] mozna dokona¢ nastgpujacego uogolnienia: w przewazajacej liczbie
przypadkow granice inwestycyjne w zwickszanie stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu
projektami w przedsigbiorstwie mozna nakresli¢ w okolicach poziomoéw aplikacji i1
zarzadzaniu systemowego. Dokladne ich umiejscowienie zalezy od specyfiki danego
przedsigbiorstwa oraz rodzaju, wartoSci i czasu trwania koniecznych inwestycji.
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3. Whnioski

Zwickszanie stopnia dojrzaloéci w zarzadzaniu projektami wigze si¢ z inwestowaniem
niejednokrotnie ograniczonych $rodkow, ktéore moglyby by¢ wykorzystane w innych
obszarach dziatalnoéci przedsi¢biorstwa. Dlatego tez jest zasadne wyznaczenie granic
inwestycyjnych zwigkszania stopnia dojrzatosci. Granic, po ktorych przekroczeniu korzysci
wynikajace z szybszego i tanszego przygotowania nowego produktu przewyzszaja koszty
poniesionych inwestycji w zmiang stopnia dojrzato$ci w zarzadzaniu projektami. W wyniku
przeprowadzonych badan zaobserwowano, ze przebieg tychze granic moze by¢ rézny w
zaleznoséci od: branzy, obszaru, w ktéorym dokonuje si¢ inwestycji w zmiang stopnia
dojrzatosci oraz w zaleznosci od wyjSciowego poziomu dojrzatosci przedsigbiorstwa.
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