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Streszczenie: W ostatnim czasie ogromne zainteresowanie kadry zarzadzajacej wzbudza
koncepcja zarzadzania projektami. Nie trzeba przekonywaé nikogo, Ze zarzadzanie organi-
zacja poprzez projekty daje mozliwos¢ realizowania dlugofalowych celéw instytucji w usys-
tematyzowany i kontrolowany sposob bez przekroczenia trzech najwazniejszych ograniczen
— czasu, zakresu i budzetu projektow. Gtownym celem zarzadzania portfelem projektow jest
maksymalizacja wktadu poszczeg6lnych projektow w sukces biznesowy organizacji i maksy-
malizacja efektow biznesowych. Obecnie istnieje rowniez mozliwo$¢ okreslenia dojrzatosci
projektowej przedsigbiorstwa, ktora pozwala na identyfikacje poszczegdlnych obszaréw za-
rzadzania projektami w organizacji i ich ciagle udoskonalanie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, dojrzato$¢ projektowa.

1. Wstep

Ostatnie kryzysy gospodarcze oraz funkcjonowanie w turbulentnym s$rodowisku
i konieczno$¢ dostosowania si¢ do nowej rzeczywistoSci zmuszajg organizacje
do poszukiwania nowoczesnych koncepcji zarzadzania, ktore zapewnig im przewa-
ge konkurencyjng i pozwolg osiggnaé¢ sukces na rynku. W tak dynamicznym i inno-
wacyjnym otoczeniu filozofia zarzadzania projektami, czyli jak sprosta¢ wymaga-
niom klienta na czas, nie przekraczajac budzetu, moze okazac¢ si¢ nie tylko moda, ale
i koniecznoscig. Wymusza ona roOwniez na organizacji wigksza elastycznos¢ i efek-
tywnos¢ dzialania. Organizacje zarzadzaja portfelami projektow starajg si¢ nawet
realizowac swoje strategie poprzez projekty, chcac w ten sposob sta¢ si¢ bardziej
konkurencyjnymi na rynku. Jednak wdrozenie zarzadzania poprzez projekty nie jest
fatwe. Problem polega na tym, ze to, co jest proste konceptualnie — zarzadzanie pro-
jektami w organizacji, jest jednoczesnie ogromnie skomplikowane w praktyce.

Jest wiele przyczyn niepowodzen w projektach, ale jak wskazuje literatura [Fra-
me 2001, s. 30; Pritchardt 2001, s. 28; Spatek 2004, s. 15; Standish Group 2001,
s. 4], pierwsze typowe zrodlo porazek lezy w samej naturze organizacji, ktoéra wy-
maga daleko idacego podziatu zadan, wladzy i informacji. Tworzy to naturalnie
wyizolowane jednostki oraz struktury gry o wtadzg i trudnosci w przeptywie infor-
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macji. W tej sytuacji uruchamianie i zarzadzanie projektami, ktdre ze swojej natury
wymagaja Scistej koordynacji, dobrej woli wspotpracy i swobodnego dostepu do in-
formacji, jest prawdziwym wyzwaniem i wymaga zastosowania specjalnych tech-
nik dziatania. Jesli chcemy, aby organizacja odniosta sukces we wdrozeniu filozo-
fii zarzadzania projektami, wptyw zarzadzania projektami na pozostatg dziatalnos¢
operacyjng musi zosta¢ zdefiniowany i1 zakomunikowany, musi znalez¢ odzwier-
ciedlenie w strukturze organizacyjnej, procesach oraz systemach motywacyjnych.
Podejscie projektowe musi zosta¢ zakotwiczone w kulturze catej organizacji czego
przyktadem moga by¢ modele dojrzatosci projektowej organizacji.

Niniejszy artykut ma na celu przedstawienie problemu badawczego, jakim jest
zbadanie wptywu dojrzatos$ci organizacyjnej na ryzyko niepowodzenia projektu,
oraz nowych mozliwosci, jakie daje wdrozenie zarzadzania poprzez projekty w za-
rzadzaniu przedsigbiorstwem. Obejmuje to rowniez przedstawienie zastosowania
filozofii zarzadzania projektami w praktyce na podstawie dotychczas przeprowa-
dzonych badan. Migdzynarodowa organizacja Standish Group [2001, s. 4] oraz od-
dziat Project Management Institute poprzez badania przeprowadzone w warunkach
polskich [Kusyk 2010, s. 3] wskazujg kluczowe czynniki sukcesu w zarzadzaniu
projektami, stanowigce podstawe¢ zaproponowanego rozwigzania z wykorzystaniem
modeli dojrzatosci projektowej organizacji.

2. Zarzadzanie projektami w organizacjach
— analiza dojrzalosci projektowe;j

W praktyce o koncowym efekcie projektu decyduje szereg czynnikow, ktore moga
korzystnie lub niekorzystnie wptywac na jego realizacje [Pritchardt 2001, s. 50;
Project Management Institute 2008a, s. 149]. Jak pokazuja badania przeprowadzone
przez Standish Group [2001, s. 4], zaledwie 25% projektow konczy sig¢ sukcesem.

Na podstawie zrealizowanych projektow przeprowadzono wiele badan maja-
cych na celu wylonienie tych czynnikow, ktore decyduja o porazce badz o sukcesie
projektu. Jak pokazuje tab. 1, wiele z tych czynnikow jest silnie zwigzanych z kultu-
ra i dojrzato$cia danej organizacji.

Réwniez w Polsce przeprowadzono badania [Kusyk 2010, s. 1] dotyczace po-
ziomu zarzadzania projektami w polskich organizacjach, na podstawie ktorych moz-
na oceni¢ ich dojrzatos¢. Wiekszos¢ badanych organizacji uwazata, ze stosowanie
zarzadzania projektami pozytywnie wptywa na realizacje projektow, jednak badania
wykazaty, ze 57% tych organizacji nie stosuje w ogoéle lub stosuje tylko w pewnych
obszarach metodyke zarzadzania projektami. Natomiast tylko 20% organizacji za-
rzadza portfelem projektow. Potwierdzajg to obserwacje i dos§wiadczenia dotyczace
wdrozenia zarzadzania projektami w innych organizacjach. W wigkszosci polskich
przedsiebiorstw, w ktorych dominuje struktura funkcjonalna, wdrozenie zarzadzania
projektami to inicjatywa oddolna wynikajaca z potrzeby jednego obszaru funkcjo-
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nalnego, i tak tez najczesciej zostaje ona ulokowana w organizacji. W takiej sytuacji
trudno mowi¢ o zarzadzaniu programami czy tez portfelami, ktorych wdrozenie wy-
maga przygotowania catej organizacji, czyli stworzenia odpowiednich warunkow,
ktore majg swoje odzwierciedlenie w strategii firmy. Strategia powinna opisywac,
w jaki sposob zarzadzanie projektami, programami czy portfelami bedzie stosowane
oraz jak bedzie wptywaé na pozostatg dziatalno$¢ operacyjng, na zasady, procesy
oraz praktyki danej organizacji. Wdrozenie takiej strategii wymaga gruntownych
zmian w organizacji catej firmy, a niestety wigkszo$¢ polskich przedsigbiorstw nie
jest na to gotowa.

Tabela 1. Czynniki sukcesu w zarzadzaniu projektami

Lp. Czynnik Waga Udzial w %
1 Wsparcie kierownictwa 18 60
2 | Udziat uzytkownika koncowego 16

3 | Doswiadczenie kierownika projektu 14

4 |Jasne cele biznesowe 12

5 | Minimalizacja zakresu 10 30
6 | Zastosowanie standardow infrastruktury 8

7 | Ustalone podstawowe wymagania 6

8 | Formalna metodyka 6

9 | Wiarygodne oszacowania 5 10
10 |Inne 5

Zrédto: [Standish Group 2001].

Mimo ze wiekszo$¢ organizacji, ktére uczestniczyty w badaniu, to organiza-
cje o strukturze funkcjonalnej lub ztoZonej, pozycja kierownika projektu w 53%
przypadkow byta uwazana za mocng lub bardzo mocng. Jednak po doktadniejszym
zbadaniu problemu okazato si¢, ze kierownik projektu w organizacjach o struktu-
rze funkcjonalnej najczesciej dysponuje zasobami projektowymi, ale nie zawsze
podejmuje decyzje kosztowe, w przeciwienstwie do organizacji o strukturze macie-
rzowej. W organizacjach funkcjonalnych budzety powstaja w ramach tych pionow,
a odpowiedzialno$¢ jest w rekach osoby zarzadzajacej danym obszarem. W prak-
tyce polskich organizacji zasoby sa ,,za darmo”, a w budzecie projektu uwzglednia
si¢ wylacznie faktury do zaptacenia na zewnatrz. W niewielu rodzimych organiza-
cjach stosuje si¢ system rozliczen wewnetrznych. Najczesciej kierownik projektu
nie ma wpltywu na to, ile kosztuje dany zasob, i nie ma mozliwo$ci zakupienia go
na zewnatrz. Jednak zgodnie ze standardami kierownik projektu otrzymujacy bud-
zet powinien domagac¢ si¢ jak najwigkszego zakresu swobody w jego wydawaniu.
W zachodnich organizacjach zwykle swoboda ta jest catkowita: Kierownik projektu
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moze wydac caty budzet w dowolny sposob, aby tylko projekt zakonczyt si¢ powo-
dzeniem [Szych 2000, s. 5].

Na pytanie dotyczace wsparcia kierownictwa wyzszego szczebla wigkszos$¢ re-
spondentéw odpowiedziata, Ze jest duze lub bardzo duze. Z drugiej jednak strony,
analizujac odpowiedzi na pytanie dotyczace gtdéwnych problemow w projektach,
w wigkszo$ci wymieniano ,,brak wsparcia kierownictwa wyzszego szczebla”. Moz-
liwos¢ doprowadzenia projektu do celu zalezy nie tylko od kompetencji kierowni-
ka projektu, ale rowniez od wsparcia oraz kompetencji najwyzszego kierownictwa
w organizacji. Wsparcie to powinno polega¢ na wykorzystaniu uprawnien przy udo-
stepnianiu zasoboéw zarowno ludzkich, jak i sprzetowych, ale takze metod i narzedzi.
Jak juz wspomniano, decyzja o wprowadzeniu zarzadzania projektami w organizacji
czy tez wdrozeniu formy pracy projektowej dla szczegdlnych zadan jest decyzja
strategiczng, ktora wptywa na calg organizacje. Wdrozenie takiej strategii wymaga
gruntownych zmian w organizacji firmy, nie moze wigc ono odby¢ si¢ bez wspar-
cia najwyzszego kierownictwa, ktore ponosi odpowiedzialno$¢ za jego prawidtowy
przebieg.

Kolejnym kluczowym ograniczeniem jest kultura organizacyjna, poniewaz
struktura i kultura organizacyjna sg dos¢ czgsto wymieniane w polskich organiza-
cjach jako bariery realizacji projektow. Wystarczy przyjrze¢ si¢ dowolnie wybra-
nej organizacji, jej strukturze organizacyjnej, podstawowym procesom i polityce
motywacyjnej, aby uzyska¢ odpowiedz na pytanie: jaka jest rola kierownika pro-
jektu w takiej organizacji. Do$wiadczenia pokazuja, ze dominujaca role odgrywaja
funkcjonalne struktury organizacyjne, tzw. silosy decyzyjne, ktére uniemozliwiaja
project managerowi skuteczng realizacj¢ strategicznej funkcji oraz zaktocajg pro-
ces prowadzenia projektow [Spalek 2004, s. 28]. Tego rodzaju problemy wystepu-
ja rowniez w wielu organizacjach, ktore posiadaja (wedtug wiasnej opinii) w petni
wdrozony ,,system” zarzadzania projektami. Organizacjom i ich pracownikom bar-
dzo trudno jest przywykna¢ do mysli, ze w firmie si¢ nie ,,piastuje stanowisk”, lecz
,»pehi rolg — funkcj¢” ograniczong czasowo, najczesciej powtarzang okresowo, lecz
zawsze uzalezniong od danego projektu [Szych 2000, s. 8].

Stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy jest warunkiem koniecznym pomysl-
nego zakonczenia prac nad projektem. Akceptacja przez cztonkow zespotu zasad
charakterystycznych dla danej firmy ma niezwykle silny wptyw na atmosfer¢ panu-
jaca w organizacji. Sukces projektu w duzej mierze zalezy od morale zespotu, wza-
jemnego zaufania, wsparcia w podejmowaniu decyzji, hotdowania zasadom etyki,
sktonnosci do podejmowania ryzyka, swobody dziatania i dobrego przywddztwa.
Dobre przywddztwo ma bardzo bliski zwigzek z kulturg panujaca w organizacji.
Czlonkowie kierownictwa majg istotny wptyw na kulture organizacji, jest bowiem
ona uzalezniona od stosowanego stylu zarzadzania. W warunkach akceptacji stwo-
rzonej w ten sposob atmosfery tatwiej jest sprawnie reagowaé na zachodzace zmiany
i dostosowywac si¢ w miarg potrzeby do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych.
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W dojrzatych projektowo organizacjach filozofia zarzadzania projektami
ma swoje odzwierciedlenie w strategii firmy, a co za tym idzie jest odpowiednio za-
komunikowana w catej organizacji. Dlatego tez bardzo wazne jest, aby nie tylko
kierownik projektu czy tez czlonkowie zespotu projektowego, ale rowniez pozosta-
li pracownicy rozumieli jej ide¢. W idealnej sytuacji kazdy pracownik ma szanse
wzigcia udziatu w szkoleniu z podstaw zarzadzania projektami, dzigki czemu wszys-
cy mowiag tym samym jezykiem i nie dochodzi do niepotrzebnych konfliktow zwig-
zanych z brakiem zrozumienia w tej kwestii.

Z przeprowadzonych badan wyciagni¢to nastgpujace wnioski:

*  Wickszo$¢ organizacji nie ma zadnej metodyki zarzadzania projektami lub sto-
sowanie metodyki ogranicza si¢ tylko do jakiego$ obszaru.

e Jako jeden z gtownych powodéw niepowodzen w projektach wymienia si¢ row-
niez strukture i kulture organizacyjng oraz brak swiadomosci projektowe;.

*  Wigkszo$¢ organizacji nie ma programu rozwoju umiejetnosci z zakresu zarza-
dzania projektami.

* W wigkszosci organizacji kierownictwo wyzszego szczebla wspiera projekty,
chociaz brak wsparcia rowniez wymienia si¢ jako jeden z gtdéwnych problemow

w projektach [Spatek 2004, s. 40; Szych 2000, s. 7].

3. Modele dojrzalosci projektowej organizacji
na przykladzie P3M3

Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (skrot P3M3) jest
to model dojrzatosci (doskonatosci) organizacji w zakresie zarzadzania portfelem,
programami i projektami [Juchniewicz 2009, s. 30; The Office of Government 2010,
s. 4] pozwalajacy na diagnoze, jak dobrze organizacja zarzadza nie tylko swoimi
projektami, lecz przede wszystkim portfelem, programami i ryzykiem w kontekscie
tzw. zasad tadu korporacyjnego (corporate governance). Prezentowany model jest
rozwinig¢ta wersja modelu znanego pod nazwa PMMM (Project Management Matu-
rity Model) opartego na zasadach modelu CMM, opracowanego przez Software En-
gineering Institute (SEI), przeksztalconego pozniej w model znany obecnie po-
wszechnie pod nazwa CMMI, laczacy w jedno idee zar6wno modelu ciggtego, jak
i opartego na zasadzie kolejnych pozioméw. Podobnie jak w modelu CMM, tak
i w modelu P3M3 okreslono pie¢ roznych pozioméw dojrzatosci, na ktdorych moze
si¢ znalez¢ dana organizacja:

e poziom 1: $wiadomo$¢ procesdw (awareness of process);

e poziom 2: procesy powtarzalne (repeatable process);,

e poziom 3: procesy zdefiniowane (defined process);

e poziom 4: procesy zarzadzane (managed process);

* poziom 5: procesy zoptymalizowane (optimized process).
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Poziomy te stanowig strukturalne elementy modelu P3M3. Zaktada si¢, ze w mia-
re jak beda sie rozwijaty dobre praktyki w zarzadzaniu portfelem, programami i pro-
jektami, rowniez sam model P3M3 bedzie doskonalony i rozszerzany. Ten ewolucyj-
ny proces moze prowadzi¢ w szczegolnosci do nowych lub zmienionych wymagan
na wybranych poziomach.

Model moze by¢ wykorzystany na kilka sposobow:

e w celu okreslenia kluczowych praktyk sktadajacych si¢ na procesy pozwalajace
efektywnie zarzadza¢ portfelem, programami i projektami;

* w celu identyfikacji praktyk, ktore musza by¢ w petni przyjete i stosowane, aby
o0siggnac¢ nastgpny poziom dojrzatosci;

e w sytuacji, w ktorej organizacja chce okresli¢ 1 udoskonali¢ swoje mozliwo$ci
w zakresie zarzadzania programami i projektami;

* przez zespoly audytorskie przeprowadzajace okresowe oceny procesow zwigza-
nych z zarzadzaniem programami i projektami.

Z obserwacji prowadzonych przez OGC [The Office of Government 2010, s. 11]
wynika, ze przyczyny porazek w projektach moga by¢ podzielone na nastgpujace
kategorie:
¢ nieprawidtowe okreslenie produktéw — kiedy zakres programu i/lub projektow

jest zdefiniowany niejasno, a wymagane produkty i/lub efekty sa opisane z nie-

wystarczajaca doktadnoscia;

e paraliz i batagan decyzyjny — spowodowany tym, ze sponsoring programu i/lub
projektéw jest umocowany na nieodpowiednim poziomie, np. brakuje osoby,
ktoéra ma wystarczajaca wiadze, aby rozstrzygaé problemy;

* niekonsekwencja i brak dyscypliny — wiaczajac w to niedostateczny poziom za-
rzadzania ryzykiem i zarzadzania zmiana;

* nieprawidlowe zarzadzanie dostawcami — wlaczajac w to niezrozumienie ryn-
kowych uwarunkowan dostawcoéw oraz kontrakty nieprawidlowo zawarte i zle
zarzadzane;

e czynnik ludzki — wlaczajac w to separacje interesariuszy od zagadnien zwigza-
nych z programem i/lub projektami, brak wilascicielstwa i zagadnienia kulturo-
we.

Dlatego tez model P3M3 zostat skonstruowany tak, aby przy jego pomocy orga-
nizacje mogly zaadresowaé wszystkie podstawowe aspekty zarzadzania portfelem,
programami i projektami, istotnie podnie$¢ prawdopodobienstwo osiggnigcia zado-
walajacych rezultatow i zredukowaé prawdopodobienstwo zagrozen, ktoére moga
niekorzystnie wplyna¢ na przedsiewziecie. Model P3M3 opisuje czynno$ci zwia-
zane z zarzadzaniem portfelem, programami i projektami, wystepujace w obszarze
procesow, ktore z zalozenia maja prowadzi¢ do osiagniecia zamierzonych rezulta-
tow. Model P3M3 nie tylko odnosi si¢ do dzialan prowadzonych w indywidualnych
programach lub projektach, ale rowniez do dziatan prowadzonych na poziomie or-
ganizacji, zmierzajacych do budowy i utrzymania odpowiedniej infrastruktury po-
zwalajacej na efektywne zarzadzanie programami i projektami. W przypadku braku
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takich struktur powtarzalne rezultaty sg uwarunkowane obecno$cia konkretnych lu-
dzi majacych okreslone doswiadczenie, co niekoniecznie jest dobrym punktem wyj-
$cia do dtugoterminowych sukcesow i stalego doskonalenia organizacji [The Office
of Government 2010, s. 12].

Poziomy opisane w ramach modelu prezentujg kolejne stany dojrzatosci proce-
sow, jakie bedzie osiggaé organizacja na drodze swojego rozwoju — od stanu niedoj-
rzatosci do stanu, w ktorym dojrzata i z szerokimi mozliwo$ciami organizacja jest
nastawiona na realizacje celéw i szybkie rozwigzywanie problemow zwigzanych
z programami 1 projektami. Organizacja, o ktorej wiadomo, ze nie ma dojrzatych
procesow w zakresie zarzadzania programami i projektami, jest oczywiscie w sta-
nie zakonczy¢ konkretny program lub projekt z sukcesem, jednakze menedzerowie
pracuja w takiej organizacji w trybie reaktywnym, tzn. prébuja rozwigzywac pro-
blemy na biezaco, kiedy si¢ takowe pojawiaja, a odno$ne harmonogramy i budzety
najprawdopodobniej zostang przekroczone ze wzgledu na brak solidnych technik
estymacyjnych. Z kolei jezeli na budzet i harmonogram natozono nieprzekraczalne
ograniczenia, to najprawdopodobniej koniecznos¢ ich dotrzymania spowoduje istot-
ne pogorszenie si¢ jakosci oczekiwanych produktow/rezultatow (na przyktad w sy-
tuacji, kiedy zagrozone sg terminy, to odbiory jakoSciowe sg czgsto upraszczane lub
wrecz pomijane).

4. Podsumowanie

Jako jeden z gtéwnych powodow niepowodzen w projektach wymienia si¢
strukture i kulture organizacyjng oraz brak $wiadomosci projektowej. Jak pokazuja
badania oraz do$wiadczenia ze zrealizowanych projektow, mozna optymalizowac
nie tylko jako$¢ produktu projektu, ale rowniez jako§¢ samego zarzadzania projek-
tem. Kazdy projekt jest inny, co wynika z jego definicji, jednak procesy zarzadzania
projektem sa jak najbardziej powtarzalne, a w tym przypadku mozemy juz mowic
o ewentualnej optymalizacji. Obecnie wickszo$¢ organizacji dopiero zaczyna wdra-
zanie filozofii zarzgdzania projektami i jeszcze niepredko bedzie mozna powiedziec,
ze sa dojrzate projektowo.

Rosnaca popularnos¢ modeli i ich szerokie stosowanie ptynie z korzysci, jakie te
modele oferujg organizacjom. Ponizsza lista, chociaz nie jest wyczerpujaca, wskazu-
je na czes¢ korzysci, jakie mozna osiggna¢ dzieki stosowaniu modelu dojrzatosci.

e Organizacja otrzymuje gotowa do stosowania ,,map¢ drogowa” usprawnienia
swoich procesow.

e Istnieje mozliwo$¢ pordwnywania procesoOw zarzadczych do wczesniej ustalo-
nych kryteriow.

¢ Mozliwa jest identyfikacja tego, co powinno by¢ zrobione, aby udoskonali¢ pro-
ces zarzadzania portfelem, programami i projektami.

¢ Organizacja moze zbudowac plan dzialan prowadzacych do doskonalszych pro-
CESOW.
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* Powstaje okazja do oceny finansowych korzysci wynikajacych z osiggnigcia
okreslonego poziomu w poréwnaniu z zasobami potrzebnymi do jego osiagnigcia.

*  Stosowanie modelu umozliwia realizacj¢ korzysci ptynacych z zarzadzania port-
felem, programami i projektami na przyktad w formie nieprzekraczania przez
przedsiewzigcia ich budzetow, podejmowania przemyslanych decyzji przy wy-
borze jednej z wielu opcji 1 przezroczystosci uwarunkowan kontraktowych w za-
kresie wlascicielstwa roznych aspektow przedsigwzigc.

Stosowanie modelu utatwia organizacji osigganie celow strategicznych przy jed-
noczesnej ochronie jej zasobow.

Organizacja moze przetrwa¢ w dtugim okresie i realizowa¢ swoje podstawowe
cele tylko pod warunkiem permanentnego rozwoju oraz wzrostu [Pier§cionek 1996,
s. 17] Rozwdj przedsigbiorstwa oznacza skoordynowane zmiany w jego strukturze
organizacyjnej, dostosowujace ja do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia. Dostoso-
wania uznajemy za skuteczne wowczas, kiedy organizacja osiaga i utrzymuje prze-
wage konkurencyjng. W $wietle powyzszego rozwoj oraz trwaly wzrost przedsie-
biorstwa sg $ci§le powigzane z zarzadzaniem portfelem projektow, ktory wyznacza
zakres 1 kierunek rozwoju organizacji.
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Zaneta Wittek

PROJECT MANAGEMENT MATURITY
AS DEVELOPMENTAL POTENTIAL OF AN ENTERPRISE

Summary: Recently project management concept has raised a lot of interest among manag-
ing directors. There is no need to convince anyone that organization management through
projects gives possibilities of achieving long term goals of a corporation in a systematic and
controlled way, not exceeding three main constrains: budget, time and scope of projects. The
main aim of project management is to maximize particular projects contribution to achieve
organization success and to maximize business effects. Nowadays there is a possibility to
determine project management maturity of an organization which allows to define different
areas of project management in the organization and their continuous improvement.
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