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Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie wynikow wywiadu zogniskowanego
przeprowadzonego wsrod czlonkdéw zespotow projektowych realizujacych duze projekty.
Do badania wybrano projekty, ktorych liczebno$¢ zespotu projektowego przekraczata 20
0s6b. Badanie przeprowadzone zostalo w wybranych przedsiebiorstwach realizujacych
duze projekty budowlano-montazowe, budowlane, instalacji elektrycznej oraz montazu
izolacji przemyslowych. Dzigki przeprowadzonemu badaniu okreslona zostala
charakterystyka aktualnej specyfiki realizowanych duzych projektow przez
przedsigbiorstwa oraz okreslony =zostal poziom wiedzy i kompetencji zespotdw
projektowych w zakresie zarzadzania projektami.

Stowa kluczowe: duze projekty, sposdb planowania i realizacji duzych projektdw, wywiad
zogniskowany.

1. Wprowadzenie

Przedsigbiorstwa produkcyjno-ustugowe realizujace duze projekty przewaznie borykaja
si¢ z wieloma problemami w trakcie ich prowadzenia. Problemy te najczesciej dotycza:
nieterminowe;j realizacji kontraktu (projektu), przekroczenia zaplanowanego budzetu oraz
niespelnienia wymagan klienta. Powoduje to, ze przedsicbiorstwa te rownie czesto nie
osiagaja zalozonych celow 1 ponosza straty. Potwierdzaja to najnowsze badania
The Standish Group, opublikowane w Chaos Report 2016: The Winning Hand, ktére
pokazuja, ze tylko 3% duzych projektow konczy si¢ sukcesem, 55% napotka na spore
trudnosci, a az 42% przynosi wyltgcznie straty przedsigbiorstw [1]. Zwigzane jest to przede
wszystkim ze ztozonos$cig projektu. Wedtug K. B. Hass [2, 3] im projekt jest bardziej
ztozony tym trudniej nim zarzadza¢. Ponadto powodzenie projektu zalezy od wielu
czynnikow, takich jak [4-8]:
— wlasciwe zdefiniowanie celow, zasobow, parametréw projektu,
— wsparcie i zaangazowanie ze strony kadry zarzadzajacej,
— utrzymywanie relacji z interesariuszami projektu, informowanie ich o postgpach
w realizacji projektu,

— kompetencje kierownika i cztonkoéw zespotu projektowego,

— dobrze sporzadzony plan i harmonogram projektu, wtasciwy podzial zadan
i obowigzkow w projekcie,

— regularne monitorowanie i kontrola ryzyka w projekcie,

— rzetelne i terminowe raportowanie postgpu prac,

— prawidtowa komunikacja w projekcie,

— rozwigzywanie najwazniejszych probleméw na najwyzszym szczeblu zarzadzania,

— optymalizacja projektu, czyli podzial projektu na mniejsze projekty,

— wykorzystanie odpowiedniej metodyki, metody lub techniki zarzadzania projektami,



— zastosowanie podejscia procesowego do zarzadzania poszczegélnymi procesami
w projekcie,

— jasno ustalony cel projektu.

W zwiazku z tym, Zze duze projekty maja matg skuteczno$¢ realizacji, podjgto probe
przeanalizowania sposobu planowania i realizacji duzych projektéw w przedsigbiorstwach
produkcyjno-ustugowych. Badanie prowadzone byto wieloetapowo. W niniejszym artykule
zaprezentowano wyniki jednego z etapu prowadzonych badan. Etap ten polegal na
przeprowadzeniu wywiadu zogniskowanego wsrdd czionkéw zespotu projektowego
realizujacego duze projekty. Badanie miato na celu wskazanie, jak planowane i realizowane
sa duze projekty w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych, jakie kompetencje
posiadaja czlonkowie zespotow projektowych oraz jakie Kkrytyczne czynniki sukcesu
projektu brane sa pod uwage podczas planowania i realizacji duzych projektow
W przedsi¢biorstwach produkcyjno-ustugowych.

2. Proces badawczy

Proces badawczy aktualnej specyfiki realizacji duzych projektoéw w przedsigbiorstwach
produkcyjno-ustugowych prowadzony byt wieloetapowo. Pierwszy etap polegal na
przeprowadzeniu badania eksploracyjnego potaczonego z wywiadem zogniskowanym,
a drugi na przeprowadzeniu studium przypadku sposobu planowania i realizacji duzych
projektow. W artykule skupiono si¢ na zaprezentowaniu procesu oraz wynikéw wywiadu
zogniskowanego. Wywiad zogniskowany grupowy (ang. focus group interview) to
popularna metoda badan jakosciowych wykorzystywana w szczegdlnosci do:
(1) eksploracji problematyki badan, (2) lepszego przygotowania standaryzowanego
narzedzia badawczego oraz (3) lepszej interpretacji wynikow badan ilosciowych [6].

Wywiad jest przeprowadzany na okresSlony temat (problem), prowadzi go moderator,
ktory posiada wiedzg w zakresie przeprowadzanego badania. Dyskusja jest prowadzona
zgodnie z weczesniej opracowanym scenariuszem. W badaniu bierze udzial 6-8 0sGb,
zgodnie ze standardami europejskimi 9,10].

Wywiad zogniskowany grupowy nie jest tylko forma dyskusji, a zatem wymaga
odpowiedniego przygotowania. Proces badania przedstawiono na rysunek 1. Pierwszy etap
procesu przeprowadzenia wywiadu zogniskowanego polegal na okreSleniu problemu
badawczego, czyli jakie informacje ma nam dostarczy¢ badanie. Problem badawczy
w opisywanym badaniu sformutowano nast¢pujaco: ,,Sposob planowania i realizacji
duzych projektow w przedsigbiorstwach produkcyjno-ustugowych”.

Kolejny etap to planowanie, ktére obejmuje okre§lenie kryteriow wyboru
respondentdow, liczb¢ planowanych wywiadoéw, czas trwania badania oraz lokalizacje
i potrzebny sprzet. Na tym etapie przeprowadzona zostata rekrutacja uczestnikow badania.
Do problemu badawczego wybrano po 12 o0sdb z kazdego zespotu projektowego
realizujacego badane projekty. W grupie tych osob musiat znalez¢ si¢ kierownik projektu.
W zwigzku z tym, ze najbardziej efektywny wywiad zogniskowany uzyskuje si¢ przy
liczbie uczestnikéw wynoszacej 6-8 0s6b, dlatego w kazdym badaniu liczbe te ograniczono
do 6, organizujac tym samym w kazdym przedsi¢biorstwie produkcyjno-ustugowym po
dwa wywiady zogniskowane.

W fazie przygotowania wywiadu zogniskowanego opracowywany zostal scenariusz.
Badanie skladato si¢ z czterech czeSci: (1) przedstawienia informacji ogoélnych,
(2) wprowadzenia, (3) dyskusji grupowej oraz (4) zakonczenia. Najwazniejsza czescig byta
dyskusja, ktora zostala podzielona na siedem zagadnien (blokow), ktore trwaty od 15 do 45
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minut. Wyr6zniono w niej nastgpujgce zagadnienia: tworzenie zespotu projektowego
(25 min), planowanie projektu (45 min), realizacja projektu (35 min), kontrola projektu
(35 min), zakonczenie projektu (25 min), eksploatacja projektu (20 min) oraz krytyczne
czynniki sukcesu projektu (20 min). Do kazdego bloku przygotowano klika pytan
dotyczacych zarzadzania projektami.

Ostatnim etapem badania specyfiki planowania i realizacji duzych projektow byto
przeprowadzenie o$miu wywiadow zogniskowanych oraz interpretacja uzyskanych
wynikow. Etap ten zostat opisany w kolejnym rozdziale artykutu.

3. Wyniki przeprowadzonego wywiadu zogniskowanego

Badania prowadzone byly w latach 2013-2015 na terenie wojewodztw opolskiego,
dolnoslaskiego 1 $laskiego. Przeprowadzono osiem wywiadéw zogniskowanych
z cztonkami  zespolow  projektowych realizujgcych badane projekty. Wywiady
zogniskowane zostaly przeprowadzone wsréd czlonkdéw zespolow projektowych
w nastepujacych projektach: (1) modernizacja bloku 11 w jednej z polskich elektrowni
konwencjonalnych, (2) wykonanie zamiennej instalacji elektrycznej w ramach rozbudowy
stacji uzdatniania wody, (3) budowa elektrocieptowni gazowej o mocy elektrycznej
10 MWe i mocy cieplnej 8,6 MWt wraz infrastrukturg oraz (4) budowa instalacji cigglej
produkcji OXOPLAST. Zorganizowano osiem wywiaddw zogniskowanych, po dwa
w kazdym zespole projektowym.

Wywiad zostal podzielony na siedem tematdw: tworzenie zespolu projektowego,
planowanie duzego projektu, realizacji duzego projektu, kontrola projektu, zakonczenie
projektu, eksploatacja projektu oraz krytyczne czynniki sukcesu projektu. Do kazdego
omawianego tematu moderator zadawat kilkanascie pytan dotyczacych zrzadzania
projektami.

3.1. Tworzenie zespolow projektowych w badanych przedsi¢ebiorstwach

Pierwszy temat dotyczyl sposobu tworzenia zespotdow projektowych w badanych
przedsigbiorstwach. Obejmowal on dyskusje na temat procesu budowy zespotu



projektowego, komunikacji w zespole projektowym oraz narzedzi wykorzystywanych do
komunikacji. Moderator w pierwszej czgsci dyskusji omowit: proces tworzenia zespotu
projektowego, struktury zespotow projektowych oraz komunikacje w zespole projektowym.
Na tym etapie zadano nastepujace pytania cztonkom zespotu projektowego: (1) Jak ogdlnie
oceniajg Panstwo sposob tworzenia zespotu projektowego w Pafistwa przedsigbiorstwie?,
(2) Jakie kompetencje Panstwa zdaniem powinien posiada¢ kierownik projektu?, (3) Jakie
kompetencje Panstwa zdaniem powinni posiada¢ cztonkowie zespolu projektowego?

Odpowiedzi respondentéw dotyczace pierwszego pytania byly na ogdét pozytywne.
Jednak kilka 0so6b podkreslito, ze w ich przedsigbiorstwie nie ma wypracowanej procedury
tworzenia zespotu projektowego i najczesciej Kierownictwo przedsigbiorstwa bez
porozumienia z kierownikiem projektu powotuje osoby do zespotu projektowego.

Na pytania dotyczace kompetencji kierownika i cztonkéw zespotu projektowego
uczestnicy badania zgodnie odpowiadali, ze najwazniejszymi kompetencjami sg: wiedza
z zakresu zarzadzania projektami, znajomos¢ branzy oraz do§wiadczenie.

Kolejne pytania dotyczyly sposobu tworzenia zespotu projektowego. Na tym etapie
respondentom zadano nastgpujgce pytania: (1) Jak dobierane sg osoby do zespotu
projektowego w Panstwa przedsigbiorstwie?, (2) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie
kierownik projektu ma wptyw na dobdr osob do zespotu projektowego?, (3) Czy okreslane
sa obowigzki i odpowiedzialnos$ci poszczegélnych czlonkéw zespotu projektowego
w Panstwa przedsigbiorstwie? Czy s3 one udokumentowane?, (4) Czy Panstwa zdaniem
nalezy wprowadzi¢ w Panstwa przedsicbiorstwic procedur¢ tworzenia zespolu
projektowego?

Uczestnicy badania jeszcze raz podkreslili, ze w niektorych przypadkach kierownik
projektu nie ma wyptywu na dobor cztonkéow zespotu projektowego, chociaz ich zdaniem
jest to warunek konieczny, aby zespot projektowy mogt dobrze pracowac i osiggac sukcesy
w realizacji projektu. Jednocze$nie respondenci zwracali uwage na brak dokumentacji
dotyczacej ich obowigzkow w zespole projektowym. W zwigzku z tym niemal kazdy z nich
przychylal si¢ do stwierdzenia, Ze nalezy opracowaé procedur¢ tworzenia zespolu
projektowego w ich przedsigbiorstwie.

Ponadto w czasie trwania wywiadu zogniskowanego zadano pytania dotyczace
komunikacji w zespole projektowym, tj.: (1) Jak oceniajg Panstwo komunikacje¢ pomiedzy
cztonkami zespotu projektowego?, (2) Jak przebiega komunikacja w Panstwa zespole
projektowym?, (3) Czy zasady komunikacji zostaly okreslone na poczatku Panstwa
wspotpracy?, (4) Czy Panstwa zdaniem nalezy wprowadzi¢ ogodlne zasady dotyczace
komunikacji w zespole projektowym w Panstwa przedsi¢biorstwie?

Cztonkowie zespotlu projektowego zgodnie odpowiadali, ze komunikacja w ich
zespotach projektowych jest na dobrym poziomie. Jednoczesnie nie ukrywali, Ze czasem
zdarzaja si¢ konflikty, ktore najczgsciej zwiazane s3 z niedomoOwieniami na etapie
planowania projektu, czy tez na spotkaniach zespotow projektowych. W wigkszosci
badanych zespotéw zasady komunikacji zostaly wczesniej udokumentowane i w zwigzku
Z tym uczestnicy nie zglosili koniecznosci wdrazania w ich przedsigbiorstwie procedury
dotyczacej komunikacji wsrod cztonkoéw zespolu projektowego.

3.2. Planowanie duzego projektu
Kolejnym tematem poruszanym w ramach wywiadu zogniskowanego byt sposob

planowania duzych projektow. Moderator dyskusji omowit proces planowania duzego
projektu, a nast¢pnie zadal szereg pytan dotyczacych: (1) okreslania zakresu projektu,



(2) planowania terminu realizacji projektu, (3) planowania kosztéw projektu oraz
(4) zarzadzania ryzkiem projektu.

Respondentom zadano na poczatku ogoélne pytania, a mianowicie: (1) Jak og6lnie
oceniajg Panstwo przebieg procesu planowania duzych projektéw w Panstwa
przedsigbiorstwie?, (2) Czy podczas planowania projektu wykorzystuja Panstwo metody,
techniki lub narzadzania wspomagajace zarzadzanie projektami? Jakie? Do czego?, (3) Czy
w Panstwa przedsigbiorstwie wdrozona jest procedura, badz metodyka zarzadzania
projektami? Jak oceniajg Panstwo jej funkcjonalno$¢?

Uczestnicy badania na og6t ocenili dobrze proces planowania duzych projektow w ich
przedsigbiorstwach. Chociaz niektorzy z nich podkreslali, ze brakuje procedur planowania
duzych projektow, co ma wyptyw na skutecznos$é planowania i realizacji projektu.

W wigkszosci badanych przedsigbiorstw nie wykorzystuje si¢ zadnej metody, techniki
zarzadzania projektami. Tylko niewielka czgs¢ respondentéw wskazywala, ze korzysta
z metody $ciezki krytycznej CPM do planowania projektu.

Pierwszym z obszar6w poddanych badaniu z zakresu planowania duzego projektu byt
sposob okreslania zakresu projektu. Uczestnikom zadano nastgpujgce pytania: (1) Kto
w Panstwa przedsigbiorstwie odpowiada za okreslenie zakresu projektu? Czy zakres
projektu jest udokumentowany? W jakiej formie?, (2) Jak ogdlnie oceniajg Panistwo proces
okre$lania zakresu projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?, (3) Czy Panstwa zdaniem
nalezy wprowadzi¢ nowa form¢ okreslania zakresu projektu?

W badanych przedsi¢biorstwach za okreslenie zakresu projektu odpowiedzialne jest
kierownictwo przedsigbiorstwa, ktore negocjuje z klientem warunki umowy, badz
kontraktu. Rzadziej za okreslenie zakresu projektu odpowiada kierownik projektu.

Zakres w kazdym przypadku byt udokumentowany, najczesciej w formie umowy,
zlecenia lub kontraktu. W przedsi¢biorstwach nie tworzy si¢ karty projektu, w ktorej
okreslany jest zakres projektu, cel gtowny, cele szczegdtowe oraz terminy realizacji.

Wickszo$¢ badanych podkreslata, ze konieczne jest wprowadzenie odpowiedniego
usystematyzowania okres§lania zakresu projektu, poniewaz w wielu przypadkach zakres
projektu zmienia si¢ w czasie jego realizacji, co wyplywa na termin oraz koszty
dostarczenia produktu klientowi.

Nastepnie poddano dyskusji sposoéb planowania terminu realizacji projektu, zadajac
uczestnikom wywiadu zogniskowanego nastgpujace pytania: (1) Jak ogdlnie oceniaja
Panstwo proces planowania czasu realizacji projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?,
(2) Czy wykorzystywane sa w Pafistwa przedsigbiorstwie techniki szacowania czasow
trwania poszczegdlnych zadan w projekcie? Jakie?, (3) Czy w Panstwa przedsi¢biorstwie
tworzone sg harmonogramy projektu? W jakiej formie? Czy wykorzystywane sg narzedzia
informatyczne wspomagajace tworzenie harmonogramow? Jakie?, (4) Czy tworzac
harmonogram projektu okreslaja Panstwo $ciezke krytyczna? W jaki sposob?, (5) Czy do
harmonogramu  wprowadzaja Panstwo bufory zabezpieczajace projekt przed
op6znieniami?, (6) Czy Panstwa zdaniem wskazane bytoby opracowanie nowej metodyki
zarzadzania duzymi projektami, ktora uporzadkuje proces planowania czasu projektu?

Uczestnicy badania podkredlili, ze sposob planowania czasu trwania projektu w ich
przedsigbiorstwach jest nieusystematyzowany i brakuje procedury okre$lania czasow
poszczegolnych zadan. W dwoch przedsigbiorstwach zaledwie istnieje procedura
,,Realizacji ustug”, w ktorej okreslono sposdb planowania czasu realizacji.

W badanych przedsigbiorstwach tworzone sg harmonogramy projektu. Jednak
sporzadzane sg one najczg$ciej w MS Excel, nie w programach dedykowanych do
komputerowego wspomagania zarzadzania projektami. Jednocze$nie w tworzonych



harmonogramach nie umieszcza si¢ buforow zabezpieczajacych. Wigkszos¢ z uczestnikow
pierwszy raz spotkala si¢ z tym okre$leniem, co wskazuje, ze koncepcja tancucha
krytycznego nie jest stosowana w badanych przedsigbiorstwach.

Kolejny obszar wywiadu zogniskowanego dotyczyl sposobu planowania kosztow
projektu. Moderator zadat respondentom nastgpujace pytania: (1) Jak ogodlnie oceniaja
Panstwo proces planowania kosztow projektow w Panstwa przedsicbiorstwie?, (2) Czy
szacowane budzety projektow w Panstwa przedsigbiorstwie byly wystarczajace na ich
realizacje?, (3) Jakie techniki, metody lub narzedzia stosuja Pafnstwo do szacowania
kosztow projektu?, (4) Czy Panstwa zdaniem potrzebne sg nowe narzedzia do okreslania
kosztow projektu?

Uczestnicy na tym etapie zwrocili uwage na brak odpowiednich norm w zakresie
kalkulacji  kosztow realizacji projektu. Jednocze$nie wskazujac, ze w ich
przedsigbiorstwach nie wykorzystuje si¢ zadnych metod i technik zarzadzania projektami,
chociaz wiele z nich zna np. oprogramowanie MS Project, ktéore wspomaga szacowanie
kosztow projektu.

Respondenci okreslili proces planowania kosztow projektu w ich przedsigbiorstwie na
stosunkowo dobrym poziomie, podkreslajac rownoczesnie, ze wiele projektow w ich
przedsigbiorstwie ma Zle oszacowane koszty, co wigze si¢ podczas ich realizacji z licznymi
ograniczeniami lub kolejnymi aneksami do umowy, jezeli klient zgodzi si¢ na poniesienie
wyzszych kosztow.

Planujac duze projekty wazne jest rowniez zaplanowanie sposobu zarzadzania ryzykiem
projektu. W zwigzku z czym zadano cztonkom zespotu projektowego nastepujace pytania:
(1) Jak oceniaja Panstwo sposob oceny ryzyka projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?,
(2) Jakie techniki, metody lub narzedzia stosujg Panstwo do oceny ryzyka projektu?,
(3) Czy zrodta i przyczyny ryzyka projektu sa identyfikowane dla wszystkich duzych
projektow realizowanych w Panstwa przedsi¢biorstwie?, (4) Czy opracowywane sg
w Panstwa przedsigbiorstwie plany redukcji ryzyka?, (5) Czy opracowywane sg w Panstwa
przedsigbiorstwie plany naprawy w razie pojawienia si¢ zdarzen zaktocajacych realizacje
projektu?, (6) Czy Panstwa zdaniem konieczne jest opracowanie nowego sposobu
zarzadzania ryzykiem w Panstwa przedsigbiorstwie?

Uczestnicy wywiadu zogniskowanego stwierdzili, ze w ich przedsigbiorstwach
zarzadzanie ryzykiem projektu jest na niskim poziomie lub catkiem pomijane. Gdyz
najczesciej Kierownictwo przedsigbiorstwa analizuje tylko zysk, jaki moze uzyskaé
z realizacji zlecenia. To powoduje, ze w wielu projektach pojawiaja si¢ niepozadane
zdarzenia, ktore mozna byto zidentyfikowaé na etapie planowania projektu. Jednoczesnie
podkreslali oni, ze potrzebna jest odpowiednia procedura zarzadzania ryzykiem projektu,
umozliwiajgca identyfikacje wszystkich zagrozen i opracowanie planu naprawczego, ktory
zostanie wdrozony w razie pojawienia si¢ niepozadanych zdarzen. Procedura powinna
rowniez przedstawiac sposob okreslania prawdopodobienstwa, skutku oraz kosztu ryzyka
projektu.

3.3. Realizacja duzego projektu

Badaniu poddano réwniez sposob realizacji duzych projektow. Moderator wywiadu
zogniskowanego najpierw omowil proces realizacji duzych projektow, a pozniej zadal
cztonkom zespolow projektowych nastgpujace pytania: (1) Jak ogdlnie oceniaja Panstwo
sposob realizacji projektow w Panstwa przedsigbiorstwie?, (2) Czy w Panstwa
przedsigbiorstwie istnieje procedura realizacji projektow? Jak ja Panstwo oceniaja? Czy
powinna ona zosta¢ zmodyfikowana?



Respondenci na ogoét oceniali pozytywnie proces realizacji duzych projektow w ich
przedsigbiorstwie, jednocze$nie zwracajac uwage, ze w ich przedsigbiorstwach wdrozony
jest System Zarzadzania Jakos$cia, w ktorym znajduje si¢ procedura pt.: ,,Realizacja ushug”.
Nie ukrywali jednak koniecznosci jej modyfikacji, w szczegdlnosci w zakresie
odpowiedzialnosci za realizacje projektu oraz postepowania w razie przekroczenia terminu
realizacji projektu.

Dyskusji poddano ponadto sam proces realizacji duzych projektow, zadajac
uczestnikom badania nastgpujace pytania: (1) Kto w Panstwa przedsigbiorstwie
odpowiedzialny jest za realizacj¢ projektow?, (2) Jakie projekty sa najczesciej realizowane
w Panstwa przedsigbiorstwie?, (3) Jakie najczeSciej problemy pojawiaja si¢ w czasie
realizacji duzego projektu w Panstwa przedsigbiorstwie? Jakie sg ich przyczyny?, (4) Jak
w Panstwa przedsigbiorstwie rozwigzuje si¢ problemy niedotrzymania terminu realizacji
projektu?, (5) Czy Panstwa zdaniem konieczne jest opracowanie nowej procedury realizacji
projektéw w Panistwa przedsigbiorstwie?

Uczestnicy wywiadu zogniskowanego zgodnie wskazali kierownika projektu jako osobg
odpowiedzialng za realizacje projektu. Ich zdaniem Kkierownik projektu powinien
nadzorowa¢ i kontrolowa¢ postep realizacji projektu na biezaco i w razie opdznien
niezwlocznie poinformowac o tym fakcie kierownictwo przedsigbiorstwa.

W badanych przedsigbiorstwach najczgsciej realizowane sa projekty zewngtrzne, na
zlecenie klienta, ktory okresla wraz z Kierownictwem przedsigbiorstwa zakres projektu.
Projekty tego typu wiaza sie z wystepowaniem wielu probleméw podczas ich realizacji,
szczegllnie dotycza nieterminowego dostarczenia produktu projektu oraz wyzszych
kosztow wykonania prac niz zakladano pierwotnie. W zwigzku z tym w badanych
przedsigbiorstwach wypracowano procedury wprowadzania zmian w umowach lub
kontraktach. Odbywa si¢ to najczesciej poprzez podpisanie nastgpnego aneksu do umowy,
badz kontraktu.

Wigkszos¢ respondentéw stwierdzila, ze nie ma konieczno$ci wdrazania nowej
procedury realizacji projektu, wystarczy zmodyfikowac istniejace, Wprowadzajac zapisy
dotyczace postgpowania w czasie opoOznienia terminu realizacji projektu oraz
udokumentowania odpowiedzialnoSci.

Kolejnym aspektem poddanym badaniu byl sposéb korzystania z podwykonawcow
do realizacji duzych projektow. Moderator na tym etapie zadat nastepujace pytania: (1) Czy
do realizacji duzych projektow Panstwa przedsigbiorstwo wykorzystuje podwykonawcow?,
(2) Jak przebiega w Panstwa przedsiebiorstwie proces wyboru podwykonawcéw do
projektu?, (3) Jak oceniaja Panstwo procedur¢ wyboru podwykonawcow w Panstwa
przedsigbiorstwie?, (4) Czy Panstwa zdaniem nalezy opracowa¢ nowe standardy wyboru
podwykonawcOw w Panstwa przedsicbiorstwie?

Duze projekty sg bardzo ztozone, co wigze si¢ z koniecznoscig wspomagania si¢ przez
przedsigbiorstwa podwykonawcami. Wigkszo$¢ uczestnikow badania stwierdzita, ze w ich
przedsigbiorstwie jest procedura wyboru dostawcow w Systemie Zarzadzania Jakoscia,
ktora okresla kryteria ich doboru, a tym samym zaznaczyli, ze nie nalezy wprowadzaé
nowej procedury wyboru podwykonawcw.

3.4. Kontrola duzego projektu

Nastepnym tematem wywiadu zogniskowanego byt sposob kontroli duzych projektow.
Uczestnikom zadano pytania dotyczace planowania i przebiegu procesu kontroli duzych
projektow w ich przedsi¢biorstwach. Moderator na poczatku krotko omowit znaczenie



kontroli duzych projektu. Pdzniej zadal nastgpujace pytania respondentom: (1) Jak ogolnie
oceniajg Panstwo proces kontroli duzego projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?, (2) Czy
podczas kontroli projektu wykorzystuja Panstwo metody, techniki lub narzedzia
wspomagajace zarzadzanie projektami? Jakie?

Uczestnicy badania podkreslili, ze w ich przedsigbiorstwach nie ma procedury kontroli
projektow, co oznacza, ze nadzor i kontrola projektu jest dla kazdego Kierownika projektu
indywidulang sprawa. Wigkszo$¢ Kierownikow projektu do kontroli projektu wykorzystuje
dane uzyskane z ksiggowos$ci oraz raporty postepu realizacji prac od cztonkoéw zespotu
projektowego.

W celu poszerzenia badania nad procesem kontroli projektu respondentom zadano
nastgpujace pytania odnosnie jego planowania: (1) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie
planuje si¢ proces kontroli duzych projektow? Na jakim etapie projektu?, (2) Kto
w Panstwa przedsigbiorstwie opracowuje plan kontroli projektu?, (3) Kto w Panstwa
przedsigbiorstwie jest odpowiedzialny za kontrole projektu?, (4) Czy Panstwa zdaniem
konieczne jest usystematyzowanie procesu planowania kontroli projektu?

Czlonkowie zespotow projektowych poddanych badaniom jednoznacznie podkreslili, ze
w ich przedsigbiorstwach nie ma procedury planowania kontroli projektu, co powoduje,
ze kierownik projektu nie ma obowiazku tworzenia tego rodzaju planéw. Jednocze$nie
wickszo$¢ z badanych opowiedziala si¢ za konieczno$cig usystematyzowania procesu
planowania kontroli projektu.

Dyskusji poddano ponadto sam proces kontroli duzych projektow, zadajac
respondentom nast¢pujace pytania: (1) Jak czesto w Panstwa przedsigbiorstwie
dokonywana jest kontrola projektu?, (2) Jakie elementy projektu sg poddawane kontroli?,
(3) Jakie metody kontroli kosztow projektu wykorzystuja Panstwo?, (4) Jakie metody
kontroli zakresu projektu wykorzystuja Panstwo?, (5) Jakie metody kontroli terminu
realizacji projektu wykorzystuja Panstwo?, (6) Czy Panstwa zdaniem nalezy opracowac
nowe standardy dotyczace kontroli projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?

W badanych przedsi¢biorstwach na og6t kontrola projektu wystepowata raz na dwa
tygodnie, chociaz zdaniem respondentow jest to zbyt rzadko, gdyz otoczenie projektu jest
dynamiczne i niepewne. W zwigzku z tym podkreslali, ze konieczne jest opracowanie
nowych standardow dotyczacych kontroli projektu, ktore beda zawieraty rowniez metody,
jakie mozna bedzie zastosowaé do kontroli projektu.

Najczeéciej wymienianymi elementami poddawanymi kontroli przez uczestnikow
badania byty: zakres projektu, termin realizacji oraz koszt projektu. Na ogot kierownicy
projektu do kontroli projektu wykorzystuja analizy pordéwnawcze, sprawdzajac czy
rzeczywisty koszt projektu jest réwny planowanemu.

3.5. Zakonczenie duzego projektu

Tematem kolejnym wywiadu zogniskowanego byl proces zakonczenia duzych
projektow. Respondentéw pytano o aspekty dotyczace: (1) procesu zakonczenia projektu,
(2) sposobu gromadzenia danych z realizowanego projektu oraz (3) organizacji spotkania
podsumowujacego projekt. Na poczatku tego etapu badania moderator przedstawit zarys
procesu zakonczenia projektu, a nastepnie zadal uczestnikom nastepujgce pytania: (1) Jak
ogollnie oceniajg Panstwo proces zakonczenia projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?,
(2) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie opracowana jest procedura zamykania projektu?

Cztonkowie badanych zespotow projektowych zgodnie odpowiadali, ze w ich
przedsigbiorstwach nie ma wdrozonej procedury zakonczenia projektu, co powoduje, ze ten



proces odbywa si¢ chaotycznie i trwa czasami bardzo dtugo. Jednocze$nie powoduje to
opdznienia w rozliczeniach finansowych mig¢dzy przedsigbiorstwem, a klientem.

Nastepnie respondentom zadano pytania dotyczace samego procesu zakonczenia
projektu. Na tym etapie zadano nastgpujace pytania: (1) Kto w Panstwa przedsigbiorstwie
odpowiedzialny jest za zakonczenie projektu?, (2) Jak w Panstwa przedsigbiorstwie
przebiega proces zamknigcia projektu?, (3) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie stosowane sa
jakies metody wspomagajace zamknigcie projektu?, (4) Czy Panstwa zdaniem konieczne
jest opracowanie procedury zamknigcia projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?

Uczestnicy badania na ogét stwierdzali, ze konieczne jest opracowanie procedury
zakonczenia projektow w ich przedsiebiorstwach, gdyz kierownik projektu, ktory jest
odpowiedzialny za zamknigcie projektu, powinien stworzy¢ raport zakonczenia projektu
i przekaza¢ go kierownictwu przedsigbiorstwa. Jak zauwazyli respondenci, w wigkszosci
przedsigbiorstw brakuje sprecyzowanej procedury postgpowania w przypadku zakonczenia
projektu oraz rzadko stosowane sa jakiekolwiek metody wspomagajace zakonczenie
projektu.

W zwigzku z tym, ze gromadzenie danych z realizacji projektu jest istotnym aspektem
podnoszenia swoich kompetencji w zakresie zarzadzania projektami, respondentom badania
zadano nastgpujgce pytania: (1) Czy podczas realizacji i zamykania projektu gromadzone sa
dane z przebiegu projektu?, (2) Jakie narzedzia wykorzystujg Panstwo do gromadzenia
danych ze zrealizowanego projektu?, (3) Czy narzedzia te spetniajg Panstwa wymagania?,
(4) Czy Panstwa zdaniem istnieje konieczno$¢ opracowania nowych narzedzi do
gromadzenia danych? Jakie funkcje powinny posiada¢ tego rodzaju narzedzia?

Czlonkowie zespoldw projektowych poddanych badaniu gromadza dane z realizacji
i zakonczenia projektu w celu podwyzszania swego doswiadczenia w zakresie zarzgdzania
projektami. Najczgéciej wykorzystywanymi narzedziami do gromadzenia danych,
wymienianych przez uczestnikow wywiadu zogniskowanego byty: nosniki USB, przeno$ne
twarde dyski, poczta, chmura oraz bazy danych przedsigbiorstwa. Jednoczesnie stwierdzili
oni, ze nie istnieje konieczno$¢ opracowania nowych narzedzi do gromadzenia danych
W ich przedsigbiorstwie.

Nastepnie moderator zadal pytania dotyczace organizacji spotkania podsumowujacego
projekt, tj.: (1) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie organizowane sa spotkania
podsumowujace zrealizowany projekt?, (2) Kto jest zapraszany na tego rodzaju spotkanie
w Panstwa przedsigbiorstwie?, (3) Czy w czasie spotkania prezentowane sg zar6wno
pozytywne, jak i negatywne skutki realizacji projektu?, (4) Czy podczas spotkania
menedzer Panstwa przedsigbiorstwa dzigkuje wszystkim zaangazowanym w realizacje
projektu?, (5) Czy Panstwa zdaniem spotkanie podsumowujace projekt powinno byc
organizowane? Dlaczego?

W jednym na cztery sposrod badanych przedsiebiorstw organizowane sg spotkania
zamykajace projekt. Spotkania te odbywaja si¢ w bardzo waskim gronie, najczgsciej
spotykaja si¢ przedstawiciele klienta oraz przedsigbiorstwa realizujacego projekt wraz
z kierownikiem projektu. Jednak nie sag na nim omawiane negatywne skutki projektu.

W zwiagzku z tym, ze w wigkszosci badanych przedsigbiorstw nie organizuje si¢ spotkan
podsumowujacych projekt, respondenci podkreslili koniecznos$¢ ich organizacji, przede
wszystkim, aby podzigkowa¢ wszystkim pracownikom za trud wlozony w zaplanowanie
i zrealizowanie projektu oraz omdwienie negatywnych i pozytywnych skutkéw realizacji
projektu. Ma to na celu gromadzenie doswiadczen z realizacji tego rodzaju projektéw na
przysztose.



3.6. Eksploatacja duzego projektu

Wywiad zogniskowany miat réwniez na celu zbadanie sposobu eksploatacji projektu,
dlatego uczestnikom badania zadano nastgpujace pytania: (1) Jak ogoélnie oceniajg Panstwo
proces cksploatacji projektu w Panstwa przedsicbiorstwie?, (2) Kto w Panstwa
przedsigbiorstwie odpowiedzialny jest za eksploatacj¢ projektu?, (3) Czy w Panstwa
przedsigbiorstwie jest wdrozona procedura eksploatacji projektu?

Respondenci na ogét odpowiadali, ze w ich przedsigbiorstwie nie ma wdrozonej
procedury eksploatacji projektu, a wszystkie czynnosci zwigzane z ustugami dla klienta po
wykonaniu projektu s realizowane jako ustugi gwarancyjne. Jednoczesnie za reklamacje
(w przedsigbiorstwach, w ktorych wdrozony jest System Zarzadzania Jako$cia) odpowiada
osoba przypisana do procesu reklamacyjnego.

Analizujac  szczegdlowo $wiadczenie ushug gwarancyjnych czlonkom zespotu
projektowego zadano nastgpujace pytania: (1) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie
nadzorowane sg ustugi gwarancyjne produktu projektu?, (2) Jak rozliczane sg koszty ustug
gwarancyjnych produktu projektu w Panstwa przedsigbiorstwie?, (3) Czy Panstwa zdaniem
nalezy usystematyzowaé proces $wiadczenia ustug gwarancyjnych w Panstwa
przedsigbiorstwie?

Nawigzujac do wezesniejszych odpowiedzi uczestnicy badania podkredlili, ze ustugi
gwarancyjne s3 realizowane zgodnie z procedurg reklamacji, ktora jest czg$cig Systemu
Zarzadzania Jako$ciag w ich przedsi¢biorstwach. Jednoczes$nie podajac przyktady, ze nie
kazda reklamacja jest zwigzana ze zle wykonana pracg. Zdarzaty si¢ przypadki, ze klient po
podpisaniu protokotu odbioru stwierdzit, ze liczyt na wykonanie kilku dodatkowych
elementow, ktore nie zostaly okreSlone w umowie. W takich przypadkach koszty
najczgsciej pokrywat klient.

W celu poszerzenia dyskusji na temat eksploatacji projektu, ktdra nie tylko obejmuje
ustugi gwarancyjne, ale réwniez dotyczy¢ moze uzytkowania produktu projektu przez
przedsigbiorstwo, uczestnikom wywiadu zogniskowanego zadano nastgpujace pytania:
(1) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie nadzorowany jest proces eksploatacji projektu?,
(2) Czy proces eksploatacji projektu jest planowany? Na jakim etapie?, (3) Czy
gromadzone s3 dane z eksploatacji projektu?, (4) Jakie narz¢dzia wykorzystywane sg do
gromadzenia tych danych?, (5) Czy Panstwa zdaniem konieczne jest opracowanie nowej
procedury eksploatacji projektu?

W badanych przedsi¢biorstwach nie ma wdrozonej procedury eksploatacji projektu, co
zdaniem respondentdw utrudnia prace np. z uruchomieniem nowej produkcji. Jednocze$nie
podkreslili oni, ze nalezy wdrozy¢ taka procedurg eksploatacji projektu, ktora przedstawi
krok po kroku jak ja planowa¢, nadzorowac i kontrolowac.

W zwiagzku z tym, ze w badanych przedsigbiorstwach w mniejszym, badz wigkszym
stopniu s3 gromadzone dane z eksploatacji projektu respondentom zadano pytania
dotyczace badanie efektywno$ci projektu, tj.: (1) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie
prowadzone s3 badania efektywnosci projektu?, (2) Jakie metody i narzgdzia Panstwo
wykorzystuja do badania efektywnosci projektu?, (3) Czy Panstwa zdaniem nalezy
opracowa¢ standardy dotyczace oceny efektywno$¢ projektow w  Panstwa
przedsigbiorstwie?

W  wigkszosci analizowanych przypadkéow badana jest efektywnos¢ projektow
Z wyKorzystaniem nastepujacych metod: (1) okres zwrotu z inwestycji, (2) rentownos¢, (3)
warto$¢ zaktualizowana netto (NPV). Jednak respondenci podkreslili, ze wskazniki te sa
najcze$ciej obliczane tylko na etapie planowania projektu, co nie odzwierciedla



rzeczywistej efektywnosci projektu, poniewaz wskazniki te powinny zosta¢ przeliczone
ponownie po zakonczeniu projektu i pordwnane ze sobg. Powoduje to konieczno$é
opracowania standardéw dotyczacych oceny efektywnosci projektow dla przedsigbiorstw
realizujacych duze projekty.

3.7. Krytyczne czynniki sukcesu duzego projektu

Ostatnim tematem wywiadu zogniskowanego byty krytyczne czynniki sukcesu projektu.
W celu przyblizenia respondentom badania co to jest sukces projektu, moderator krotko
zaprezentowal jak w zarzadzaniu projektami rozumiany jest sukces projektu. Ponadto
przedstawit najnowsze badania The Standish Group, opublikowane w raporcie pt. Think
Big, Act Small, prezentujac 10 najwazniejszych czynnikéw sukcesu projektu [4].

Nastepnie uczestnicy badania odpowiedzieli na nastgpujace pytania: (1) Jak ogolnie
oceniajg Panstwo sukces ostatnich zrealizowanych przez Panstwa projektow?, (2) Czy
w Panstwa przedsigbiorstwie zostaty okreslone kryteria sukcesu projektu? Jakie?, (3) Kto
w Panstwa przedsigbiorstwie jest odpowiedzialny za sukces projektu?

Respondenci stwierdzili, ze ostatnie przez nich zrealizowane projekty osiagaty sukces.
Jednak po krotkiej dyskusji stwierdzili, ze byt to sukces czeSciowy, poniewaz najczesciej
projekt kosztowal wigcej niz planowano lub klient otrzymat swoj produkt pdzniej niz
zaplanowano.

W badanych przedsi¢biorstwach nie ma udokumentowanych ogdlnych kryteriow
sukcesu projektu. Czasem jest to termin realizacji, innym razem koszt. Jednocze$nie
podkreslali, ze w ich przedsigbiorstwach za sukces projektu odpowiada kierownik projektu.

W celu pogltebienia analizy dotyczacej sukcesu projektu cztonkom zespotow
projektowych realizujacych duze projekty zadano nast¢pujace pytania: (1) Co to jest
Panstwa zdaniem sukces projektu?, (2) Czy w Panstwa przedsi¢biorstwie jest badany
sukces projektu?, (3) Jakic metody, narzedzia s3 wykorzystywane w Panstwa
przedsigbiorstwie do badania sukcesu projektu?, (4) Czy Panstwa zdaniem konieczne jest
opracowanie nowej procedury oceny sukcesu projektu?

Wigkszo$¢ badanych jako sukces projektu wskazywata: dostarczenie produktu
klientowi zgodnie z jego wymaganiami, poniewaz w przedsigbiorstwach, ktore majg
wdrozone Systemy Zarzadzania Jakoscig, kluczowym jest badanie satysfakcji klienta.
Badanie prowadzone jest najczgsciej poprzez analiz¢ ankiet, badz rekomendacji.
W zwigzku z tym, ze respondenci nie ujmowali sukcesu projektu poprzez zelazny trojkat
projektu, dyskusja zostata rozszerzona o pytania: (1) Czy Panstwa zdaniem termin
realizacji projektu dla klienta ma znaczenia?, (2) Czy Panstwa zdaniem klient zaptaci kazda
ceng za produkt speliajacy jego wymagania?

Uczestnicy wywiadu zogniskowanego potwierdzili, ze sukces projektu nie ogranicza si¢
tylko do spelienia wymagan klienta, lecz wigze si¢ on rdéwniez z terminowym
i najtanszym  dostarczeniem  produktu, co powoduje, ze nalezy opracowac
usystematyzowang procedure oceny sukcesu projektow.

Nastepnie respondentom zadano pytania dotyczace krytycznych czynnikoéw sukcesu
projektu tj.: (1) Jakie Panstwa zdaniem sg najwazniejsze czynniki sukcesu projektu
w Panstwa przedsigbiorstwie?, (2) Czy w Panstwa przedsigbiorstwie brane s3 pod uwage
W czasie planowania i realizacji duzych projektu krytyczne czynniki sukcesu projektu?,
(4) Czy Panstwa zdaniem zaangazowanie najwyzszego kierownictwa przedsiebiorstwa
w planowanie i realizacj¢ projektu ma duze znaczenie dla sukcesu projektu?



Wedtug respondentow krytycznymi czynnikami sukcesu projektu s3: jasno
sprecyzowany cel projektu, dobrze sporzadzony harmonogram projektu, rzetelne
i terminowe raportowanie o postgpie prac, wlasciwy zespdt projektowy, wsparcie
kierownictwa przedsigbiorstwa.

Chociaz cztonkowie badanych zespolow projektowych znaja krytyczne czynniki
sukcesu projektu, to w ich przedsi¢biorstwach nie sa one w ogole lub czesciowo brane po
uwage podczas planowania i realizacji projektu.

4. Podsumowanie

Przeprowadzone badanie wsréd czlonkéw zespoldw projektowych pozwolito na
przeanalizowanie sposobu planowania i realizacji duzych projektow w przedsiebiorstwach
produkcyjno-ustugowych oraz na okreSlenie kompetencji kierownikow projektow
i cztonkéw  zespotow projektowych. Do najistotniejszych wnioskow wynikajacych
z analizy zaliczy¢ nalezy:

— kierownicy projektu w badanych przedsi¢biorstwach maja mozliwos¢ doboru

cztonkow zespotu projektowego,

— kierownicy projektu oraz cztonkowie dwoch zespotdow projektowych posiadajg
odpowiednie kompetencje w zakresie zarzadzania projektami. Odpowiadaja one
poziomowi D modelu kompetencji IPMA Competence Baseline [11, 12],

— W przedsigbiorstwach, ktére maja wdrozony System Zarzadzania Jako$cig etap
planowania i realizacji projektow jest wykonywany zgodnie z procedurg ,,Realizacji
ushug”,

— problem nieterminowego dostarczenia produktu projektu lub po wyzszych kosztach
niz planowano jest rozwigzywany w badanych przedsigbiorstwach na podstawie
anekséw do umowy lub kontraktu,

— W badanych przedsig¢biorstwach nadzorowane i kontrolowane sg glowne parametry
projektu: koszt, zakres i czas realizacji,

— cztonkowie zespotow projektowych gromadzg i przechowaja dane z realizacji
i zakonczenia projektu,

— przedsigbiorstwa prowadza badania satysfakcji klienta, jednak ograniczaja si¢ do
kontroli aspektow jakosciowych produktu,

— W badanych przedsigbiorstwach nie bierze si¢ pod uwage krytycznych czynnikow
sukcesu projektu,

— w wiekszoSci przedsighiorstw nie ma procedur dotyczacych: (1) tworzenia zespolow
projektowych, (2) planowania kosztow i czasu trwania projektu, (3) planowania i
realizacji procesu kontroli projektu, (4) zakonczenia projektu, (5) eksploatacji
projektu — badania efektywnosci projektu.
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