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Wspotczesne wyzwania zarzqdzania projektami (s. 26-38). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu.

Streszczenie: Zarzgdzanie projektami, jako stosunkowo mtoda dziedzina, zyskato na znaczeniu z po-
wodu dynamicznych zmian biznesowych i rosnacej ztozonosci przedsiewzie¢. Obejmuje kompeten-
cje, techniki i narzedzia niezbedne do skutecznego planowania i realizacji projektow, co jest kluczowe
w kontekscie globalizacji, technologii i konkurencji. Celem artykutu jest ocena dojrzatosci projektowej
matego przedsiebiorstwa za pomocg modelu H. Kerznera, ktéry identyfikuje poziom zaawansowania
i obszary do poprawy. Badanie oparte zostato na metodzie studium przypadku i obserwacji uczestni-
czacej. Wyniki pokazuja, ze badane mate przedsiebiorstwo osigga niewysoki poziom dojrzatosci pro-
jektowej, znajduje sie na poczatkowym etapie drugiego poziomu dojrzatosci projektowej, co oznacza,
ze wiele aspektow jest jeszcze w fazie ksztattowania. Wdrozenie zmian potrwa jakis czas, ale model
Kerznera pozwala firmie zrozumie¢ obecny stan i okresli¢ potencjalne kierunki rozwoju.

Stowa kluczowe: dojrzatos¢ projektowa organizacji, zarzgdzanie projektami, modele dojrzatosci pro-
jektowej organizacji, mate przedsiebiorstwo

1. Wstep

Zarzadzanie projektami to dziedzina nauki stosunkowo mtoda w poréwnaniu do in-
nych dziedzin. Pomimo swojego krdtkiego okresu rozwoju zyskata na znaczeniu ze
wzgledu na dynamiczne zmiany w srodowisku biznesowym oraz rosngcg ztozonosé
przedsiewziec. Zarzadzanie projektami to zbiér kompetencji, technik i narzedzi, kto-
re pomagajg definiowac, planowac i z powodzeniem realizowa¢ projekty w celu
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osiggniecia zatozonych korzysci (Nieto-Rodriguez, 2022, s. 64). Umozliwia dzieki
temu efektywne sprostanie ztozonosci przedsiewzieé, ktére zachodzg w organiza-
cjach. Rosngca rola projektéw w catej dziatalnosci danego przedsiebiorstwa spra-
wia, ze organizacje, ktére skupiajg sie na rozwoju w kontekscie zarzgdzania projek-
tami, stajg sie lideramiw branzy (Juchniewicz, 2009, s. 51). Jednocze$nie wspotczesne
organizacje muszg sprosta¢ wymaganiom globalizacji, rozwijajacej sie technologii
oraz rosngcej konkurencji, co sprawia, ze skuteczne zarzadzanie projektami staje sie
kluczowym elementem ich strategii, ktéra zaktada wprowadzanie nowych proce-
sow i dziatan (Buktaha, 2022, s. 63). Poniewaz jest to mtoda dziedzina, wiele matych
organizacji nie podchodzi w sposdb profesjonalny do projektéw i nie rozumie ich
istoty w obliczu rozwoju przedsiebiorstwa.

Celem niniejszego artykutu jest ocena dojrzatosci projektowej wybranego ma-
tego przedsiebiorstwa oraz propozycja rekomendacji z perspektywy modelu dojrza-
tosci projektowej organizacji H. Kerznera. Model ten pozwala na zidentyfikowanie
poziomu zaawansowania w zarzgdzaniu projektami oraz okres$lenie obszarow wy-
magajacych poprawy.

Problem badawczy koncentruje sie na ustaleniu, na jakim poziomie dojrzatosci
projektowej znajduje sie obecnie badane przedsiebiorstwo oraz jakie konsekwen-
cje wywotuje to dla realizacji projektéw. W ramach badania postawiono dwa klu-
czowe pytania: czy przedsiebiorstwo jest Swiadome swojego poziomu dojrzatosci
projektowej oraz czy dojrzatos¢ projektowa stanowi istotne wyzwanie dla matych
przedsiebiorstw.

W celu odpowiedzi na te pytania przeprowadzono pojedyncze studium przy-
padku, oparte na obserwacji uczestniczgcej. Metoda ta pozwolita na uzyskanie
szczegbétowego i dogtebnego obrazu stanu dojrzatosci projektowej w badanej or-
ganizacji, umozliwiajgc jednoczesnie identyfikacje gtdwnych wyzwan i problemoéw
zwigzanych z zarzgdzaniem projektami. Ocena dojrzatosci projektowej przedsie-
biorstwa zostanie dokonana z wykorzystaniem kwestionariusza opracowanego
przez M. Juchniewicza (2009, s. 123-132). Narzedzie to zostato dopasowane do spe-
cyfiki matego przedsiebiorstwa i mozliwosci pozyskania odpowiednich informacji.

2. Przeglad literatury

Brak profesjonalnego podejscia do realizacji projektéw moze by¢ zwigzany m.in.
z dojrzatoscig organizacji, ktorg Juchniewicz (2009, s. 10) definiuje jako zdolnos¢ do
zmiany i rozwoju w kontekscie cechy charakterystycznej dla takich jednostek. Z doj-
rzatos$cig organizacji wigze sie pojecie dojrzatosci projektowej, czyli zdolnosci orga-
nizacji do efektywnego, zgodnego ze strategia i celami organizacji doboru portfela
projektéw oraz do profesjonalnego stosowania technik, narzedzi i metodyk zarza-
dzania projektami, ktére majg doprowadzi¢ do zakonczenia projektu z sukcesem
i pozwalajg przetozyc ten sukces na nastepne projekty (Juchniewicz, 2009). W zro-
zumieniu, na jakim etapie dojrzatosci projektowej znajduje sie dana organizacja,
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pomagajg modele definiujgce etapy dojrzatosci. Modele te mozna podzieli¢ na dwie
grupy: takie, ktére ukazujg jasne poziomy dojrzatosci, oraz takie, ktére nie definiuja
doktadnych poziomdw, a skupiajg sie na ocenie poszczegdlnych obszaréw zarzadza-
nia projektami poprzez punkty. Modele te rdznig sie réwniez pod wzgledem pozio-
mu skomplikowania oraz szczegdtowosci w ocenie i doskonaleniu proceséw organi-
zacyjnych. Istotne jest wiec, aby wybér odpowiedniego modelu dojrzatosci byt
zgodny ze specyfikg organizacji, jej celami, zasobami oraz dojrzatoscig w rdznych
obszarach dziatalnosci.

Tabela 1. Najpopularniejsze modele dojrzatosci projektowej organizacji

Nazwa modelu Badanie dojrzatosci Koszty
Model H. Kerznera samodzielne niskie
CMMI zewnetrzne wysokie
OPM3 zewnetrzne Srednie
PMMM zewnetrzne Srednie
P3M3 (P1M3) zewnetrzne Srednie
OGC PMMM zewnetrzne Srednie
PRINCE 2 Maturity Model zewnetrzne Srednie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Marciszewska, 2018, s. 32).

Dopasowanie modelu do wielkosci przedsiebiorstwa jest kluczowe z perspekty-
wy specyfiki zarzgdzania przedsiebiorstwami o danej wielkosci. Mate przedsiebior-
stwa klasyfikuje sie, biorgc pod uwage dwa kryteria: jakosciowe i ilosciowe. Istotng
role w definiowaniu mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw odegrato rozporza-
dzenie Unii Europejskiej z dnia 25 lutego 2004 r. stanowigce jednolitg i formalna
definicje tych przedsiebiorstw. Bierze ona pod uwage: srednioroczne zatrudnienie
w przeliczeniu na petne etaty, obrét roczny netto / suma aktywdw, bilans oraz nie-
zaleznos¢ kapitatowa od innych podmiotéw (Lachiewicz i Matejun, 2012, s. 13-21).
Na podstawie tej klasyfikacji wiemy, ze w MSP wystepuje ograniczona ilo$¢ kapitatu
ludzkiego i finansowego. Klasyfikacja danego przedsiebiorstwa to tylko formalny
aspekt interpretacji, znacznie wieksze wyzwanie stanowig specyficzne uwarunko-
wania zarzadzania matymi i srednimi przedsiebiorstwami, szczegdlnie w poréwna-
niu do duzych podmiotéw gospodarczych. Najwazniejsze cechy zarzadzania w MSP
mozna sformutowac nastepujaco:

Funkcje zarzadcze petni wtasciciel.

Duze znaczenie intuicji w zarzadzaniu.

Krétka i bezposrednia droga przekazywania informacji.

Niski stopien formalizacji zadan.

Niewystarczajgca wiedza wtasciciela z zakresu zarzgdzania przedsiebiorstwem.
Wysoka elastycznos¢ struktury organizacyjnej.

Niejednolita pozycja na rynku.

Noupwnpe
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8. Niski podziat pracy.
9. Niewielka liczba zatrudnionych osdb.
10. Bezposrednie relacje pomiedzy wszystkimi pracownikami (Lachiewicz i Mate-

jun, 2012, s. 30-34).

Mate przedsiebiorstwa, podobnie jak duze, powinny wiedzie¢, na jakim pozio-
mie dojrzatosci projektowej sie znajduja. Stojg wiec przed wyzwaniem potaczenia
sprawnego zarzadzania catg organizacjg przy znacznie mniejszym kapitale ludzkim
i finansowym niz duze przedsiebiorstwa. Jednoczesnie powinny by¢ Swiadome, na
jakim poziomie dojrzatosci jako organizacja sie znajdujg oraz jaki poziom dojrzatosci
wykazujg w kontekscie projektowym, aby méc sie rozwija¢. Moga to zdefiniowad
m.in. poprzez rozpoznanie obecnej sytuacji i natozenie jej na modele dojrzatosci.

Ze wzgledu na ograniczone zasoby finansowe i kadrowe oraz dazenie do ogra-
niczenia udziatu konsultantéw zewnetrznych najbardziej odpowiednim do zastoso-
wania w ocenie dojrzatosci projektowej matych przedsiebiorstw moze okazac sie
Kerzner Project Management Maturity Model. Jest to ogdlnodostepne i bezptatne
narzedzie przeznaczone do przeprowadzania samooceny w zakresie zarzadzania
projektami (Sorychta-Wojsczyk, 2018, s. 481).

2.1. Przedstawienie modelu dojrzatosci projektowej Kerznera

Project Management Maturity Model opracowany przez Harolda Kerznera ma na
celu zintegrowanie ztozonosci szerokiej gamy narzedzi. Jednoczesnie jest prostym,
uniwersalnym i uzytecznym narzedziem dla kazdej organizacji, niezaleznie od jej wiel-
kosci. Model ten opiera sie na pieciu wymiarach dojrzatosci projektowej oraz do-
ktadnie okreslonych cechach poszczegdlnych poziomow.

V'

POZIOM 5
‘ Ciagte
POZIOM 4 udoskonalanie
Benchmarking
POZIOM 3
Pojedyncza
POZIOM 2 metodologia
Wspdine
POZIOM 1 procesy

Wspdlny jezyk

Rys. 1. Schemat poziomdw dojrzatosci w modelu H. Kerznera

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Juchniewicz, 2009, s. 50).
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Istotne jest, aby zdefiniowa¢, co zaktadajg dane poziomy, i w odpowiedni spo-
sob interpretowac sytuacje, w jakiej znajduje sie badane przedsiebiorstwo.

e Poziom 1 ,Wspoiny jezyk”

Organizacja zaczyna uznawac znaczenie zarzgdzania projektami, jednakze od-
bywa sie to gtdwnie na szczeblu zarzadu i kierownictwa wyzszego. Brakuje ujed-
noliconej terminologii i profesjonalnego podejscia do zarzgdzania projektami. Po-
jawiajg sie pierwsze prdby korzystania z narzedzi i technik zarzgdzania projektami,
ale wystepuje brak spdjnosci i standaryzacji, a decyzje sg podejmowane gtéwnie
z uwzglednieniem interesu jednostki, a nie catej organizacji.

e Poziom 2 ,Wspolne procesy”

To etap, w ktérym organizacja wdraza standardowe procesy zarzgdzania pro-
jektami, wspdlne dla wszystkich projektéw w organizacji. Zaczyna réwniez rozu-
miec korzysci ptyngce z zarzadzania projektami. Tworzone sg zasady i procedury,
ktdre zaczynajg by¢ stosowane w réznych projektach i rozumiane oraz wspierane
przez cata organizacje.

e Poziom 3 ,Pojedyncza metodologia”

Organizacja zmienia podejscie na zintegrowane, stosujgc jedng wspdlng me-
todologie zarzadzania projektami. Zauwaza korzysci ptyngce z synergii i kontroli
procesow zwigzanych z zarzgdzaniem projektami. Wszystkie projekty sg zarzadza-
ne wedtug tej samej metodologii, co zwieksza spdjnosc¢ i efektywnosé. Biurokracja
zostaje ograniczona, zarzadzanie projektami opiera sie na nieformalnych powigza-
niach.

e Poziom 4 ,Benchmarking”

Etap, na ktérym organizacja posiada jednolita metodyke zarzgdzania projekta-
mi oraz centrum zarzgdzania projektami, ktére monitoruje procesy z nimi zwigzane.
Organizacja jednoczesnie poréwnuje swoje procesy z najlepszymi praktykami bran-
zowymi i wykorzystuje benchmarking w szerszym kontekscie (na przyktad bench-
marking ilosciowy, jakosciowy).

e Poziom 5 ,Ciggte udoskonalanie”

Organizacja osigga dojrzatosc i na tym etapie zarzadzanie projektami jest proce-
sem ciggtego doskonalenia. Systematycznie zbierane sg dane dotyczgce wydajno-
Sci projektow, ktore sg analizowane w celu wprowadzania ulepszen. W organizacji
panuje kultura doskonato$ci, a innowacje i usprawnienia sg na porzgdku dziennym.
Przedsiebiorstwo adaptuje sie do zmieniajgcych sie warunkéw i stale doskonali
swoje praktyki zarzgdzania projektami, dgzac do przewagi konkurencyjnej. Cata or-
ganizacja jest w petni Swiadoma istotnosci zarzadzania projektami i traktuje je jako
ciggty proces w kontekscie zarzgdzania strategicznego.
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3. Studium przypadku

Opisywana spotka to mate przedsiebiorstwo zatrudniajgce w badanym okresie
ok. 20, a obecnie ponad 40 osdb. Dziata w branzy stolarki otworowej, czyli na rynku
budowlanym, i jest brokerem Swiadczgcym ustugi posrednictwa zakupu stolarki
otworowej do ok. 40 krajow, skupiajac sie gtéwnie na rynku amerykanskim. Przed-
siebiorstwo ma siedzibe w sredniej wielkosci miescie, gdzie liczba mieszkancow wy-
nosi 40 tys. Miasto to znajduje sie 30 km od Wroctawia. Spétka obstuguje klientéw
B2B. Jednoczesnie przedsiebiorstwo posiada odrebng czes¢, ktdra zajmuje sie digi-
talizacjg branzy stolarki otworowej i pracuje nad rozwojem gatezi e-commerce.
Umozliwia to sprzedaz produktow bez udziatu handlowcéw i obstuge nie tylko klien-
téw B2B, lecz rowniez B2C.

W opisywanym okresie przedsiebiorstwo realizowato od 2 do 4 matych oraz
Srednich projektéw na jeden dziat. Pojawito sie réwniez pojecie mikroprojektéw,
ktdre czesto przypominaty dziatania operacyjne. Biorgc pod uwage cechy przed-
siebiorstw zarzadzanych w sposdéb nowoczesny (Hopej i Kral, 2011), firma ma
okreslong misje i wizje, ktdorg mozna znalez¢ w spisanej przez zarzad , konstytucji”
przedsiebiorstwa. Przyktada ona istotng wage do planowania strategicznego, czyli
ustalania mierzalnych celéw wybiegajgcych w przysztosé. Przedsiebiorstwo stosuje
metode benchmarkingu, zarzadza relacjami z klientem, outsourcuje niektére ustugi,
podejmuje alianse strategiczne w zakresie tworzenia produktu e-commerce, zarza-
dza kluczowymi kompetencjami zarzadu oraz pracownikéw, dokonuje szczegdtowej
segmentacji klientow oraz porzadkuje wiedze wewnatrz firmy, aby nig efektywnie
zarzadzac i rozpowszechniaé.

W badanym przedsiebiorstwie realizacja projektdw wynika zazwyczaj z analiz
konkretnych probleméw, dokonywanych przez prezesa, i dgzenia do optymalizacji
procesow. Jest to odpowiedZ na potrzebe naprawienia lub ulepszenia stanu fak-
tycznego. Podejmowaniu projektow towarzyszy duza ilos¢ pozytywnych emoc;ji,
poniewaz projekt ma w zatozeniu udoskonalenie czegos, czesto z dobudowang do
tego wizjg w celu zmotywowania pracownikéw. Poczatkowe etapy projektéw byty
czesto idealizowane. Jednak w zetknieciu z rzeczywistoscig, ktéra pokazywata, ze
nie wszystko jest mozliwe do zrealizowania w szybkim czasie, przy najmniejszym
naktadzie finansowym oraz wysokiej jakosci (co czesto byto sugerowane przez pre-
zesa), prowadzito to do pogtebienia sie braku wiary w skutecznos$¢ podejmowanych
dziatan i do ztego samopoczucia oséb prowadzacych projekt.

W dalszej czes$ci opracowania opisana zostanie realizacja projektu ,,Mikroserwis
kariera”. Byt to projekt nalezacy do dziatu HR i obejmujacy rozwigzania IT. Pierwsze
sygnaty dotyczace projektu pojawity sie wraz z dotgczeniem do dziatu marketingu
stazystki. Zostata ona zatrudniona jako 19-letnia absolwentka liceum ogdlnoksztat-
cgcego kierunku matematyczno-fizycznego. W przesztosci zdobyta doswiadczenie
W pracy w gastronomii oraz w organizacjach pozarzgdowych, gdzie wspotprowa-
dzita projekty, ktére nie byty realizowane z uzyciem okreslonej metodyki. Zyskata
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jednak pierwsze doswiadczenia zwigzane z uzyciem narzedzi oraz sposobdéw za-
rzadzania projektami. W badanym przedsiebiorstwie jej gtdwnym zadaniem byto
opracowanie kompleksowej kampanii marketingowej skierowanej do mtodych lu-
dzi, ktérej celem byto zatrudnienie najwiekszych talentéw z okolicy. W trakcie two-
rzenia kampanii zauwazyta brak dziatu HR. Jedyng osobg posiadajgcg bezposredni
dostep do aplikujgcych kandydatéw byt prezes przedsiebiorstwa. Z racji zajmowa-
nego stanowiska nie dysponowat wystarczajacg ilosScig czasu na aktywng rekruta-
cje pracownikow i rozwoj dziatu HR, a co za tym idzie, rekrutacja byta prowadzona
w nieuporzgdkowany sposéb. Zauwazywszy ten problem, stazystka wykazata cheé
nabycia wiedzy o procesie rekrutacji i objecia czesciowej odpowiedzialnosci za ten
obszar. Prezes wyrazit zgode, stazystka rozpoczeta aktywng prace w obszarze HR.
Podczas tworzenia kampanii rekrutacyjnej oraz poczatkéw pracy w obszarze HR
pojawiaty sie przemyslenia — gtéwnie ze strony prezesa. Zauwazyt on, ze zaktad-
ka kariery na stronie internetowej przedsiebiorstwa nie wyglada profesjonalnie
i moze wptywac na niskg liczbe aplikacji kandydatéw do pracy. Prezes czesto zmie-
niat zdanie, byt wizjonerem, ktéry uwazat, ze wszystko jest mozliwe do zrealizo-
wania i wszystko mozna ulepszy¢. Z tego powodu czesto jego komunikaty rdznity
sie ze wzgledu na nowe pomysty i propozycje poprawy lub zmiany catej koncepcji.
Wizja nowej zaktadki na stronie internetowej pojawita sie pierwszego dnia pracy
stazystki, a caty proces ksztattowania sie projektu postepowat przez kolejny mie-
sigc. Ksztatt projektu byt kreowany poprzez codzienne rozmowy z prezesem oraz
wiceprezesem dotyczace celu, misji i wizji przedsiebiorstwa. Rozmowy te nie byty
ustandaryzowane, co mogtoby pomdc we wprowadzeniu nowego pracownika
w strukture firmy. Opieraty sie gtéwnie na obserwacji codziennej pracy, analizie
mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa w kontekscie zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Coraz szerszy obraz tego, jak powinien wyglgdac projekt, rysowat sie w wyniku
rozmoéw z pracownikami. Jednak nigdy cel, wizja i kluczowe rezultaty projektu nie
zostaty spisane. Zatozenia projektu byty bardzo niestabilne, stazystka starata sie
znalez¢ w nich pewng prawidtowos¢ i uporzadkowad je. Samodzielnie ustalata, jak
powinien wygladac projekt i czego oczekuje prezes. Nie miata rdwniez okreslonych
terminéw oraz przyznanego budzetu. Projekt miat by¢ zrealizowany w mozliwie jak
najkrétszym czasie i z jak najmniejszym naktadem finansowym. Praca nad projek-
tem rozpoczeta sie od znalezienia zewnetrznej firmy deweloperskiej, ktéra miata
zrealizowacd czes¢ IT projektu, czyli zaimplementowaé mikroserwis na stronie inter-
netowej przedsiebiorstwa na podstawie dostarczonego przez nie projektu graficz-
nego. Ta czes¢ projektu byta najbardziej wyspecyfikowana, prezes przyktadat duzg
wage do tego, w jaki sposéb pod wzgledem technicznym ma dziataé mikroserwis,
jaki program zostanie zaimplementowany, jak szybko bedzie dziatat, czy nie obcia-
zy obecnego serwisu oraz czy bedzie mozliwos¢ swobodnej edycji catego serwisu.
Jednoczesnie rozpoczeto projektowanie mikroserwisu pod wzgledem graficznym.
Zajmowata sie tym graficzka, ktéra réwniez byta nowo zatrudnionym pracownikiem
przedsiebiorstwa. W firmie funkcjonowato réwniez pojecie extreme ownership wy-
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wodzgce sie z taktyk zarzgdzania, z ktérych korzystajg zarzadzajgcy w Marynarce
Wojennej Standéw Zjednoczonych. Technika ta zaktada, ze kazdy bierze cata odpo-
wiedzialnos$¢ za swoje zachowania, decyzje oraz wyniki (Willink i Babin, 2022, s. 52).
To powodowato presje osiggniecia sukcesu projektu i tworzyto bardzo stresogenne
Srodowisko realizacji projektu. Realizacja projektu trwata ok. 3 miesiecy i jego efekt
byt zgodny z oczekiwaniami prezesa oraz z opracowang specyfikacjg techniczna.

Pierwszy i drugi miesigc pracy po ustaleniu nieoficjalnej formuty i zarysu pro-
jektu opierat sie na projektowaniu graficznym oraz ustaleniu aspektéw dziatania
mikroserwisu od strony technicznej. Cate przedsiebiorstwo, czyli osoby w nim pra-
cujace, pozytywnie odebraty koncowy efekt projektu. Jednak oprécz pozytywnej
informacji zwrotnej ze strony pracownikéw, projekt nie posiadat wskaznikéw, ktéry-
mi powinien zostac oceniony po jego zakonczeniu, pomimo ze w przedsiebiorstwie
funkcjonowato pojecie KPI (Key Performance Indicators). Kazdy dziat miat okreslone
odrebne kluczowe wskazniki efektywnosci, za ktére odpowiadali kierownicy dzia-
téw przed prezesem, stazystka w potowie swojego stazu réwniez wypracowata
z prezesem indywidualne wskazniki, poprzez ktére byta oceniana jej praca. Nie po-
wstaty jednak doktadne wskazniki odnosnie do realizowanego projektu. Istotnym
aspektem realizacji catego projektu byto to, iz prezes zauwazat coraz wiekszg po-
trzebe zatrudnienia wykwalifikowanego kierownika projektow. Nie byto to zwig-
zane bezposrednio z problemami pojawiajgcymi sie podczas projektu tworzenia
mikroserwisu, lecz z dziataniami w innych dziatach przedsiebiorstwa. Na poczatku
kierownicy projektéw byli wyznaczani sposrdéd zatrudnionych dotychczas oséb na
podstawie intuicji i wyczucia, kto mégtby najlepiej poradzic¢ sobie w tej roli. Jednak-
Ze wraz z postepami i problemami pojawiajgcymi sie w projektach prezes dochodzit
do wniosku, iz profesjonalizacja projektow jest kluczowa dla ich sukcesu. W efekcie
zostato zatrudnionych dwdch doswiadczonych project managerdw, ktérzy rozpo-
czeli wstepny audyt przedsiebiorstwa pod wzgledem projektowym i realizowali zle-
cone im projekty. Prezes oraz cate przedsiebiorstwo coraz czesciej zauwazali, jak
kluczowa role odgrywa kierownik projektow i jak realizowane przez niego projekty
i wskazowki dla catego przedsiebiorstwa wptywajg na jego rozwa;j.

4. Opis metodyki oceny poziomu dojrzatosci

Bazujac na Kerzner PMM, podjeto probe okreslenia poziomu dojrzatosci projekto-
wej badanego przedsiebiorstwa. Uzyto do tego narzedzia w formie kwestionariusza
z wyréznionymi dziewiecioma najwazniejszymi obszarami w kontekscie matego
przedsiebiorstwa. Przyjeto nastepujgca skale odpowiedzi: 0 = nie wiem, 1 = nigdy,
2 = czasami, 3 = zazwyczaj, 4 = czesto, 5 = zawsze. Zastosowane narzedzie badawcze
oparto na kwestionariuszu badawczym dojrzatosci projektowej organizacji, ktéry
opracowat M. Juchniewicz (2009). Kwestionariusz ten stanowi bardzo kompleksowg
ocene przedsiebiorstwa i bierze pod uwage wiele aspektéw. W odniesieniu do
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przedstawionego przedsiebiorstwa nie wszystkie z nich mogg by¢ uwzglednione
z powodu ogranicze badawczych, gtdéwnie dostepnosci do informacji. Do oceny
poziomu dojrzatosci projektowej badanego przedsiebiorstwa przyjeto dziewiec ob-
szaréw (tabela 2), jednak do ich oceny zawezono kryteria oceny. Ponizej zostaty one
opisane.
1. Integralnos¢

Zarzadzanie integralnoscig projektu obejmuje koordynacje wszystkich elemen-
téw projektu, aby dziataty one spdjnie i harmonijnie. Jest to proces, ktéry taczy
wszystkie inne obszary zarzadzania projektami, zapewniajgc, ze zmiany w jednym
z nich s3 odpowiednio zintegrowane z resztg projektu. Kluczowe procesy w tym
zakresie to tworzenie karty projektu, opracowanie planu zarzadzania projektem,
monitorowanie i kontrolowanie pracy nad projektem oraz zarzgdzanie zmianami.
2. Zakres

Zarzadzanie zakresem projektu obejmuje okreslenie i kontrole tego, co jest, a co
nie jest czescia projektu. Obejmuje to zdefiniowanie wymagan, tworzenie struktury
podziatu pracy (WBS), a takze weryfikacje i kontrole zakresu. Celem jest zapewnie-
nie, ze wszystkie prace niezbedne do zakonczenia projektu zostaty uwzglednione,
a prace niepotrzebne sg eliminowane.
3. Czas

Zarzadzanie czasem projektu polega na opracowaniu harmonogramu, ktéry
okresla, kiedy poszczegdlne zadania majg by¢ wykonane. Kluczowe procesy w tym
obszarze to definiowanie zadan, sekwencjonowanie zadan, szacowanie czasu trwa-
nia zadan, opracowanie harmonogramu oraz monitorowanie i kontrolowanie har-
monogramu.
4. Koszt

Zarzadzanie kosztem projektu obejmuje planowanie, szacowanie, budzetowa-
nie oraz kontrolowanie kosztéw, aby projekt zostat zakoriczony w ramach zatwier-
dzonego budzetu. Procesy w tym obszarze obejmujg szacowanie kosztéw, tworze-
nie budzetu oraz kontrolowanie kosztéw, aby zapewnié, ze projekt nie przekroczy
dostepnych srodkéw finansowych.
5. Jakos¢

Zarzadzanie jako$cig projektu polega na zapewnieniu, ze projekt spetnia wy-
magania i oczekiwania interesariuszy. Obejmuje planowanie, kontrole oraz zapew-
nienie jakosci. Celem jest osiggniecie wysokiej jakosci wynikéw projektu, ktére sg
zgodne ze specyfikacjami i standardami.
6. Personel

Zarzadzanie personelem projektu obejmuje procesy zwigzane z organizacjg, za-
rzgdzaniem i prowadzeniem zespotu projektowego. Kluczowe procesy to planowa-
nie zasobow ludzkich, rekrutacja, rozwdj zespotu oraz zarzgdzanie zespotem. Celem
jest zapewnienie, ze zesp6t projektowy ma odpowiednie umiejetnosci i motywacje
do realizacji projektu.
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7. Komunikacja

Zarzadzanie komunikacjg w projekcie obejmuje procesy niezbedne do zapew-
nienia terminowego i odpowiedniego generowania, zbierania, przechowywania,
rozpowszechniania i ostatecznego usuwania informacji projektowych. Kluczowe
procesy to planowanie komunikacji, zarzadzanie komunikacjg oraz monitorowanie
komunikacji, aby zapewnié¢ efektywny przeptyw informacji miedzy wszystkimi inte-
resariuszami projektu.

8. Ryzyko

Zarzadzanie ryzykiem projektu obejmuje procesy zwigzane z identyfikowaniem,
analizowaniem i reagowaniem na ryzyka projektu. Kluczowe procesy to planowa-
nie zarzgdzania ryzykiem, identyfikacja ryzyk, analiza ryzyk (jakosciowa i ilosciowa),
planowanie reakcji na ryzyko oraz monitorowanie i kontrolowanie ryzyk. Celem jest
minimalizacja wptywu negatywnych zdarzen i maksymalizacja szans na pozytywne
zdarzenia.

9. Zaopatrzenie

Zarzadzanie zaopatrzeniem w projekcie obejmuje procesy zwigzane z zakupem
lub nabyciem produktdéw, ustug lub z wynikami potrzebnymi do realizacji projektu.
Kluczowe procesy to planowanie zaopatrzenia, przeprowadzanie przetargéw, wy-
bor dostawcédw, zarzadzanie kontraktami oraz zamykanie kontraktéw. Celem jest
zapewnienie, ze wszystkie niezbedne zasoby sg dostepne i zgodne z wymaganiami
projektu.

Dokonujac syntezy uzyskanych wynikow, przyjeto, ze poziom 1 to sytuacja od-
noszgca sie do punktacji w przedziale (0-10 pkt), poziom 2 (11-20 pkt), poziom 3
(21-30 pkt), poziom 4 (31-40 pkt), poziom 5 (41-50 pkt). Otrzymany rezultat ujeto
w formie tabelarycznej (tab. 2).

Tabela 2. Ocena poziomu dojrzatosci projektowej wybranego przedsiebiorstwa

Obszar zarzgdzania Ocena (1-5)
Integralnos¢ 1,6
Zakres 2,0
Czas 1,7
Koszt 2,0
Jakos¢ 2,6
Personel 2,1
Komunikacja 3,1
Ryzyko 1,1
Zaopatrzenie 2,1
SUMA 18,3/45

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Juchniewicz, 2009, s. 123-132).

Zgodnie z wyznaczong punktacjg przedsiebiorstwo znajduje sie na drugim po-
ziomie dojrzatosci projektowej organizacji, ktérg to dojrzatos¢ definiuje H. Kerzner.



36 Natalia Kubacka

Przedsiebiorstwo rozpoznaje procesy zwigzane z zarzgdzaniem projektami i korzy-
Sci, jakie z nich ptyna. Wraz z rozpoznaniem korzysci pojawia sie jednak potrzeba
stworzenia wspdlnej metodyki dla wszystkich projektéw oraz zwrdcenia wiekszej
uwagi w kontekscie zarzgdzania finansami. Organizacja na tym poziomie powinna
przeprowadza¢ kompleksowe powtarzalne cykle szkolen z zakresu zarzgdzania pro-
jektami (Juchniewicz, 2009, s. 54). Jest to jednakze poczatkowy etap drugiego po-
ziomu dojrzatosci. Przedsiebiorstwo dopiero rozwija swoje umiejetnosci w kierunku
zarzadzania projektami, a wdrazanie dziatah zgodnych z drugim poziomem zajmie
sporo czasu, jesli wezmie sie pod uwage rowniez dynamike zmian nastepujgcych
w przedsiebiorstwie oraz charakter pracy prezesa. Przejscie z poziomu pierwszego
na drugi napotyka czesto na silny opdr ludzi przed zmiang, przekonanie o nieprzy-
datnosci projektéw w organizacji oraz strach zwigzany przyjeciem rozwigzan z ze-
whnatrz (Juchniewicz, 2009, s. 53). Rozpoczecie rozwoju na poziomie drugim dojrza-
tosci projektowej zwigzane bedzie z rozwigzaniem problemu oporu ludzkiego, ale
rowniez z aktywng pracg nad dopasowaniem szkolen i wypracowywaniem wspél-
nych standardéw projektowych. Na tym poziomie dojrzatosci nalezy odpowiednio
zarzadzac zasobami ludzkimi oraz informacyjnymi. Stanowi to czesto duze wyzwa-
nie dla projektow prowadzonych w przedsiebiorstwie, poniewaz stajg sie one pew-
nego rodzaju kanwg i polem do testéw dla wypracowywanych rozwigzan. Moze to
negatywnie wptynac na sukces danych projektéw, ale réwniez samopoczucie pra-
cownikdéw i ich motywacje do dalszego udziatu w projektach.

5. Zakonczenie i rekomendacje

Prezentowane wyniki dokonanej analizy wskazujg, iz mate przedsiebiorstwa stojg
obecnie przed wyzwaniem potaczenia sprawnego zarzgdzania projektami ze swia-
domoscig, na jakim poziomie dojrzatosci projektowej sie znajduja. Przedstawione
w opracowaniu mate przedsiebiorstwo znajduje sie na drugim poziomie dojrzatosci
projektowej wedtug wytycznych H. Kerznera. Jest to poczatkowy etap tego pozio-
mu dojrzatosci. Nie zostaty spetnione wszystkie wymogi, poniewaz wiele aspektéw
dojrzatosci jeszcze sie ksztattuje, a wdrozenie zmian zajmie prawdopodobnie sporo
czasu. Model umozliwia jednak poznanie stanu, w ktédrym znajduje sie przedsiebior-
stwo, jak i tego, gdzie moze sie znalez¢, co moze okazac sie kluczowe w przedstawia-
niu wartosci dla przedsiebiorstwa wynikajgcej ze zbadania poziomu dojrzatosci pro-
jektowej. Badanie dojrzatosci organizacji nie jest czynnoscig jednorazowg, a logika
dojrzatosci projektowej wskazuje na potrzebe ciggtego doskonalenia proceséw
(Trocki i Juchniewicz, 2022, s. 83), co wskazuje na wymaog ciggtego sprawdzania sta-
nu faktycznego i budowania zalecen na przysztos¢. Przeprowadzone badania umoz-
liwity rowniez sformutowanie rekomendacji, ktére mogg wspoméc analizowane
mate przedsiebiorstwo w dalszym rozwoju dziatalnosci projektowej. Sg to nastepu-
jace rekomendacje:
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e Szkolenie dla kadry zarzadzajgce]j przedsiebiorstwem z zakresu dojrzatosci pro-
jektowej organizacji oraz zarzadzania projektami.

e Wprowadzenie wszystkich zatrudnionych oséb w tematyke dojrzatosci projekto-
wej i wskazanie, na jakim poziomie znajduje sie organizacja.

e Woprowadzenie cyklicznych warsztatéw ukazujgcych istote zarzgdzania projekta-
mi dla przedsiebiorstwa w celu utrwalenia ich wysokiej wagi dla sukcesu catej
organizacji.

* Po wzmocnieniu swiadomosci kapitatu ludzkiego rozpoczecie cyklicznych szko-
len z zakresu zarzgdzania projektami dla kierownikéw dziatéw.

e Odpowiednio przeszkoleni kierownicy powinni cyklicznie przeprowadzaé war-
sztaty dla pracownikéw z zakresu zarzgdzania projektami z ukierunkowaniem na
obszar, ktérym sie zajmuja.

e Po przeszkoleniu kierownikow oraz pracownikéw kadra zarzgdzajgca powinna
stopniowo ogranicza¢ swdj udziat w projektach danych dziatdw, nadajgc im
wiekszg autonomicznosé i przyjmujac role sponsora projektu.

Na podstawie tych rekomendacji przedsiebiorstwo powinno by¢é w stanie
utrwali¢ oraz wzmocni¢ swiadomos¢ odnosnie do istoty projektéw, ale rowniez
rozpoczgc szkolenie wszystkich pracownikow z zakresu zarzgdzania projektami. Te
aspekty powinny umozliwi¢ wprowadzanie powtarzalnych dziatan, a co za tym idzie,
tworzenie procesow, ktére wspomogg standaryzacje i profesjonalizacje zarzgdzania
projektami. Dziatania te powinny prowadzi¢ przedsiebiorstwo w kierunku trzeciego
poziomu dojrzatosci, czyli ustalenia wspdlnej i jednolitej metodyki zarzgdzania pro-
jektami. Przeprowadzone badania empiryczne nie byty wolne od ograniczen, wsréd
ktorych wskazaé nalezy na zastosowang metode badawczg, jakg byta obserwacja
wtasna, obarczona duzym subiektywizmem w dokonanej ocenie. Chcgc wyelimino-
wac to ograniczenie, mozna by rozwazy¢ zastosowanie metody wywiadu ustruktu-
ryzowanego z osobami wchodzgcymi w role kierownikéw projektéw.
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Assessment of Project Maturity Using the Kerzner Model:
A Case Study of a Small Enterprise

Abstract: Project management, as a relatively young field, has gained importance due to dynamic
business changes and increasing complexity of undertakings. It consists of competencies, techniques,
and tools necessary for effective project planning and execution, which is crucial in the context
of globalisation, technology, and competition. The aim of this article is to assess the project maturity
of a small enterprise using H. Kerzner’s model, which identifies the level of advancement and areas
for improvement. The study is based on a case study method and participant observation. The results
show that the small enterprise under study achieves a low level of project maturity, being at the initial
stage of the second level of project maturity, indicating that many aspects are still in the formative
phase. Implementing changes will take time, but the Kerzner model allows the company to understand
its current state and potential directions for development.

Keywords: project maturity, project management, project maturity model, small business
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