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Streszczenie: Celem artykulu jest omowienie dojrzatosci projektowej jako zdolnosci or-
ganizacji do zrozumienia przyczyn sukcesow i porazek w zarzadzaniu projektami. Punk-
tem wyjscia uczyniono przedstawienie charakterystyki dojrzalosci projektowej organizacji
i wybranych jej modeli, co pozwolito w dalszej czesci artykutu na sformutowanie wniosku,
Ze organizacje, ktore doskonale opanuja zarzadzanie projektami, dzialaja znacznie sprawniej,
potrafiag radzi¢ sobie ze zmianami i zrozumie¢ przyczyny swoich sukceséw oraz porazek,
a w konsekwencji wykorzystywac je dla wlasnej korzysci, jaka jest rozwoj organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, dojrzato$¢ projektowa organizacji, rozwoj orga-
nizacji.

1. Wstep

Zarzadzanie projektami jest jednym z najbardziej dynamicznie rozwijajacych sie
obszaréw nauk o zarzadzaniu. Swiadczy o tym wzrastajaca liczba tymczasowych,
ztozonych, o duzym stopniu innowacyjnosci przedsigwzi¢¢ realizowanych w ra-
mach zadan organizacji za pomocg projektow. Do niedawna projekty kojarzone byty
przede wszystkim z branza informatyczng 1 budowlana, obecnie za$ podejscie pro-
jektowe znajduje zastosowanie w roznych obszarach organizacji, niezaleznie od ro-
dzaju i przedmiotu prowadzonej dziatalnosci. Trudno wyobrazi¢ sobie organizacje,
ktore nie realizuja zadnych projektow. Wzrost zainteresowania tym obszarem nauki
przyczynit si¢ do powstania wielu metod, technik oraz narzedzi zarzadzania projek-
tami. Wszystkie maja na celu wspiera¢ procesy zarzadzania projektami realizowa-
nymi w organizacji oraz majg przyczynic¢ si¢ do sprawniejszego przebiegu tychze
procesow. Nalezy jednak zauwazy¢, ze rozwigzania przynoszace sukces w zarzadza-
niu projektami w jednej organizacji nie gwarantujg osiagniecia sukcesu w innej
[Juchniewicz 2009a, s. 26]. Wynika z tego, ze istotne jest zaadaptowanie i dostoso-
wanie odpowiednich metod, technik oraz narzedzi do warunkéw i potrzeb organiza-
cji, ato zkolei stanowi impuls do opracowania kompleksowej, uporzadkowanej
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procedury implikacji nowych standardow zarzadzania projektami [Mitrofaniuk
20006b, s. 2]. W konsekwencji ma to przyczyni¢ si¢ do wsparcia realizacji strategii
organizacji. Dzigki osiggnigciu doskonatosci w wykorzystywaniu metod zarzadza-
nia, pozostajacych w $cislej korelacji z zarzagdzaniem projektami, mozna doprowa-
dzi¢ do uzyskania wysokiej jakosci produktéw projektu, powtarzalnosci sukcesow
i eliminacji waskich gardet w kolejnych projektach, co w dalszym etapie doprowa-
dzi do osiagniecia kolejnych poziomoéw dojrzatosci projektowej organizacji i tym
samym do rozwoju biznesu na poziomie swiatowym [Maylor 1999, s. 293].

2. Punkt wyjscia — dojrzalos¢ projektowa organizacji

Termin ,,dojrzato$¢” w ujeciu potocznym definiowany jest jako ,.stan osiggnigcia
pelni rozwoju” czy tez ,,stan gotowosci do okreslonych zadan” [Szymczak 1978,
s. 414]. W takim ujeciu pojecie to dotyczy organizmoéw zywych oraz zjawisk spo-
tecznych 1 psychicznych wynikajacych z dziatan cztowieka oraz zmierzajgcych
do rozwoju. Oznacza to, ze proces osiggania dojrzatosci zwigzany jest z doskonale-
niem umiejetnosci az do petlnego ich osiggnigcia w roznych wymiarach: ekonomicz-
nym, spotecznym czy biologicznym [Juchniewicz 2009a, s. 10].

Znaczenie terminu ,,dojrzato$¢ projektowa organizacji” w kontekscie nauko-
wym podlega ciaglej ewolucji. Pojecie to nie jest jednoznacznie zdefiniowane mimo
rosngcego zainteresowania tg dyscypling zarowno ze strony teoretykow, jak i prak-
tykéw. Dojrzatos¢ projektowa organizacji w najprostszym ujeciu bywa powszechnie
rozumiana jako zdolnos$¢ organizacji do rozwoju poprzez opanowanie umiejetnosci
w zakresie strategicznego i operacyjnego zarzadzania projektami. Software Engine-
ering Institute, jedna z pierwszych organizacji, ktora stworzyta model dojrzatosci
projektowej, formutuje podobna wyktadnie tego pojecia i przyjmuje, ze dojrzatosé
projektowa mierzona jest stopniem rozwoju organizacji w zakresie zarzadzania
projektami. Dodatkowo zaznacza, ze o dojrzatosci projektowej organizacji mozna
rowniez mowi¢ w konteks$cie stopnia gotowosci organizacji do realizacji niepowta-
rzalnych przedsigwzig¢. Wedtug autorki nie moze to stanowi¢ jedynego punktu od-
niesienia. Skoro organizacja jest gotowa podja¢ dziatania w zakresie r6znego rodza-
ju inicjatyw, ktore wspotczesnie realizowane sa w ramach projektow (przyktadem
moze by¢ opracowanie nowych rozwigzan technologicznych, wprowadzenie zmian
organizacyjnych, integracja po fuzjach i przeje¢ciach), a nie podejmuje ich z réznych
powoddw, to nie mozna mowi¢ o dojrzatosci projektowej organizacji ani o jakim-
kolwiek jej poziomie.

Nieco wezsze ujecie terminu ,,dojrzatos¢ projektowa” prezentuje amerykanska
organizacja PMI [Organizational... 2008, s. 5], wedlug niej dojrzato$¢ projektowa
organizacji nalezy rozumie¢ jako zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do realizacji strategicz-
nych celow biznesowych, ktére mozna osiggna¢ wytacznie poprzez odpowiedni do-
bor projektéw i sprawne zarzadzanie nimi. Definicja ta eksponuje Scisty zwigzek
pomiedzy zarzadzaniem projektami a realizacja celow organizacji, ktore stanowia
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kryterium jej rozwoju. Przedsigbiorstwa, ktore zdadza sobie sprawe z koniecznosci
zastosowania podejscia projektowego w zarzadzaniu, majg szans¢ osiagna¢ przewa-
ge konkurencyjna i rozwing¢ swoja dziatalnos¢ gospodarczg w intensywnie zmie-
niajacym si¢ otoczeniu.

Wedtug J. Skalika [2010, s. 51] i K. Mitrofaniuk [2006a, s. 2] zasadne jest po-
stugiwanie si¢ szeroka definicjg dojrzatosci projektowej organizacji, zgodnie z ktora
dojrzatos¢ projektowa to stan rozwoju organizacji odzwierciedlajacy stopien wy-
korzystania profesjonalnych metod i technik zarzadzania projektami. Wydaje sig,
ze przyjecie takiej definicji dojrzalosci projektowej spowodowatoby ograniczenie
tego pojecia wylacznie do dziatan operacyjnych zachodzacych w organizacji. Jak
dowodza badania, operacyjne podejscie do zarzadzania projektami jest zbyt waskim
ujeciem tego zagadnienia, gdyz w dluzszej perspektywie czasu ogranicza zdolnos¢
przedsigbiorstwa do uzyskania efektywnosci proceséw w nim zachodzacych [Ha-
faczkiewicz 2005, s.5]. Zatem w kontekscie zarzadzania projektami dojrzatosc¢
projektowa powinna oznacza¢ rozwdj organizacji wynikajacy z posiadanego przez
organizacje duzego potencjatu i umiejetnosci w zakresie operacyjnego i strategicz-
nego zarzadzania projektami.

Na konieczno$¢ strategicznego zarzadzania projektami zwraca uwage H. Kerz-
ner, wedtug ktorego ,,wszystkie organizacje przechodzg przez proces rozwoju i doj-
rzewania, ktory to proces poprzedza osiagniecie stanu doskonalo$ci organizacji”
[Kerzner 2000, s. 32], jednak tylko przedsigbiorstwa, ktore planujg i konsekwentnie
realizuja strategie rozwijania swojej dojrzatosci projektowej osiggaja okreslony po-
ziom doskonato$ci [Szymczak 1978, s. 434]. W konsekwencji uzyskujg one znacza-
cg przewage konkurencyjna, dzigki czemu przyczyniajg si¢ do rozwoju organizacji
[Kerzner 2001, s. 238]. H. Kerzner przez pojecie dojrzatosci rozumie ,,stopien roz-
woju systemu i procesoOw z natury powtarzalnych i dajacych duze prawdopodobien-
stwo osiggania sukcesow w kolejnych projektach. Jednak powtarzalnos¢ systemow
i procesow nie gwarantuje sukcesu, lecz jedynie zwicksza jego szanse” [Kerzner
2005, s. 53]. Oznacza to, ze wraz ze wzrostem poziomu dojrzatosci projektowe;j
organizacja osigga wyzszy stopien doskonatosci, odzwierciedlajgc tym samym jej
rozwoj.

Zupekie inny poglad na temat opisywanego pojecia prezentuje J. Schlichter,
wedhug ktorego dojrzatos$¢ projektowa organizacji nalezy rozumiec¢ jako zdolnosc¢
organizacji do powtarzalnego osiggania tego samego poziomu sukcesu w zarza-
dzaniu projektami, zrozumienia przyczyn tego sukcesu w projekcie i do unikania
powtarzalnych problemow [Schlichter 1999, s. 8-10]. Odnoszac si¢ do tak szero-
ko sformutowanej definicji dojrzatosci projektowej, trudno si¢ z nig w pelni zgo-
dzi¢. Przede wszystkim ,,rozwdj jest procesem przechodzenia do stanow bardziej
ztozonych, doskonalszych”, w kontekscie zarzadzania projektami polega na osiaga-
niu przynajmniej tego samego badz wyzszego poziomu sukcesu [Szymczak 1978,
s. 402]. Stagnacja i marazm nie sg zatem zjawiskami zwigzanymi z rozwojem, ktory
w przypadku dojrzatosci projektowej powinien mie¢ miejsce. Z kolei aspekt zwigza-
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ny z czynnikami wplywajacymi na odniesiony sukces tudziez poniesiong porazke nie
powinien stanowi¢ jedynego punktu odniesienia w formutowaniu definicji dojrzato-
$ci projektowej organizacji, bo niby w jaki sposob to nalezy okresli¢. Bez watpienia
zdolnos$¢ organizacji do zrozumienia przyczyn sukcesOw i porazek w zarzadzaniu
projektami jest niezmiernie istotna (w pewnym sensie kluczowa), ale w kontekscie
cechy dojrzatosci projektowej organizacji, a nie jej determinanty.

Jak wida¢, pojemno$¢ wspomnianych definicji dopuszcza wiele mozliwych
kombinacji sprzezenia dojrzatosci projektowej z organizacja w ogole. Najlepiej od-
zwierciedla jednak pojecie dojrzatosci projektowej organizacji stosunkowo rozbu-
dowana definicja zaproponowana przez M. Juchniewicza. Istota tej definicji sprowa-
dza si¢ do okreslenia dojrzatosci projektowej organizacji jako ,,zdolnosci organizacji
do efektywnego, zgodnego ze strategig i celami organizacji, doboru portfela projek-
tow oraz do profesjonalnego stosowania technik, narzedzi i metod zarzadzania pro-
jektami, ktore maja doprowadzi¢ do zakonczenia projektu z sukcesem oraz pozwola
przetozy¢ ten sukces na nastgpne projekty” [Juchniewicz 2009b, s. 45]. Definicja
ta przedstawia w pelni zasigg pojecia dojrzatosci projektowej organizacji i wskazuje
na cztery podstawowe jej komponenty w postaci:

e zdolnosci do rozwoju organizacji w zakresie strategicznego i operacyjnego za-
rzadzania projektami,

* diagnozy stanu rozwoju organizacji odzwierciedlonego stopniem wykorzystania
metod, technik i narzedzi zarzadzania projektami,

e efektywnego doboru portfela projektow,

e sprawnego zarzadzania portfelem projektow, zmierzajacego do zakonczenia
projektéw z sukcesem.

3. Diagnoza stanu dojrzaloSci projektowej organizacji

Ocena stanu dojrzatosci projektowej organizacji wymaga zastosowania odpowied-
nich narzedzi, tzw. modeli dojrzatosci projektowej. Na rynku polskim i zagranicz-
nym funkcjonuje ok. 30 modeli odnoszacych si¢ do dojrzatosci projektowej organi-
zacji [Andersen, Jessen 2003, s. 457-461]. Modele te zostaly opracowane przez
organizacje, jak i ekspertow wytyczajacych standardy zarzadzania projektami. Roz-
nice pomiedzy modelami zarysowuja si¢ w kontekscie rdznej interpretacji i dokony-
wania rozgraniczenia poszczegolnych pozioméw dojrzatosci.

Modele dojrzatosci szczegdtowo okreslaja elementy, ktére wchodzg w sktad
w pelni rozwinietej koncepcji zarzadzania projektami. Wiekszo$¢ z nich dokonuje
pomiaru stopnia sprawnosci dziatan przedsi¢biorstwa w odniesieniu do zarzadzania
projektami w zakresie: komunikacji uczestnikow zespotu projektowego, utrzymy-
wania relacji z interesariuszami, motywacji cztlonkow zespotu, integracji, synchro-
nizacji i koordynacji dziatan, identyfikacji ryzyka, okreslania przedmiotu, jakosci,
budzetu oraz czasu projektow. Z kolei poszczegolne poziomy dojrzatosci projekto-
wej definiujg mierniki sprawno$ci wymagane w réznych obszarach wiedzy o zarza-
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dzaniu projektami, takie jak: zarzadzanie integracja, zakresem, czasem, kosztem,
jakos$cia, zasobami ludzkimi w projekcie, komunikacja, ryzykiem, zamowieniami
[Hataczkiewicz 2007, s. 303].

Modele dojrzatosci projektowej mozna podzieli¢ na dwie grupy [Juchniewicz
20090, s. 48]:

1. Modele o charakterze statycznym, skokowym — okre$lajace odpowiednie po-
ziomy dojrzatos$ci projektowej organizacji, sg to:

e Kerzner Project Management Maturity Model,

e Prince 2 Maturity Model,

e PM Solutions Project Management Maturity Model,
¢ OGC Project Management Maturity Model.

2. Modele za pomoca, ktérych dokonuje si¢ diagnozy poszczegdlnych obszarow
zarzadzania projektami w przedsiebiorstwie. Zamiast pozioméw stanu dojrzatosci
projektowej organizacji okreslany jest poziom umiejgtnosci polegajacy na wycenie
punktowej albo procentowej. Naleza do nich:

e  Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) oraz wszelkie jego
pochodne.

Tabela 1. Czynniki wptywajace na sukces lub porazke projektow

Czynniki wplywajace na sukces projektu

Czynniki wptywajace na porazke¢ projektu

¢ Ustalenie kierownika projektu

¢ Powotanie zespotu projektowego

* Poziom motywacji kierownika i zespotu
projektowego

¢ Jasno zdefiniowany cel projektu

¢ Poparcie zarzadu firmy dla realizacji projektu

Stabe umiejetnosci przywodeze kierownika
projektu

Niskie morale

Niejasne wymagania

Brak jasno sprecyzowanych zadan i odpowie-
dzialnosci

Brak wzajemnego zaufania

Brak jasnej wizji

Nierealistyczne oczekiwania

Brak planu lub niedopracowany plan

Brak wsparcia kierownictwa

o Efektywny system komunikacji

¢ Doktadne sprecyzowanie wymagan i oczeki-
wan klienta

* Nadzo6r i kontrola ryzyka w projekcie

Zaklocenia na etapie komunikacji

Zmiana przyjetych wczesniej zatozen w trakcie
ich realizacji

Niewystarczajaca ilo§¢ zasobow

Zta alokacja zasobow

Zrodto: [Karbownik, Spatek 2005; Kleim, Ludlin 1998; Philips i in. 2002 za: Kacata, Wasowicz 2006,
s. 312].

Modele dojrzatosci stanowig swego rodzaju wzorce referencyjne, dzigki ktorym
mozliwe jest dokonanie doktadnego pomiaru poziomu dojrzatosci projektowej or-
ganizacji. Polega to na poréwnaniu stanu istniejacego ze stanem idealnym (owym
modelem dojrzatosci projektowej). Wowczas organizacja uzyskuje obiektywnag
informacje¢, na jakim poziomie dojrzatosci projektowej si¢ znajduje. Dzigki temu
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zdobywa pelne informacje, jakie rozwigzania z zakresu zarzadzania projektami
powinna zastosowac. W nastepstwie opisywanego porownania powinna zosta¢ do-
konana analiza stabych i mocnych stron przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania
projektami. Owa dojrzalos¢ projektowa pozwala tym samy na identyfikacje Zro-
det pochodzenia sukcesow i porazek w projektach. Proby zestawienia czynnikow
wplywajacych na sukces i porazke w zarzadzaniu projektami podjeli sie J. Kacata
1 M. Wasowicz. Zbior tych czynnikow przedstawiono w tab. 1.

Poréwnujac czynniki wptywajace na sukces lub porazke projektow, mozna za-
uwazy¢, ze skupiajg si¢ one przede wszystkim na fazie planowania dzialan zwig-
zanych z ich realizacja, z celem w kontekscie wymogow stawianych przez zlece-
niodawcow 1 wihascicieli projektow, co wigze si¢ z powotaniem kierownika projektu
1 zespotu projektowego oraz ustaleniem rodzaju i kolejnosci dziatan projektowych.

,»W poczatkowych fazach realizacji projektu moze wystapic¢ szereg problemow
zwigzanych z wystapieniem pewnych bledow, ktore beda wplywaty na obnizenie
skutecznosci osiggania zalozonych celow” [Kacata, Wasowicz 2006, s. 311]. Dys-
ponujac takg wiedza, organizacja powinna wyznaczy¢ sobie ,konkretne cele oraz
przygotowa¢ indywidualng $ciezke i plan rozwoju” [Mitrofaniuk 2006b, s. 2]. Tym
samym organizacja powinna dokonywac ciggltego udoskonalania zarzadzania pro-
jektami, dazac do osiggania coraz wyzszego poziomu dojrzatoséci. Zeby jednak suk-
cesywnie osiagac kolejne poziomy dojrzatosci, nalezy spelni¢ wymagania zwigzane
z realizacja $cisle okreslonych' procesow i wykazac¢ si¢ posiadaniem odpowiednich
umiejetnosci przypisanych do danego poziomu dojrzatosci.

Ocena dojrzatosci elementow wchodzacych w zakres wyznaczonej listy proce-
sOW 1 czynno$ci nie jest prosta. W kazdym z wyroznionych obszarow sg elemen-
ty, ktére majg wigksze znaczenie dla dziatania danego obszaru i catej organizacji.
Dlatego do oceny obszarow i catej organizacji poszczegdlne sktadowe oceny brane
sa z przyporzadkowanymi przez ekspertow wagami. Dzieki permanentnej kontroli
dziatan zwigzanych z zarzadzaniem projektami klaruje si¢ pelny obraz ich jakosci.
Pomaga to wykry¢ te obszary, w ktorych wystepuja pewne niedociagniecia, i ktore
wymagaja podjecia dziatan korygujacych. Jezeli organizacja zbagatelizuje te infor-
macje inie podejmie zadnych dziatan w celu skorygowania powstatych odchylen,
to w konsekwencji, przechodzac na kolejny poziom dojrzatosci, problemy te beda
si¢ nawarstwia¢. Co wigcej, bedzie to hamowato rozwdj organizacji.

Rekapitulujgc, nalezy zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, ze dojrzato$¢ projektowa
organizacji mozna traktowac¢ jako mechanizm identyfikacji przyczyn sukcesu i pora-
zek w zarzadzaniu projektami. Istotne jest natomiast, zeby umie¢ wyciggnaé wnioski
z takiej analizy, unikajac takich dziatan, ktore mogg stanowi¢ porazke w zarzadzaniu
projektami, natomiast powiela¢ i umacnia¢ dzialania wptywajace na jego sukces.

!'W ramach wybranego przez organizacj¢ modelu dojrzatosci projektowej wyrdzni¢ mozna kil-
ka poziomow dojrzatosci, co wiaze si¢ z konieczno$cig spetnienia okre§lonych wymagan na kazdym
z nich.
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4. Podsumowanie

W wyniku upowszechniania si¢ zorganizowanego podejs$cia do zarzadzania projek-
tami, przedsigbiorstwa zaczety dazy¢ do osiagania kolejnych poziomow dojrzatosci
[Brzozowski, Kopczynski 2011, s. 53]. Stosowanie jednak modeli dojrzatosci pro-
jektowej niedostosowanych do potrzeb i realiow organizacji, jest bedace zjawiskiem
powszechnym, nie gwarantuje sukcesu. Dlatego wdrozenie nowych rozwigzan musi
przebiega¢ w sposob §cisle zaplanowany i przemyslany. Dziatania realizowane w ra-
mach zarzadzania projektami powinny podlega¢ ciaglej kontroli. Tylko takie podej-
$cie pozwoli osiggna¢ sukces w diuzszej perspektywie czasu.

Kolejne poziomy dojrzatosci projektowej przedstawiaja $ciezke rozwoju, dzigki
czemu kierownictwo wie, jakie dziatania sg niezbedne, zeby osiggnac sukces, jakie
rozwigzania nalezy wdrozy¢, czego nalezy unika¢ badz co nalezy korygowaé. Stad
»logika dojrzato$ci projektowej jest nastepujaca: wraz ze wzrostem dojrzatosci pro-
jektowej rosnie skuteczno$¢ organizacji w realizacji projektow, zasoby wykorzysty-
wane sg efektywnie, do§wiadczenia projektowe z poprzednich projektow (zardwno
sukcesy, jak i porazki) wykorzystywane sg w nastepnych”, osiggane sg cele orga-
nizacji, organizacja zdobywa przewage konkurencyjng i tym samym nastgpuje jej
rozwoj.
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PROJECT MATURITY AS A MECHANISM OF IDENTIFICATION
OF ORIGINS OF SUCCESS AND FAILURES
IN THE PROJECT MANAGEMENT

Summary: This article aims to discuss the project maturity as the organization’s ability to
understand the causes of success and failures in the process of project management. The star-
ting point is the presentation of the characteristics of the project maturity of the organization
and some of its models, which allows next to conclude that organizations that have perfectly
mastered the management of projects, operate much more efficiently, are able to cope with
change and understand the causes of their success and failures, and in consequence use it for
their own benefit which is the development of the organization.

Keywords: project maturity, project management, organisational development.





