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Streszczenie

Metodyki zarzadzania projektami w zdawkowy sposéb traktujg problemy jakosci, mimo Ze sa one uznawane za jeden z kluczowych
aspektow zarzadzania projektem. W artykule przeanalizowano podejscie do tej kwestii zaproponowane przez Miedzynarodowg Orga-
nizacje Normalizacyjng, ktéra w odpowiedzi na rosnaca popularno$¢ pojecia projektu oraz zarzadzania projektami podjeta w 2011 r.
prace nad opracowaniem serii norm poswieconych tej dziedzinie. Zidentyfikowano ograniczenia norm, do ktérych nalezy m.in. brak
wytycznych wdrazania koncepcji w organizacji. Na podstawie wymagan norm serii [SO 9001 zaproponowano ramowa koncepcje opra-
cowania systemu zarzadzania projektami uwzgledniajgcego kwestie zarzadzania jakoscia.

Stowa kluczowe: system zarzadzania jako$cia, system zarzadzania projektami, zarzadzanie projektem, jako$¢, projekt, metodyki projektowe, ISO 21500.

Summary

Project management methodologies superficially treat quality problems, despite the fact that they are considered as one of the key
project management knowledge areas. The approach to project management proposed by the International Organization for
Standardization in ISO 21500 standard series was discussed in the paper. The limitations of the standards were identified. One of them
is lack of guidelines describing the implementation of proposed methodology in the organization. A framework concept of project
management system, which solves indicated problem, was proposed in the paper. The concept is based on integration with ISO 9001
quality management systems standard.

Keywords: system quality management, quality management system, project mangement, quality, project, project methodology, ISO 21500.
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1. Wstep

Obecnie pojecie projektu jest uzywane na co dzienn w niemal
wszystkich dziedzinach: w gospodarce, administracji publicz-
nej, polityce, ochronie zdrowia, kulturze czy edukacji. Jego
kariera wynika przede wszystkim z duzej przydatnosci metod
i technik w efektywnym kierowaniu zmianami. Warto podkre-
$li¢, ze zaledwie kilkanascie lat temu menedzerowie przedsie-
biorstw pytani przez Autora o projekty czesto twierdzili, Ze nie
realizujg zadnych. Przyznawali natomiast, ze przeprowadzaja
zmiany, restrukturyzacje, reorganizacje, inwestycje czy wcho-
dza na nowe rynki. Dzi$§ w podobnych sytuacjach twierdzg, ze
realizujq projekty.

Réwniez samo pojecie projektu ewoluowato. Poczatkowo byto
one zawezone do wytworzenia unikatowego produktu. Jednak
pod wptywem praktyki projektowej stopniowo rozszerzano
zakres mozliwych rezultatéw, a takze poddano w watpliwosé
konieczno$¢ unikatowo$ci. Zamiast tego zaczeto zwracaé
wieksza uwage na proces dochodzenia do zamierzonych ce-
16w [A guide to Project Management Body of Knowledge 2008,
s.4;1SO 21500 2012, s. 3]. W efekcie rozszerzania tego pojecia
wchtoniete zostato pojecie zarzadzania przez projekty, odno-
szace sie do wykorzystania metod projektowych w realizacji
produktéw powtarzalnych.

Wobec coraz czestszego stosowania metod projektowych
w przedsiebiorstwach zaczeto zauwazac potrzebe uporzad-
kowania i standaryzacji dzialan podejmowanych w ramach
poszczegblnych projektéw. Przetozyto sie to na zwiekszenie
nacisku na ksztatcenie menedzeréw projektow, podnoszenie
kompetencji cztonkéw zespotéw projektowych, a w dalszej ko-
lejnosci na tworzenie okresowych lub statych struktur wspie-
rajacych, jak np. biura wsparcia projektow.

Wymienione zmiany spowodowaty, ze twércy metodyk zarza-
dzania projektami zaczeli rozwija¢ wytyczne i dobre praktyki
z zakresu koncepcji wspierania zespotéw projektowych. Po-
jawily sie np. wydane przez PMI standardy zarzadzania pro-
gramami i portfelami oraz model dojrzatosci. Dziatania w tym
kierunku podjeta takze Miedzynarodowa Organizacja Norma-
lizacyjna, rozpoczynajac prace nad standardami okreslajgcymi
ramy zarzadzania projektami, programami oraz portfelami.

Proponowane koncepcje poruszaja wiele istotnych aspektow
zarzadzania projektami. Wykorzystuja w tym celu elementy
podejscia systemowego. Nalezy jednak zauwazy¢, ze o ile w od-
niesieniu do projektéw jest ono rozwiniete, o tyle wcigz niedo-
statecznie rozbudowane sg powigzania pomiedzy poszczeg6l-
nymi projektami a ich nadsystemem - systemem zarzadzania
projektami w organizacji. Braki te sa szczegélnie widoczne
w obszarze jakosci, ktéra z racji swej specyfiki jest najstabiej
opisanym w metodykach wierzchotkiem tzw. tréjkata projektu.

Mozna wskaza¢ dwa cele artykutu. Jednym jest prezentacja
koncepcji przyswiecajacej autorom norm miedzynarodowych
poswieconych zarzadzaniu projektami. Drugim - oméwienie
mozliwo$ci wykorzystania tych norm dla budowy systemu
zarzadzania projektami uwzgledniajacego problemy jakosci.
W artykule przedstawiono ramowa koncepcje budowy takiego
systemu.

2. Seria norm ISO 21500

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna w 2003 r. opu-
blikowata norme ISO 10006:2003 Quality management sys-
tems - Guidelines for quality management in projects. Standard
ten byt oparty na odnowionej trzy lata wczesniej serii ISO
9000, ktéra wprowadzita znaczace zmiany, w tym osiem zasad
zarzadzania jako$cig. Wytyczne prezentowane w normie [SO
10006:2003 zaktadaty, ze bedzie ona wykorzystywana w orga-
nizacjach posiadajgcych funkcjonujacy system zarzadzania ja-
koscig, ktérych dziatalno$¢ wymusza realizowanie projektow
na witasne potrzeby lub na zlecenie klienta. Zidentyfikowano
w niej 37 proceséw podzielonych na 13 grup. W przeciwien-
stwie do innych popularnych wéwczas metodyk norma w defi-
nicji projektu nie odwotywata sie do produktu, lecz do procesu
jego tworzenia, co pozwalato na bardziej elastyczne podejscie
do zarzadzania nietypowymi przedsiewzieciami. Nie bez zna-
czenia byto takze wydanie normy w formie wskazdéwek, nie za$
wymagan podlegajacych certyfikacji. To umozliwiato modyfi-
kacje metodyki w celu dostosowania do potrzeb organizacji.

Podejscie proponowane przez ISO 10006:2003 nie zyskato
znaczacej popularnosci. Natozyto sie na to wiele czynnikow,
m.in.: mata popularno$¢ standardéw systeméw zarzadzania
(poza ISO 9001), nadmiernie sformalizowane podejscie, skro-
towos¢ i zawity jezyk normy. Konkurencyjne metodyki, a szcze-
gblnie wydany przez PMI A guide to Project Management Body
of Knowledge (PMBoK) dostarczaty szczeg6towych opiséow
procesow oraz technik projektowych. Miaty takze uznang re-
nome. PMBoK stat sie w 1999 r. podstawg dla krajowych norm
zarzadzania projektami wydanych przez ANSI. W rezultacie
norma ISO 10006 nie doczekata sie aktualizacji, cho¢ na stro-
nach internetowych ISO od dtuzszego czasu jest prezentowana
jako standard na nia oczekujacy [ISO 2016].

W 2011 r. powotano komitet techniczny ISO/TC 258 Project,
programme and portfolio management, ktérego zadaniem byto
opracowanie serii miedzynarodowych norm opisujacych me-
todyki zarzadzania projektami. Komitet powstat z inicjatywy
ANSI. W jego sktadzie jest 39 panstw uczestniczacych (w tym
Polska) oraz 13 obserwujacych. Komitet opracowat projekt
struktury norm serii (rys. 1), a nastepnie przystapit do ich
opracowania. Warto zauwazy¢, ze nieciggto$¢ w numeracji ro-
dziny I1SO 21500 wynika z tego, Ze niektére numery s3 zajete
przez normy z innych obszaréw (21501, 21507, 21509), co
w przysztosci bedzie wymagato uporzadkowania.

Przyjeto, ze cztery podstawowe normy beda odnosity sie do
réznych pozioméw zarzadzania projektami, programami,
portfelami oraz nadzoru. Druga grupe utworza dokumenty
opisujace metody i techniki. Zdecydowano sie takze opracowac
oddzielng norme terminologiczng, cho¢ wydane juz normy tej
serii zawierajq wtasne definicje.

Dotychczas caty proces opracowania, konsultowania i gtoso-
wan przeszty dwie normy z rodziny ISO 21500:

e IS0 21500:2012 Guidance on project management,
e ISO 21504:2015 Project, programme and portfolio mana-
gement - Guidance on portfolio management.
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1SO 21505

s Metody i techniki

1SO 21504 1SO 21508
Zarzadzanie portfelem Wartos$¢ wypracowana

1SO 21503 1SO 21510
Zarzadzanie programem Kompetencje menedzera projektu

1SO 21506 1SO 21500 15O 21511
Terminologia Zarzadzanie projektem Struktura podziatu pracy

Rysunek 1. Projektowana rodzina norm serii ISO 21500

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [ISO 2016].

Ponadto na réznym etapie przygotowania znajduja sie pozostate
normy opracowywane przez komitet techniczny ISO/TC 258

e ISO/CD 21503 Guidance on programme management,

e ISO/DIS 21505.2 Project, programme and portfolio mana-
gement - Guidance on governance,

e ISO/AWI TR 21506 Vocabulary for Project, Programme
and Portfolio Management,

e ISO/AWI 21508 Earned Value Management,

e ISO/AWI 21510 Project manager competencies,

e ISO/AWI 21511 Work Breakdown Structure (WBS).

Bazujac na doswiadczeniach z norm systeméw zarzadzania
(np. ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001), mozna byto oczekiwac
sformutowania przez ISO kompatybilnej z nimi propozycji
systemu zarzadzania projektami. Bytoby to szczego6lnie war-
to$ciowe, biorac pod uwage stabo wyksztatcone dobre prak-
tyki w zakresie organizacji biur wsparcia projektéw. Jednak
autorzy norm zdecydowali sie na zaadaptowanie koncepcji
wczedniej przyjetej przez ANSI, czyli zmodyfikowanej wer-
sji PMBoK. Celowo$¢ powielania bardzo popularnej metody-
ki w formie normy miedzynarodowej pozostaje dyskusyjna.
Trudno wskaza¢ argumenty wspierajace teze o pozytywnym
wplywie na rozwdj dziedziny zarzadzania projektami. W obu
standardach pokrywajg sie 33 procesy (na 39 w1S0 21500147
w PMBoK) oraz wszystkie obszary wiedzy. Niektore procesy
zostaty potgczone lub zmieniono nieznacznie ich nazwy.

Norma ISO 21500 prezentuje wskazowki dotyczace zarzadza-
nia projektem. Podzielono ja na cztery rozdziaty, z ktérych klu-
czowe s3 dwa ostatnie, prezentujgce koncepcje oraz procesy.
Koncepcja przyjeta w normie (rys. 2) wyraznie umiejscawia
projekty w $rodowisku organizacji. Celem ich realizacji jest
wykorzystanie szans zidentyfikowanych w strategii i przetoze-
nie ich na korzys$ci dla firmy. Jednak owe korzysci nie sa uzy-
skiwane bezposrednio z tytutu realizacji projektu, a w efekcie
funkcjonowania organizacji po jego wdrozeniu. Oznacza to,
ze projekt jest postrzegany jako narzedzie dla podnoszenia
sprawnosci firmy, nie za$ jako metoda pracy. Model taki moze
by¢ przydatny dla przedsiebiorstw reorganizujacych swoje
procesy wytworcze lub wdrazajgcych koncepcje zarzadzania.
Jednak ujecie takie jest niewtasciwe dla organizacji, dla ktorych
zarzadzanie projektem jest podstawowa forma dziatalnosci,
np. firm konsultingowych, deweloperskich, biur projektowych.

One bowiem realizuja projekty w $rodowisku zewnetrznym.
Proponowany model nie bedzie takze wtasciwy dla czesci firm
produkujacych oprogramowanie lub stosujacych zarzadzanie
przez projekty.

Srodowisko zewnetrzne

—>| Strategia organizacji
Szanse
EE [ Srodowisko projektu Nadzér nad
projektem
Uzasadnienie
projektu

Projekt

Operacje | | Procesy zarzadzania projektem |

| Rezultaty ¢ | Procesy dotyczace produktu I

| Procesy wspomagajace |

|
|
|
|

|
|

|
| |
| | Organizacja projektu
|

|
| |
|
|
|
|

Rysunek 2. Koncepcja zarzadzania projektami w normie ISO 21500:2012
Zrédto: [ISO 21500: 2012, s. 3].

Norma ISO 21500:2012 stanowi znaczaca zmiane w stosunku
do ISO 10006:2003. Wprowadza aktualng metodyke zarza-
dzania projektami do norm miedzynarodowych. Jednoczesnie
brakuje w niej jednoznacznego i dobrze opisanego umiejsco-
wienia systemu zarzadzania projektami w organizacji. Dlatego
przedsiebiorstwa, ktére zdecyduja sie na jej stosowanie, stang
przed problemem integracji standardu z wtasnymi procesami.

3. Jakos$¢ rezultatow
a jako$¢ zarzadzania projektem

Mimo Ze jako$¢, tak jak koszty i czas, jest jednym z wierz-
chotkéw tréjkata projektu, metodyki zarzadzania projektami
w niewielkim stopniu opisuja zasady zarzadzania jako$cia.
Réwniez w publikacjach po$wieconych zarzadzaniu projekta-
mi tematyka jakosci jest zwykle ledwie wspominana. Tymcza-
sem kwestia ta jest kluczowa dla osiagniecia celéw projektu
oraz spetnienia wymagan, potrzeb i oczekiwan klienta. Meto-
dyka PRINCE2 wskazuje jako$¢ jako jeden z gtéwnych tematéw
i w jego ramach proponuje dwa procesy: planowanie jako$ci
i sterowanie nig [Turley 2010, s. 56]. Natomiast w metodyce
PMBoK wyrdzniono jako$¢ jako obszar wiedzy i wskazano
w nim trzy procesy: planowanie jakosci, sterowanie nig i za-
pewnienie jako$ci [A guide... 2013, s. 189-214]. Norma ISO
21500 powiela to podejscie [ISO 21500:2012, s. 10]. Analiza
wspomnianych standardéw wskazuje na konieczno$¢ wyrdz-
nienia dwéch wymiaréw jakosci w odniesieniu do projektu:
jako$ci produktéow projektu oraz jakosci zarzadzania samym
projektem.

11SO przyjeto nastepujacy sposob oznaczania statuséw dokumentéw: AWI - Approved Work Item, oznaczajacy wstepny etap prac, CD - Committee
Draft, oznaczajacy prace w komitecie technicznym, DIS - Draft International Standard, odnoszacy sie do publicznej dyskusji nad standardem (pominie-

to skréty niewykorzystywane w tym artykule).
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Jako$¢ produktéw projektu odnosi sie bezposrednio do spet-
nienia wymagan klienta dotyczacych rezultatéw przedsie-
wziecia. Kluczowe sg zatem kwestie zgodno$ci ze specyfikacja,
przydatno$ci do uzytkowania, uzyskania satysfakecji klienta lub
dostarczenia okre$lonej wartos$ci dla spoteczenstwa. Osiagnie-
cie tych rezultatéow jest mozliwe pod warunkiem odpowied-
niego funkcjonowania zespotu projektowego. Przy tym mozna
bezposrednio zastosowac zatozenie W. Edwardsa Deminga
moéwiace, ze bezposredni wykonawcy odpowiadaja jedynie
za ok. 20% jakosci produktu, natomiast za pozostate ok. 80%
- menedzerowie. Stad dla osiagniecia wysokiej jako$ci rezul-
tatow konieczne jest zapewnienie réwnie dobrej jakosci za-
rzadzania projektem, ktéra charakteryzuje prezentacja zasad
zarzadzania jako$cig zawartych w normie ISO 9001: orientacja
na klienta, przywddztwo, zaangazowanie pracownikéw, podej-
Scie procesowe, podejécie systemowe?, ciggle doskonalenie,
opieranie decyzji na faktach oraz relacje z partnerami bizne-
sowymi [2015, s. vii].

W przypadku organizacji doraznie zarzadzajacej projek-
tami podej$cie do zarzadzania jako$cia prezentowane we
wspomnianych metodykach moze by¢ wystarczajace. Jednak
przedsiebiorstwo regularnie realizujace projekty potrzebuje
bardziej zaawansowanego i rozbudowanego rozwigzania -
systemu zarzadzania projektami, ktéry dzieki odpowiedniej
konfiguracji celéw, struktury, kompetencji, proceséw i instru-
mentéw bedzie wspierat realizacje projektédw, takze w obsza-
rze jako$ci.

4. Ramowa koncepcja systemu
zarzadzania projektami

Konstruujac ramowa koncepcje systemu zarzadzania projek-
tami (SZP), przyjeto, ze powinien on uwzglednia¢ wszystkie
istotne z punktu widzenia specyfiki organizacji aspekty za-
rzadzania projektami. Zatozono takze, ze propozycja bedzie
oparta na normach miedzynarodowych. Nalezy nadmieni¢, ze
istnieje mozliwo$¢ skonstruowania omawianego systemu na
podstawie innych koncepcji i metodyk. Nie jest to jednak tema-
tem rozwazan tej pracy.

Koncepcja prezentowana w normie 1SO 21500:2012 (rys. 2)
pozwala umiejscowi¢ zarzadzanie projektami w relacji do in-
nych podsystemoéw organizacji, szczegdlnie zarzadzania stra-
tegicznego oraz proceséw. Nie dostarcza jednak wytycznych
wystarczajacych dla skonstruowania systemu zarzgdzania
projektami. Mozna jedynie zatozy¢, ze bedzie to mozliwe po
opublikowaniu pozostatych norm rodziny 21500. W obecnej
sytuacji przedsiebiorstwo moze rozwaza¢ dwa kierunki budo-
wy takiego systemu:

¢ budowe autorskich rozwiazan na podstawie ISO 21500,
e rozbudowanie systemu zarzadzania jakoscig zgodnego
z1S0 9001 o projekty przy wykorzystaniu ISO 21500.

Pierwszy kierunek jest przeznaczony dla organizacji, ktore nie
posiadaja systemu zarzadzania jako$cig zgodnego z ISO 9001

i nie zamierzajg go wdraza¢. W takim przypadku koniecz-
ne jest opracowanie autorskich rozwigzan umozliwiajacych
efektywne sterowanie i nadzér zaréwno nad systemem, jak
i poszczegdlnymi projektami. Drugi kierunek jest naturalnie
nasuwajacym sie rozwigzaniem w przypadku przedsiebiorstw
posiadajacych certyfikowany i rzeczywiscie dziatajacy system
zarzadzania jako$cia. Realizacja wymagan I1SO 9001 prowadzi
to wdrozenia w organizacji narzedzi sterowania i nadzoru,
ktére moga by¢ w tatwy sposdb przeniesione na dowolny inny
system zarzadzania. Podejscie takie jest stosowane w przypad-
ku wdrazania systeméw zarzadzania Srodowiskowego, bezpie-
czenstwa informacji czy bezpieczenstwa i higieny pracy. Wdro-
Zenie systemu zarzadzania projektami w takim przypadku nie
wymaga zmiany kultury organizacyjnej, znaczacych zmian
proceséw czy dodatkowego podnoszenia kwalifikacji pracow-
nikéw, gdyz niezbedne mechanizmy juz funkcjonuja i musza
jedynie zosta¢ odpowiednio skonfigurowane.

Ze wzgledu na wspomniane wcze$niej ograniczenia koncepcji
prezentowanej w ISO 21500:2012 system zarzadzania projek-
tami oparty na tej normie bedzie miat zastosowanie przede
wszystkim w projektach zorientowanych na zmiany w samej
organizacji, takich jak:

e projekty badawczo-rozwojowe, np. opracowanie nowych
produktow,

e projekty organizacyjne, np. wdrazanie nowych koncepcji,
reorganizacja, restrukturyzacja,

e projekty techniczne, np. wdrozZenie nowej technologii,

e projekty ekonomiczne, np. wejscie na nowy rynek.

Celem wdrozenia systemu zarzadzania projektami jest prze-
niesienie typowych zadan do statych struktur, a przez to od-
ciagzenie menedzerdw projektéw. Moze sie to przejawiac przez
m.in. poprzez [Wysocki 2013, s. 566]:

e  organizacyjne wspieranie projektow,
*  tworzenie procedur postepowania,

¢ konsultacje i opieke merytoryczna,

e wdrazanie narzedzi informatycznych,
e zarzadzanie kompetencjami,

e wspieranie zarzadzania zasobami.

Dziatania te nie powinny ogranicza¢ menedzeréw projektow,
a raczej pozwoli¢ im skupi¢ sie na kwestiach kluczowych, zwig-
zanych z terminow3 i zgodng z budzetem realizacja wymagan
klienta. W tym celu mozna wykorzysta¢ mechanizmy istniejace
w systemie zarzadzania jako$cig zgodnym z ISO 9001:2015, np.:

e procesy zarzadzania zasobami ludzkimi do realizacji za-
dan zwigzanych z tworzeniem i zarzadzaniem zespotami
projektowymi,

* metodyke zarzadzania ryzykiem do identyfikacji, oceny
i postepowania z czynnikami ryzyka w projekcie,

e procesy kwalifikacji i oceny dostawcéw w celu zapewnie-
nia dostaw do projektu,

e procedury postepowania z niezgodnosciami, dziatan kory-
gujacych i doskonalacych w projektach,

2 Wprawdzie zostato ono usuniete w normie ISO 9001:2015, jednak wciaz jest istotne dla funkcjonowania systemu zarzadzania jakoscig, o czym

$wiadczy chocby tytut normy.
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e procesy przegladu zarzadzania i audytu wewnetrznego do
kontroli, monitorowania i nadzoru w projekcie,

e narzedzia identyfikacji i zarzadzania wymaganiami klien-
tow w odniesieniu do interesariuszy projektu,

e procedury komunikacji wewnetrznej w projektach.

Mozliwe jest zatem wykorzystanie struktur systemu zarza-
dzania jako$cia dla wsparcia sze$ciu z 10 aspektéw zarzadza-
nia projektami oraz 26 z 39 proceséw prezentowanych w [SO
21500:2012. W przypadku pozostatych aspektéw: integracji,
zakresu, czasu i kosztéw wykorzystanie statych struktur mo-
gtoby negatywnie wptyna¢ na elastycznos$¢ zarzadzania pro-
jektem. Dlatego powinny one pozosta¢ domeng menedzera
projektu. Uproszczong wersje powigzan pomiedzy systemem
zarzadzania jako$cia i projektami prezentuje rys. 3.

System zarzadzania jakoscig System zarzadzania projektami
e [
| |
| Zasoby i |
| | kompetencje Zasoby |
Kontekst | I Integracja
organizacji | Szanse Rvavk | grac)
| iryzyko yzyko |
| - |
I R
Nadzér nad ! I
adzor na Jakos¢ Jakosc¢
s || [ e ] e ]
|
| | Dostawcy |<—>| Zamowienia |
—
| |
| | Komunikacja |<—>| Komunikacja :
|
| |

Rysunek 3. Obszar wspolny systemu zarzadzania jako$cia i projektami
(wersja uproszczona)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Proponowana konstrukcja systemu zarzadzania projekta-
mi zapewnia peing jego integracje z pozostatymi systemami
w organizacji, a takze ograniczenie do minimum tworzenia
dodatkowych struktur i stanowisk. Jednocze$nie jest mozliwe
jej rozbudowywanie w miare potrzeb firmy, np. poprzez inte-
gracje funkcji planowania. Warte podkreslenia jest takze to,

Ze system zarzadzania projektami moze w catosci realizowac
funkcje systemu zarzadzania jako$cia, ktore sa zwigzane z re-
alizacja wymagan normy ISO 9001 w zakresie projektowania
i rozwoju produktéw. Mozna wiec méwi¢ o komplementarno-
$ci omawianych systemow.

5. Podsumowanie

Miedzynarodowa Organizacja Normalizacyjna stara sie wypet-
ni¢ luke w normach w obszarze zarzadzania projektami, wyda-
jac serie norm ISO 21500. Przyjete podejscie, polegajace na po-
wieleniu jednej z istniejacych metodyk, nie wptywa na rozwoj
tej dziedziny. Ponadto nie zdecydowano sie na wprowadzenie
regulacji dotyczacych waznych i aktualnych probleméw zarza-
dzania projektami. MoZe to znacznie ograniczy¢ popularnosé
tych norm.

WdrozZenie metodyki proponowanej przez norme ISO
21500:2012 w przedsiebiorstwie moze napotka¢ na proble-
my zwiazane z brakiem wytycznych integracji z istniejacymi
w organizacji systemami zarzadzania. W artykule przedsta-
wiono ramowg koncepcje wykorzystania wymagan normy SO
9001:2015 w celu uzupetnienia tej luki.
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