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Streszczenie: Jednym z celow prowadzonych badan bylo zidentyfikowanie przyczyn wirtu-
alizacji zarzadzania projektami. Dobor proby byl celowy, w badaniach pilotazowych zidenty-
fikowano jednostki, w ktorych wystgpowaly zespoly zarzadzajace projektami sktadajace sig
z 0s0b z réznych organizacji i z r6znych miejscowosci, a nastgpnie przeprowadzono w ra-
mach badania wlasciwego analizg kazdego przypadku pod katem identyfikacji przyczyn wir-
tualizacji. W kazdym badanym projekcie wystapito zjawisko charakterystyczne dla procesu
wirtualizacji organizacji projektowej. Za najistotniejsze przyczyny wirtualizacji zarzadzania
projektem uznano: organizacjg sieciowa projektu, rozproszenie geograficzne cztonkow ze-
spotu projektowego, rézne kompetencje i poziom wiedzy, doswiadczenia cztonkow zespotu
projektowego, mato realistyczne harmonogramowanie projektow, optymalizacj¢ kosztow, in-
ternacjonalizacje gospodarki.
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1. Wstep

Rosnaca dynamika otoczenia organizacji rodzi coraz to wyzsze wymagania w za-
kresie elastycznosci funkcjonowania przedsigbiorstw. Menedzerowie w poszuki-
waniu najoptymalniejszych rozwiazan siggaja do coraz bardziej wyrafinowanych
i innowacyjnych metod i narzedzi zarzadzania. Jedna z takich metod jest zarzadzanie
projektem. Celem bezposrednim artykutu jest proba zidentyfikowania i scharakte-
ryzowania nasilajacego si¢ zjawiska wirtualizacji zarzadzania projektami [Brutsch,
Frigo-Mosca 1996; Kaczmarczyk 1996]. Zjawisko to wydaje si¢ zwiazane z wy-
sokim stopniem zlozonos$ci wspotczesnego zycia gospodarczego, ktore cechuje sie
duza zmiennos$cig, mobilnoscia, ekonomicznos$cia oraz duza rola informacji i tech-
nologii. W opinii autora obecny, a zarazem postmodernistyczny model funkcjono-
wania organizacji kieruje si¢ wskazanymi cechami, co implikuje konieczno$¢ dosto-
sowania funkcjonowania organizacji do akceptowalnych przez strony standardow
wspolpracy. Za pewna plaszczyzneg wspotpracy migdzyorganizacyjnej mozna uznaé
realizacj¢ projektdéw wymagajacych zaangazowania co najmniej kilku partnerow.
Wspolpraca gospodarcza partneréow biznesowych zwykle ma charakter wymuszony,
gdyz zaden z nich w okre$lonym czasie nie ma mozliwosci zrealizowania zamie-
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rzonego przedsi¢gwzig¢cia samodzielnie. Zaryzykowa¢ wigc mozna stwierdzenie, ze
przedsigbiorcy skazani sa na wspotprace. Mozna takze zatozy¢, iz jednym z celow
metody zarzadzania projektem jest podnoszenie jakosci wspotpracy podmiotow za-
angazowanych w realizacjg wspolnego przedsigwzigcia. Zatem powstaje pytanie,
czy w zarzadzaniu projektami co$ si¢ zmienito w ostatnich latach, co wptyngto na
sposob zarzadzania organizacja i projektami. Udzielenie odpowiedzi na tak posta-
wione pytanie wymaga zdefiniowania podstawowych kategorii aksjologicznych
z zakresu teorii zarzadzania projektem.

2. Definicje

Majac na uwadze pragmatyczne podejscie do badanego problemu, przyjmuje sig
definicje opisujace badane zagadnienie za instytucjami profesjonalnie zajmujacymi
si¢ metodyka zarzadzania projektami. W prowadzonych rozwazaniach przyjeto defi-
nicje ,,projektu” i,,zarzadzania projektem” za Project Management Institute w USA.
Instytucja ta (jak wiadomo) jest $wiatowym liderem w zakresie rozwoju metod za-
rzadzania projektem i od kilkudziesieciu lat ustanawia standardy w tym zakresie
[4 Guide... 2004].

Czym zatem jest projekt? Projekt jest to przedsigwzigcie, w ktorym precyzyjnie
zdefiniowano cel, jego poczatek i koniec oraz budzet.

Natomiast zarzadzanie projektem to proces sterowania dostgpna wiedza, umie-
jetnosciami, narzedziami i technikami i zastosowania ich w celu spelnienia oczeki-
wan zleceniodawcow projektu. W procesie tym winno si¢ dazy¢ do efektywnego
wykorzystywania niezbednych zasobow ludzkich, rzeczowych, finansowych i infor-
macyjnych do osiagnigcia celu.

Zarzadzanie projektem winno si¢ odbywac zgodnie z okreslona metodyka. Jej
najbardziej znana, ceniona w $wiecie i powszechnie stosowana posta¢ opracowato
Stowarzyszenie Project Management Institute [4 Guide... 2004].

Inna propozycja metodyczna w dziedzinie zarzadzania projektem jest koncep-
cja zwana PRINCE. Opracowano ja w Wielkiej Brytanii na podstawie wieloletnich
doswiadczen zwiazanych z realizacja ogromnej liczby projektow. PRINCE — czyli
PRojects IN Controlled Environments (projekty w sterowalnym otoczeniu) — jest
zarejestrowanym i zastrzezonym znakiem handlowym przez Office of Government
Commerce, a prawa autorskie pozostaja w posiadaniu Rzadu Wielkiej Brytanii.
W 1996 r. powstala zmodyfikowana wersja tej metody pod nazwa PRINCE-2, do-
stosowana do potrzeb roznych typow projektow.

Wreszcie warto wymieni¢ metodg zarzadzania projektem, ktora jest szczegodlnie
wazna z punktu widzenia prowadzonych tu rozwazan, a jest nia mianowicie Project
Cycle Management. Metoda ta przeznaczona jest do zarzadzania projektami finan-
sowanymi ze §rodkoéw Unii Europejskiej, szczegdlnie zas tzw. projektami szkolenio-
wymi. Metoda ta zostata opracowana w 1991 r. na zlecenie Komisji Europejskie;.
W Polsce w roku 2004 Ministerstwo Gospodarki, Polityki Spotecznej i Pracy wyda-
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o podrecznik opisujacy t¢ metodyke w kontekscie zarzadzania projektami finanso-
wanymi z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Metodyka zarzadzania projektem zaktada realizacj¢ pigciu wzajemnie powiaza-
nych procesow [Roszkowski, Wiatrak 2005]:

1) rozpoczgcie projektu (inicjacja) — identyfikacja potrzeby i celu projektu wraz
z weryfikacja zatozen projektu;

2) planowanie realizacji projektu — doprecyzowanie celow projektu, wybor naj-
lepszego z dostepnych sposobow osiagania planowanych celow, opracowanie ma-
trycy logicznej dla projektu, harmonogram rzeczowo-finansowy, niezbgedne zasoby
i czas realizacji projektu;

3) realizacja projektu — to przede wszystkim koordynacja wszystkich zaplano-
wanych dziatan i organizacja niezbednych zasobow do przeprowadzenia projektu;

4) kontrola projektu — etapowa i koncowa, ktorej celem jest monitorowanie po-
stepu prac i pomiar postgpu prac zgodnie z przyjetym harmonogramem, a takze we-
ryfikacja zgodnos$ci zapisoOw projektu z planem,;

5) zakonczenie projektu (final) — formalna ocena skutecznosci dziatan i akcepta-
cji wyniku koncowego projektu oraz wyciagnigcie wnioskdw na przysztose.

Stowo ,,wirtualno$¢” pochodzi od tacinskiego virtus, virtutis, co oznacza od-
wage, meskose [Stownik... 1980, s. 540]. Kolejne zrédto termin ,,wirtualno$¢” cha-
rakteryzuje jako mozliwo$¢ zaistnienia czego$ teoretycznie, skutecznie, mozliwie
[Kumaniecki 1981, s. 807]. Wedlug Ch. Scholza [1996, s. 204] wirtualno$¢ identyfi-
kowana jest z pozornoscia i nierzeczywistoscia. Z kolei R. Kaczmarczyk [Kaczmar-
czyk 1996, s. 51] wirtualna rzeczywisto$¢ utozsamia z zaawansowana technika, za
pomoca ktorej cztowiek moze obcowac z nakreslonym trojwymiarowym $wiatem,
w ktorym ludzkie zmysty rozpoznaja smak, dotyk, wech, dzwigki, obrazy. Wedtug
jeszcze innej definicji wirtualno§¢ oznacza mogacy zaistnie¢, bez granic, pozorny,
nierzeczywisty. Termin ,,wirtualny” przechodzil swoja ewolucje, ktora swoj pocza-
tek miata w technice komputerowej, informatycznej, gdzie okresleniem ,,wirtualna
pamig¢” oznaczano wigksze mozliwosci pojemnosci pamigci komputerdw. Z kolei
termin ,,wirtualizacja” odnosi si¢ do przeksztatcania organizacji w kierunku zaso-
bow rozproszonych w sposéb czgsciowy lub catkowity. Zasoby te stanowia realne
byty, ktore wspoldziataja w okreslonym celu.

3. Wyniki badan

Przygotowujac niniejszy artykul, oparto si¢ na wynikach badan przeprowadzonych
metoda obserwacji uczestniczacej w 10 organizacjach realizujacych 11 projektéw na
terenie Dolnego Slaska w latach 2007 i 2008. Autor, bedac cztonkiem zespotu zarza-
dzajacego projektem, miat mozliwos$¢ obserwacji zjawiska wirtualizacji zarzadzania
projektami. Wszystkie z badanych projektéw dotyczyty przedsigwzigé wspotfinan-
sowanych z funduszy strukturalnych. Szczegétowa struktur¢ badanych podmiotow
zawarto w tab. 1.
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Tabela 1. Liczba i struktura badanych jednostek

Liczba badanych | Liczba badanych
jednostek projektow
W SZt. W SZt.
Jednostki samorzadu terytorialnego 5 5
Uczelnie publiczne 2 3
Przedsigbiorstwa mate 2 2
Przedsigbiorstwa duze 1 1
Suma 10 11

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jednym z celow prowadzonych badan bylo zidentyfikowanie przyczyn wirtuali-
zacji zarzadzania projektami. Dobor proby byt celowy, w badaniach pilotazowych
zidentyfikowano jednostki, w ktorych wystgpowaty zespoty zarzadzajace projekta-
mi sktadajace si¢ z 0sob z roznych organizacji i z r6znych miejscowosci, a nastgp-
nie przeprowadzono w ramach badania wtasciwego analizg kazdego przypadku pod
katem identyfikacji przyczyn wirtualizacji. W kazdym badanym projekcie wystapito
zjawisko charakterystyczne dla procesu wirtualizacji organizacji projektowej. Za
najistotniejsze przyczyny wirtualizacji zarzadzania projektem uznano:

— organizacje sieciowa projektu,

— rozproszenie geograficzne cztonkow zespotu projektowego,

— rozne kompetencje i poziom wiedzy, doswiadczenia cztonkow zespotu projek-
towego,

— mato realistyczne harmonogramowanie projektow,

— optymalizacj¢ kosztow,

— internacjonalizacje gospodarki.

Dodatkowo czgsciowy wptyw (w przypadku badanych projektow w jednostkach
samorzadu terytorialnego i uczelniach) na proces wirtualizacji miaty uregulowania
prawne w zakresie Prawa zamowien publicznych, ktore sformalizowato wystgpo-
wanie w zaméwieniu publicznym konsorcjum sktadajacego sig z kilku podmiotéw
niepowiazanych kapitatowo, dzialajacych we wspolnym celu, na czele z liderem
konsorcjum.

4. Charakterystyka przyczyn zjawiska wirtualizacji
zarzadzania projektem

Jedna z przyczyn wirtualizacji zarzadzania projektem okazato si¢ wymuszone
tworzenie organizacji sieciowej. Specyfika zarzadzania projektem inwestycyjnym
wspotfinansowanym z Unii Europejskiej polega m.in. na utworzeniu zespotu zarza-
dzajacego projektem sktadajacego si¢ najczesciej z kierownika projektu, asystenta
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kierownika projektu, specjalisty ds. ksiggowych, specjalisty ds. rozliczen, specjalisty
ds. promocji, ewaluacji i monitoringu, inspektorow nadzoru poszczegdlnych branz,
specjalisty ds. zamowien publicznych, kosztorysanta, architekta wiodacego i projek-
tantow poszczegolnych branz. Zespot taki najczgsciej sktadal sig z kilkunastu osob.
Okres realizacji badanych projektow wynosit od 14 do 22 miesigcy. Zbudowanie
zespotu sktadajacego sig¢ z ww. stanowisk stanowito duze utrudnienie dla badanych
jednostek. Wszystkie z badanych projektow zarzadzane byly przez zespoty sktadaja-
ce si¢ z cztonkéw zespotu reprezentujacych rézne organizacje i osoby fizyczne nie-
powiazane kapitatowo. Mozna wigc w procesie tworzenia zespotu zarzadzajacego
projektem stwierdzi¢, iz to outsourcing byl przyczyna takiego sktadu zespotu, gdyz
gmina czy uczelnia nie podjety dziatan i ryzyka zwiazanego z jego budowa. Wy-
nikato to z ograniczonych mozliwosci dostgpu do profesjonalnie przygotowanych
zasobow kadrowych posiadajacych kompetencje do pracy na wskazanych wcze$niej
stanowiskach oraz kosztoéw wynagrodzen, ktdre byly nizsze, gdy osoby z zespotu
projektowego nie byly zatrudnione w badanej jednostce na podstawie umowy o pra-
cg. Ponadto zatrudnienie na okres zamknigty nie spotkato si¢ z zainteresowaniem
specjalistow, ktorzy maja korzystniejsze warunki pracy w dotychczasowym miejscu
pracy. W badanych projektach liczba podmiotéw zaangazowanych w zarzadzanie
projektem wynosita od 5 do 9. Podmioty te tworzyly organizacje sieciowa powo-
fana tylko na czas realizacji projektu, ktora byta koordynowana przez lidera. Taka
konfiguracja organizacji jest przeciez charakterystyczna wtasnie dla rozwiazan wir-
tualnych.

Kolejng zbadana przyczyna wirtualizacji zarzadzania projektem bylo rozprosze-
nie geograficzne cztonkoéw zespotu projektowego. W badanej probie nie stwierdzo-
no zadnego przypadku, w ktorym cztonkowie zespotu zarzadzajacego pochodziliby
z tej samej miejscowosci czy nawet z tego samego terenu gminy. Badane przypadki
wskazuja, ze rozproszenie geograficzne cztonkoéw zespotu byto duze (teren Polski)
lub bardzo duze (Polska i kraje Unii Europejskiej). Dyslokacja zasobow ludzkich
w kazdym z badanych projektéw wynikata z kilku przyczyn. Po pierwsze z niemoz-
liwosci zorganizowania catego zespotu zarzadzajacego projektem na podstawie wla-
snych zasobow lidera. Po drugie z braku dyspozycyjnosci okreslonych cztonkow ze-
spotu zarzadzajacego projektem w okresie realizacji projektu. Po trzecie ze wzgledu
na limit catkowitych kosztow zarzadzania projektem, ktdre nie mogly przekroczy¢
ceny kontraktu za zarzadzanie projektem. Negocjacje cenowe z niektorymi poten-
cjalnymi cztonkami zespotu zakonczyty si¢ niepowodzeniem, co skutkowato kolej-
nymi poszukiwaniami kandydatow. Obserwacja pracy cztonkow zespotu dostarczy-
fa kolejnych wnioskdéw i spostrzezen, szczeg6lnie zwigzanych z narzedziami pracy
oraz komunikacji. Cztonkowie zespotow zarzadzajacych projektami, wspotpracujac
,»ha odlegtos¢”, postugiwali sig poczta elektroniczna, oprogramowaniem MS Project
Server, wideokonferencjami, telekonferencjami, poczta tradycyjna, telefonia mo-
bilng GSM, w tym SMS-ami, oraz biezacym podgladem ,,na odlegto$¢” monitora
wspotpracownika. Podczas obserwacji zauwazalna byta tendencja do coraz rzadsze-
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go spotykania si¢ catego zespotu podczas narad roboczych. W konsekwencji trady-
cyjne narady odbywaty sig najczesciej raz w tygodniu lub raz na dwa tygodnie.

Za kolejna przyczyne wirtualizacji zarzadzania projektem autor uznat rézne
kompetencje i r6zny poziom wiedzy specjalistycznej cztonkéw zespotu projekto-
wego. Wyniki obserwacji dowodza, iz do wirtualizacji pracy sklonity cztonkow
zespotu zarzadzajacego dwa fakty. Pierwszy zwiazany byt z interdyscyplinarnym
srodowiskiem projektowym. Cztonkowie zespolu zarzadzajacego reprezentowali
rozne zawody i byli w r6znym wieku. Fakt ten bezpos$rednio i negatywnie wplywat
na efektywno$¢ komunikacji. Poszczego6lni cztonkowie zespotu potrzebowali wigcej
czasu na zrozumienie omawianych kwestii merytorycznych. Niektorzy postugiwali
si¢ narzedziami informatycznymi w sposob niewystarczajacy do efektywnej komu-
nikacji migdzy nimi. Drugi fakt dotyczyt duzego dysonansu w wiedzy i do§wiadcze-
niu migdzy mtodymi i niedos§wiadczonymi cztonkami zespotu a osobami z duzym
bagazem wiedzy i doswiadczen. Sytuacja taka miata miejsce w szesciu projektach.
Zauwazalnym skutkiem owych roznic byta koniecznos$¢ szybkiej redukcji roznicy
w poziomie wiedzy migdzy czlonkami zespotu zarzadzajacego. Najszybszym i naj-
dostepniejszym sposobem okazaly sig szkolenia e-learningowe, ktdre byly prowa-
dzone ,,na odlegtos¢”, raz przez doswiadczonych cztonkoéw zespotu, innym razem
byly kupowane w ,,sieci” od firm szkoleniowych.

Kolejna zidentyfikowana przyczyna zjawiska wirtualizacji zarzadzania pro-
jektem byly zbyt malo realistyczne harmonogramy rzeczowo-finansowe projektu
okreslane przez zamawiajacych. Z badanych projektow tylko jeden miatl charakter
informatyczny i zakonczyt si¢ zgodnie z zaplanowanym harmonogramem rzeczo-
wo-finansowym. Pozostale projekty byly opdznione w stosunku do pierwotnego
harmonogramu. Analizujac przebieg projektu informatycznego, zauwazono, iz do-
trzymanie bardzo agresywnego pod katem czasowym harmonogramu opracowania
koncepcji i projektu oprogramowania systemu komunikacji zbiorowej oraz serwisu
WWW bylto mozliwe tylko dzigki zaangazowaniu kilkunastu informatykow, ktorzy
pracowali o roznych porach doby i w r6znych lokalizacjach, wykonujac wirtualnie
poszczegodlne elementy projektu informatycznego. Z tej obserwacji przebiegu owe-
go projektu wynika, iz mozliwe jest zrealizowanie projektu mimo bardzo napigtego
harmonogramu pod warunkiem wykorzystania dostgpnych narzedzi i zasobdéw roz-
lokowanych w przestrzeni wirtualnej. Zatem w przypadku zarzadzania projektem
informatycznym warto stosowa¢ rozwigzania wirtualne, ktore moga ochronic¢ po-
tencjalnego zleceniobiorcg przed karami finansowymi za niedotrzymanie terminu
realizacji projektu.

Kolejna przyczyna wirtualizacji zarzadzania projektem jest ch¢¢ optymalizacji
kosztow ponoszonych w procesie zarzadzania projektem. Ze wzgledu na to, iz ba-
dane jednostki realizujace projekty stanowily organizacje o charakterze sieciowym,
mozna wnioskowac, iz w takich organizacjach (wirtualnych) formy zatrudnienia sa
dobierane m.in. pod katem minimalizacji obciazenia podatkowego. W badanych
projektach wigkszos¢ kadry w zespole zarzadzajacym projektem zatrudniona byta
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na kontrakcie menedzerskim lub umowie-zleceniu. Sa to formy zatrudnienia, ktore
cechuja si¢ nizszym kosztem fiskalnym pracy (nizsze sktadki ZUS). W jednym z ba-
danych projektow optymalizacja kosztow przejawiata si¢ w prowadzeniu zakupow
inwestycyjnych przez Internet. Osoba odpowiedzialna za dostawy w zespole zarza-
dzajacym uczestniczyta w aukcjach internetowych i przegladata bazy danych poten-
cjalnych dostawcow w zakresie zar6wno dostepnosci danego asortymentu produktu,
jak 1jego najaktualniejszej ceny. Sytuacje podobne do wskazanego zdarzenia zacho-
dza przeciez coraz czgsciej w praktyce gospodarczej. Podany przyktad optymalizacji
czasu i kosztéw potwierdza pozytywna role wirtualizacji w procesie zarzadzania
projektem wspotfinansowanym z UE.

Ostatnig ze wskazanych we wstgpie przyczyn wirtualizacji zarzadzania projek-
tem jest internacjonalizacja biznesu. Poniewaz biznes coraz czgsciej przybiera forme¢
przedsigwzig¢ o charakterze projektowym, wigc i projekty coraz czgsciej narazone
sa na silny wptyw globalizacji. Umigdzynarodowienie biznesu prowadzi do umig-
dzynarodowienia zarowno projektow, jak i procesu zarzadzania nimi. Badane przy-
ktady projektow realizowanych na Dolnym Slasku potwierdzity w dwoch przypad-
kach silny wptyw partnera zagranicznego na sposéb zarzadzania projektem. Wplyw
ten dotyczyt zarowno aspektow rozmieszczenia cztonkow zespotu w dwoch krajach
(Polska i Hiszpania oraz Polska i Austria), jak i r6znych kultur dwéch organizacji:
krajowej i zagranicznej. Kwestia geograficznego rozmieszczenia zasobow kadro-
wych zespotu zarzadzajacego juz zostata opisana w artykule, jednak w przypadku
wspoOtpracy migdzynarodowej warto uwypukli¢ problem znajomos$ci wspolnego je-
zyka porozumiewania si¢. W badanych przypadkach byt to jezyk angielski i niemiec-
ki. Obserwacja procesu komunikowania si¢ 0s6b o roznych poziomach znajomosci
jezyka obcego dowodzi, iz na tej ptaszczyznie pojawiaja si¢ problemy majace wplyw
na sprawna realizacj¢ projektu. Najczesciej byly to problemy dotyczace zrozumie-
nia zawito$ci technicznych i procedur administracyjnych przy realizacji projektow.
W jednym z badanych przypadkow pojawit si¢ takze problem dostosowania czasu
pracy czlonkéw zespotu zarzadzajacego — obcokrajowcéw, do pozostatych czton-
kéw zespotu, gdyz przebywali oni w tamtym czasie w Azji, w innej strefie czasowe;.
Mimo réznych stref czasowych udalo si¢ zorganizowac sprawna wspotprace przy
wykorzystaniu cyfrowego zapisu audio i wideo oraz Internetu. Sposob komunikacji
migdzy osobami réznych narodowosci jest elementem zaréwno kultury osobistej,
jak i kultury organizacji, w ktorej pracuja. Obserwacja zachowan i pewnych przy-
zwyczajen wskazala, iz np. osoby pochodzace z r6znych krajow interpretuja roznie
te sama tres¢ wiadomosci. W takim przypadku, aby sprawniej zarzadzac¢ projektem,
nalezy zwroci¢ uwage na roznice kulturowe, w tym rowniez religijne (Swiateczne
dni wolne od pracy nie zawsze si¢ pokrywaja w krajach UE), ktore w dobie globali-
zacji moga mie¢ negatywny wptyw na projekty.
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5. Podsumowanie

Celem artykutu byto przedstawienie wynikow badan, ktére wskazywatyby na przy-
czyny wirtualizacji zarzadzania projektami wspotfinansowanymi z UE. Wydaje sig,
iz cel ten zostat osiagnigty czgsciowo, gdyz proba badawcza nie byta wystarczajaco
liczebna, jednak bezposrednia obserwacja przez autora tego zjawiska umozliwita
doktadne zapoznanie si¢ z problemem badawczym. By¢ moze wyniki badan nie wy-
czerpuja wszystkich rzeczywistych przyczyn wirtualizacji zarzadzania projektem,
jednak identyfikuja ich istotna liczbg. W opinii autora wnioski ptynace z przeprowa-
dzonych badan sa istotne dla 0sob uczestniczacych w procesie zarzadzania projek-
tem. Maja one wptyw na sprawna realizacj¢ projektow, a nieuwzglednienie ich moze
doprowadzi¢ do powaznych probleméw w projekcie.
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IDENTIFYING THE CAUSES OF PROJECT MANAGEMENT
VIRTUALIZATION

Summary: One of the objectives of the study was to identify the causes of project manage-
ment virtualization. Sampling was targeted, in the pilot studies identified units, in which the
project management teams were made up of people from different organizations and from
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various localities, and the survey was conducted in the proper analysis of each case, identify
the causes for virtualization.

In each project had occurred the phenomena that are characteristic for the process of virtuali-
zation of the projects organization.

As the most important reasons for project management virtualization were recognized the
following:

the project network organization,

the geographical dispersion of the project team members,

the different levels of competence, knowledge and experience of the project team mem-
bers,

not realistic scheduling of projects,

costs optimization,

the internationalization of the economy.
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