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EAD W ZAMOWIENIACH PROJEKTOWYCH
— PERSPEKTYWA ORGANIZACJI PROJEKTOWYCH

FUNKCJONUJACYCH W POLSCE
STRESZCZENIE:

Celem gléwnym rozprawy doktorskiej jest opracowanie modelu tadu w zaméwieniach
projektowych wraz z dostarczeniem podstaw jego wykorzystania w organizacjach
projektowych funkcjonujacych w Polsce. Lad w zamowieniach projektu definiowany jest jako
podsystem tadu projektowego, ktorego zadaniem jest metodyczne uporzadkowanie zarzadzania
zamoOwieniami projektu oraz nadzor 1 wsparcie zleceniobiorcy zamoOwienia przez
zleceniodawcg.

W czesci literaturowej uporzadkowano stan wiedzy na temat istoty tadu projektowego
oraz tadu w zamowieniach projektowych, wskazano réznice migdzy tymi systemami oraz
wyodrgbniono elementy strukturalne dla projektowanych modeli.

W czesci empirycznej przeprowadzono badania ilosciowe skierowane do organizacji
projektowych funkcjonujacych w Polsce. Wyniki ujawnity istotne réznice w rozumieniu pojeé
oraz stosowaniu narz¢dzi wspierajacych zarzadzanie zamowieniami i tad w zamowieniach
projektu. Wskazaty takze na niewielki stopien zrozumienia rozrdéznienia przez praktykow
obszarow zarzadzania zamoéwieniem projektu 1 fadu w zamoéwieniach projektu. Wyniki
pokazaty, ze organizacje projektowe stosuja wiele narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zamoOwieniami.

Na podstawie uzyskanych wynikow badan opracowano modele tadu w zaméwieniach
projektowych: statyczny — ukazujacy strukturalne powigzania mig¢dzy elementami tadu
w zaméwieniach projektowych oraz dynamiczny — odwzorowujacy zmiany w czasie. Modele
zostaly poddane opiniowaniu przez ekspertow i zoptymalizowane.

Wyniki pracy doktorskiej wskazuja na potrzebe dalszego rozwijania koncepcji tadu
w zamoéwieniach projektowych zaré6wno w ujeciu naukowym (jest to nowy konstrukt
badawczy), jak i praktycznym (konieczno$¢ metodycznego zabezpieczenia zarzadzania
zamoOwieniami oraz nadzoru i wsparcia zleceniodawcy nad zleceniobiorcg). Opracowany model
moze by¢ pomocny dla organizacji projektowych w podnoszeniu poziomu dojrzatosci

w zakresie zarzadzania zaméwieniami projektu.
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PROJECT PROCUREMENT GOVERNANCE - THE PERSPECTIVE
OF PROJECT-BASED ORGANIZATIONS IN POLAND

ABSTRACT:

The main objective of this doctoral dissertation is to develop a project procurement
governance model, along with providing the foundations for its application within project-based
organizations operating in Poland. Project procurement governance is defined as a subsystem
of project governance, aimed at the methodical organization of procurement management
within projects, as well as the oversight and support of the contractor by the client.

The literature review consolidates the current state of knowledge concerning the nature
of project governance and project procurement governance, identifies the distinctions between
these systems, and extracts the structural elements necessary for the construction of the
proposed models.

The empirical section presents the results of quantitative research conducted among
project-based organizations operating in Poland. The findings revealed significant differences
in the understanding of key concepts and the application of tools that support procurement
management and project procurement governance. The results indicated a limited awareness
among practitioners of the distinction between project procurement management and project
procurement governance. Nevertheless, they also showed that organizations widely employ
various tools to support procurement processes.

Based on the research outcomes, two models of project procurement governance were
developed: a static model, which illustrates the structural relationships between the elements of
project procurement governance, and a dynamic model, which reflects temporal changes. These
models were reviewed by experts and subsequently optimized.

The results of the dissertation point to the need for further development of the concept
of project procurement governance, both in academic terms — as it constitutes a novel research
construct — and in practical terms, due to the necessity for methodical support of procurement
management and for the effective oversight and support of contractors by clients. The proposed
model may assist project-based organizations in enhancing their maturity in the domain of

project procurement management.

KEYWORDS:

project governance, project procurement governance, project procurement governance model
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Wstep

Obecnie wyraznie zarysowuje si¢ trend ciaglej i1 glebokiej dynamiki zmian
uwarunkowan rynkowych i biznesowych. Umig¢dzynarodowienie dziatalno$ci, dazenie
do elastycznosci, adaptacyjnosci czy projektyzacja powoduja, ze przed kadrg zarzadzajaca
nieustannie rosng wymagania ioczekiwania odno$nie kompetencji twardych i migkkich
[Szczepankiewicz 2013; Jasinska 2015 s. 24]. Wymusza to na organizacjach wprowadzanie
nowych koncepcji i ram organizacyjnych, chociazby w celu podniesienia wlasnej atrakcyjnosci
na rynku. Opracowywane sg nowe sposoby dziatan i narzedzia, ktére pozwalaja skutecznie
1 efektywnie adaptowa¢ wiedz¢ i umiejetnos$ci pracownikow do osiggania zatozen i celéw
organizacji, wypracowanych przez kadr¢ nadzorcza. Umozliwia to podniesienie wydajnosci
w zakresie wymiany informacji oraz przekazywania decyzji wskutek zwigkszonej
efektywnosci komunikacji. Wprowadzane zmiany mogg nie$¢ za sobg wiele trudnosci,
zwlaszcza w momencie wprowadzania nowych porzadkéw organizacyjnych. Omawiane
dzialania sg niezwykle waznym aspektem, poniewaz w duzym stopniu moga wplywac
na wyniki calej organizacji. Sa one zwigzane z jednym z najpopularniejszych megatrendow
zarzadzania, ktory podkresla istotno$¢ prowadzenia projektow we wszystkich dziedzinach
i obszarach aktywnosci ludzkiej [Trocki 2018 s. 10].

Od kilku lat, ze wzgledu na rosngce znaczenie projektyzacji, obserwuje si¢ istotny
wzrost wiedzy zarzadczej w tym zakresie. Obszarem istotnego zainteresowania naukowcoOw
stala si¢ koncepcja si¢ OPM (Organizational Project Management) [Glodzinski 2019
s. 32 — 33], ktora jest definiowana przez PMI (Project Management Institute) jako ,,architektura
strategicznego dzialania w ramach zarzadzania portfelem, programem i projektem” (PMI,
2017, s. 544). Umozliwia ona ,,spdjne, logiczne zastosowanie wiedzy, umiej¢tnosci, narzedzi
i technik (...) w celu osiagnigcia celow organizacji przez realizowane projekty” [Kruszewski,
2023, s.10]. W ramach rozwijania OPM miesci si¢ rowniez problematyka tadu projektowego
(project governance)!, ktora jest jednym z waznych trendow badawczych w obszarze
zarzadzania projektami [Wawak, Wozniak 2020 s. 878]. Lad projektowy moze by¢ roznie

postrzegany, najczgséciej rozumiany jest jako ,,spojny i kompletny zbidr zasad, procesow,

! W pracy doktorskiej stosowane sg zamiennie pojecia ,tad projektowy” i angielski odpowiednik ,project

governance”.



decyzji, metod i rozwigzan organizacyjnych regulujacych dziatalno$¢ projektowa organizacji
iwigzacy ja z celami” [Trocki, Juchniewicz 2022a s. 60]. Inni autorzy wskazuja,
ze jest to system nadzoru i wspomagania metodycznego zlozonych przedsigwzigé
realizowanych w formie projektowej [Glodzinski, 2021]. System tadu projektowego staje si¢
coraz istotniejszy m.in. ze wzgledu na wzrost ztozonosci projektéw, powszechne korzystanie
z outsourcingu ustug obcych w projektach, dlatego wazng kwestig jest m.in. umiejetne
zarzadzanie tancuchami dostaw projektu [Dendera - Gruszka i in. 2020 s. 423; Matwiejczuk,
Pisz 2020 s. 23], co jest przedmiotem zarzadzania zamowieniami w projekcie. Sieci powigzan
migdzy dostawca (zleceniobiorcg) a zamawiajacym (zleceniodawca) stajg si¢ coraz bardziej
ztozone ze wzglegdu na cele zarzadzania zamdwieniami oraz wykorzystywanie
wielopoziomowego podwykonawstwa. Tego typu relacje wystepuja przykladowo migdzy
glownymi wykonawcami projektow, a ich podwykonawcami czy dostawcami. Tematyka ta jest
dos¢ rzadko podejmowana przez badaczy w kontekscie tadu projektowego [Szymborski,
Glodzinski 2020 s. 298], w przeciwienstwie do zastosowania fadu projektowego jako systemu
metodycznego uporzadkowania dziatalno$ci projektowej organizacji, co stanowi obszar wielu
studiow [Ahola i in. 2014; Joslin, Miiller 2015; Trocki 2018; Derakhshan i in. 2019; Musawir
iin. 2020; Trocki, Juchniewicz 2022a].

Ztozonos¢ relacji miedzy podmiotami tancucha dostaw moze powodowaé chaos
informacyjny w zarzadzaniu zaméwieniami projektu. W przypadku duzej liczby zmian
w produkcie projektu czy sposobu jego dostarczenia - np. wynikajacych z decyzji klienta
— pozostali kluczowi interesariusze projektu (dostawcy czy podwykonawcy) moga mieé
problemy ze adaptacja do nowych wymagan. Z drugiej strony klient musi mie¢ narze¢dzia
nadzoru nad praca zleceniobiorcéw. Dlatego istnieje potrzeba metodycznego wsparcia
inadzoru nad wspotpraca zleceniodawcy (klienta) 1 zleceniobiorcéw (dostawcow,
podwykonawcow) w projektach, co jest gtéwng przestanka do podjecia badan doktorskich
nt. ladu w zamodwieniach projektowych (procurement project governance),

ktéry jest elementem tadu projektowego organizacji. Szczegodlnego znaczenia nabiera tematyka



tadu projektowego w organizacjach projektowych?, dla ktorych jest on czynnikiem osiggnigcia
przewagi konkurencyjnej, sposobem na skuteczne realizowanie strategii. Organizacje
projektowe musza dazy¢ do osiggania wysokiego poziomu dojrzatosci projektowej, tj. w sposob
ciagly doskonali¢ zarzadzanie dziatalnoscig projektowg (Backlund, Chronéer, Sundqvist,
s.256), co jest warunkiem ich rozwoju. Jednym ze sposobow osiaggniecia tego celu
jest doskonalenie systemu tadu projektowego a w jego ramach tadu w zamodwieniach
projektowych. Tematyka project governance jest rzadko podejmowana przez badaczy
w Polsce. Przyktadem moga by¢ nieliczne publikacje [Glodzinski 2017a s. 100—106; Trocki
2018 s. 9-23; Glodzinski 2019 s. 33; Trocki, Juchniewicz 2022a], co prowadzi do ,,niedostatku
w definiowaniu polskoj¢zycznego stownika pojeciowego, czy zrozumienia koncepcji project
governance” [Glodzinski 2019 s. 32] i jej wptywu na dziatalno$¢ zwigzang z zarzadzaniem
projektami. Badania jednego z obszaru tadu projektowego — tadu w zamodwieniach

projektowych — sg nieliczne w skali $§wiatowej. Dlatego mozna stwierdzié, ze niedostatek

2 Pojecie organizacji projektowych (PBO — Project-Based Organization) zostato po raz pierwszy zdefiniowane
wroku 1995 [Turner 1995] i dzi§ wydaje si¢ by¢ jednoznacznie interpretowane. Organizacje projektowe
to podmioty, ktorych istotnym obszarem dziatalno$ci operacyjnej jest realizacja projektow — sa to niezalezne
podmioty dzialajace na rzecz klientow zewnetrznych, jednostki zalezne w wigkszych strukturach korporacyjnych,
czy tez konsorcja wspotpracujace przy realizacji wspolnych przedsigwzig¢ [Ajmal i Koskinen 2008, s. 8]. Tym,
co je wyrdznia, jest prowadzenie dziatalno$ci operacyjnej w formie projektowej, w warunkach unikatowosci,
niepewnosci i ztozonos$ci, co odrdznia je od organizacji procesowych [Ajmal i Koskinen 2008, s. 7]. Wedlug
J.R. Turnera [2010], w takich organizacjach tworzy si¢ struktury projektowe, gdzie oprocz zespotow projektowych
sa jednostki centralne np. dzialy wspomagajace realizacj¢ projektow: ofertowanie, controlling projektow,
techniczny, co jest charakterystyczne m.in. dla przedsigbiorstw budowlanych czy integratoréw rozwigzan IT.
Jak podkreslaja S. Pemsel i in. [2014, s. 1412], termin PBO obejmuje rézne formy organizacji: zorientowane
projektowo, ,,uprojektowione” (projectified), prowadzone przez projekty (project-led) czy tez stricte projektowe
(project-based). Ich wspdlna cecha jest traktowanie projektow jako podstawowego sposobu prowadzenia
dziatalno$ci — zaréwno operacyjnej, jak i strategicznej [Whittington i in. 1999; Lindkvist 2004]. W efekcie
dominujaca cecha strukturalng takich organizacji staje si¢ czasowos¢, ktora wptywa na ich wewnetrzng ztozonosc¢
i procesy uczenia si¢ [Dubois i Gadde 2002; Soderlund 2008; Pemsel i in. 2014, s. 1412]. Tego typu organizacje
czegsto zarzadzaja rownolegle wieloma projektami, co rodzi liczne wyzwania natury organizacyjnej i zarzadczej.
W polskiej literaturze rowniez spotykamy interesujace definicyjne ujgcia organizacji projektowej. E. Buktaha
postrzega ja jako ,,sposob potaczenia zbioru oséb i instytucji wspoldziatajacych przy realizacji projektu
oraz faczacych ich wigzi wspoétdziatania na tle réznych form instytucjonalnych, w ramach ktoérych beda
realizowane czynnosci projektowe” [Buktaha 2009, s. 106]. M. Trocki natomiast podkresla aspekt wspotpracy,
definiujac ja jako ,,zbidr osob i instytucji wspotpracujacych przy realizacji projektu i taczacych je wigzi
wspotdziatania” [Trocki 2022, s. 335]. M. Lada i A. Kozarkiewicz definiuja organizacje projektowe jako
prowadzaca dziatalno$¢ w postaci projektow, wykorzystujace struktury projektowe, ktadace nacisk na efektywne
zarzadzanie projektami, studiujace koncepcj¢ zarzadzania przez projekty [Lada, Kozarkiweicz, 2007, s. 21]. Cho¢
przedstawione definicje r6znig si¢ zakresem i poziomem og6lno$ci, dobrze wpisujg si¢ w szerszy dyskurs, ktory
ukazuje PBO jako ztozone struktury dostosowane do dzialania w §rodowisku wieloprojektowym. W kontekscie
niniejszej pracy przyje¢to spojrzenie dominujace w literaturze $wiatowej, definiujace organizacje projektowe jako
podmioty, ktorych istotnym obszarem dziatalno$ci jest realizacja projektow, w tym dostarczanie na zamowienie
zindywidualizowanych produktow (wyrobow/ustug), co wymaga systemowego zarzadzania dziatalno$cia
projektows. Przyktadami takich organizacja sa: przedsigbiorstwa budowlane, wytworcy i integratorzy rozwigzan
IT, agencje marketingowe, firmy doradcze czy instytuty badawcze.
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wiedzy, brak powszechnego zrozumienia roéznic migdzy zarzadzaniem zamowieniami
projektowymi a ladem projektowym na poziomie zamdéwien a nade wszystko ogromny
potencjat badawczy 1 utylitarny w dazeniu do efektywnosci 1 skutecznosci projektow stanowi
luke badawceza o walorach naukowych. Systematyzacja wiedzy, ocena poziomu zrozumienia
1 wykorzystania przedmiotowej idei w organizacjach projektowych, ale rowniez propagowanie
wlasciwych wzorcow project governance wérod praktykéw sa motywacja do podjecia badan
w tym zakresie.

Na istotnos¢ tego zagadnienia wskazuje chociazby fakt, ze tad projektowy oraz jego
sktadowe np. nadzor nad zleconymi zamdwieniami, stanowig naturalny obszar wiedzy
projektowej [International Project Management Association 2015; Project Management
Institute 2017]. Istotny wklad w stan wiedzy dotyczacej project governance wnosza badania
publikowane w renomowanych czasopismach anglojezycznych, jak m.in. International Journal
of Project Management [Too, Weaver 2014; Derakhshan i in. 2019]. Podkres$la to wage
zagadnienia tadu projektowego, a zarazem stanowi punkt wyjscia do dalszej eksploracji
badawczej. Literatura przedmiotu wskazuje, ze obserwuje si¢ ciggly wzrost zainteresowania
problematyka dotyczaca project governace w nawigzaniu do interesariuszy zewngtrznych [Too,
Weaver 2014 s. 1384; Derakhshan 1 in. 2019 s. 100; Wawak, Wozniak 2020 s. 881],
w tym relacji jakie wystepuja migdzy nimi. Do najwazniejszych interesariuszy z perspektywy
tematyki podejmowanej w pracy doktorskiej zalicza si¢ klienta (zamawiajacego),
oraz zleceniobiorcéw (dostawcoOw, podwykonawcodw, ustugodawcow) [Derakhshan i in. 2019
s. 106]. Jak juz wspomniano, w literaturze przedmiotu wystepuja nieliczne opracowania,
ktore dotycza problematyki governance w relacjach projekt vs. dostawca czy podwykonawca.
Mozna zauwazy¢, ze gtéwny nurt badan nad tadem projektowym dotychczas koncentrowatl
si¢ przede wszystkim na relacjach:

e projekt (zespol projektowy) vs. organizacja projektowa (interesariusze
wewnatrzorganizacyjni),

e projekt (wykonawca) vs. zleceniodawca (klient).

Autor rozprawy doktorskiej postanowil zajac¢ si¢ tematyka malo eksplorowana przez
naukowcow, tj. zastosowaniem koncepcji ladu projektowego na poziomie relacji projekt
(zespol projektowy generalnego wykonawcy) vs. zleceniobiorca (dostawca,
podwykonawca). W tym zakresie badania dotychczas koncentrowaly si¢ m.in. na zarzadzaniu
kontraktem czy administrowaniu umowa [Caniéls i in. 2012 s. 114]. Intencja pracy doktorskiej
jest poszerzenie wiedzy, stworzenie rozwigzan mogacych wspomagac¢ skuteczne i efektywne

dostarczenie produktéw (wyrobow i/lub ustug) zaméwienia projektowego.
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Problemem badawczym podjetym w pracy doktorskiej jest potrzeba precyzyjnego
zdefiniowania koncepcji fadu w zamowieniach projektowych, w tym wskazania rozwigzan
metodycznych i aplikacyjnych, dajacych fundament teoretyczny dla mozliwos$ci empirycznego
zastosowania tadu w zamowieniach projektowych organizacji projektowych. Wybor
organizacji projektowych wynikat z koniecznosci profesjonalizacji dzialalno$ci projektowej,
ktora warunkuje ich skuteczno$¢ 1 efektywno$¢ dziatania. Jednym ze sposobow
profesjonalizacji jest metodyczne uporzadkowania dzialalnosci projektowej, ktére mozna
osiggna¢ w wyniku tworzenia systemow tadu projektowego. Profesjonalizacja dziatalnos$ci
projektowej powinna uwzglednia¢ m.in. profesjonalizacj¢ w zakresie zamédwien projektowych,
co jest przedmiotem tadu zamowien projektowych.

Celem glownym badan doktorskich jest opracowanie modelu® systemu tadu
w zamoéwieniach projektowych wraz z dostarczeniem podstaw jego wykorzystania
w organizacjach projektowych funkcjonujacych w Polsce. Jego realizacji stuza nastgpujace

zdefiniowane cele czastkowe:

® W ujeciu poznawczym:

o CP1: zdefiniowanie ladu w zamowieniach projektowych, ktéry moze wspomagac
outsourcing zadan projektowych (obszar wiedzy zarzadzania zamdwieniami
projektu), w tym w organizacjach projektowych,

o CP2: uporzadkowanie aktualnego stanu wiedzy dotyczacej tadu projektowego,
w tym systematyka wiedzy dotyczacej tadu w zamoéwieniach projektowych

— z perspektywy nauk o zarzadzaniu i praktyki gospodarczej,

e wujeciu metodycznym:

o CMI1: przedstawienie elementdéw 1 wystepujacych miedzy nimi powigzan
tworzacych system tadu w zamowieniach projektowych, w organizacjach
projektowych funkcjonujacych w Polsce,

o CMa2: statyczna i dynamiczna operacjonalizacja modelu fadu w zamdwieniach

projektowych,

* W niniejszym opracowaniu, model jest rozumiany jako ,,0pis interesujacego nas fragmentu rzeczywistosci,

uwzgledniajacy tylko istotne jego elementy z pomini¢ciem mniej istotnych” [Flakiewicz 1971 s. 94].
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* W ujeciu empirycznym:
o CEl: okreslenie sposobu postrzegania réznic mi¢dzy zarzadzaniem zamdwieniami
a tadem w zamowieniach projektowych ws$rdod organizacji projektowych
funkcjonujacych w Polsce,
o CE2: przedstawienie zalecen dla praktyki gospodarczej w zakresie projektowania
1 wdrazania fadu w zamowieniach projektowych,
o CE3: wskazanie rekomendacji dla organizacji projektowych w zakresie

wykorzystania tadu w zamoéwieniach projektowych.

Na potrzeby realizacji pracy badawczej, sformulowano nastgpujace pytania badawcze,

ktore wspierajg realizacj¢ postawionych celow:

e PBI: Jaki jest aktualny stan wiedzy w zakresie tadu projektowego, w tym jakie kierunki
badan sa eksplorowane przez badaczy? (odpowiedz na pytanie badawcze znajduje si¢

w podrozdziatach 1.4 oraz 2.2)

e PB2: Jaka jest rola fadu projektowego w zarzadzaniu projektem, w tym w obszarze
wiedzy zwigzanej z zarzadzaniem zaméwieniami? (odpowiedZ na pytanie badawcze

znajduje si¢ w podrozdziale 2.2)

e PB3: Jak funkcje wspomagajace zarzadzanie s3 realizowane w ramach tadu
w zamowieniach projektowych? (odpowiedz na pytanie badawcze znajduje

si¢ w podrozdziale 2.3)

e PB4: W jaki sposob teoria zarzadzania wspomaga eksplorowanie i eksploatowanie tadu
w zamoOwieniach projektowych (project procurement governance)? (odpowiedz

na pytanie badawcze znajduje si¢ w podrozdziale 2.3)

e PBS: Jak aspekty zaufania i kontroli sa uwzgledniane w tadzie w zamoéwieniach

projektowych? (odpowiedz na pytanie badawcze znajduje si¢ w podrozdziale 2.3)

e PB6: Jakie modele tadu projektowego sa zdefiniowane w literaturze przedmiotu?

(odpowiedz na pytanie badawcze znajduje si¢ w podrozdziale 2.4)

e PB7: Jakie elementy moga tworzy¢ model tadu w zamodwieniach projektowych?

(odpowiedz na pytanie badawcze znajduje si¢ w podrozdziale 2.4)
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e PB8: W jaki sposob wykorzystanie tadu w zamowieniach projektowych moze wptywaé
na relacje z interesariuszami projektu (dostawcami, podwykonawcami, klientem,
organizacja projektowa itp.)? (odpowiedz na pytanie badawcze znajduje

si¢ w podrozdziale 3.2)

e PBY9: Jakie narzedzia wspomagajace lad w zamoéwieniach projektowych
sa wykorzystywane w organizacjach projektowych? (odpowiedZ na pytanie badawcze

znajduje si¢ w podrozdziale 3.2)

W pracy sformutowano takze sze$¢, wspomagajacych realizacje celéw empirycznych,

hipotez badawczych (podrozdziat 4.1), ktére zostaty poddane analizie w podrozdziale 4.4:

e HO0.1: Nie istnieje zwigzek migdzy branza a rozumieniem przez organizacje projektowe

poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zaméwieniach projektowych.

e HO0.2: Nie istnieje zwigzek migdzy wielkoscig organizacji projektowej a rozumieniem
przez nie poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i1 tfadu w zamowieniach

projektowych.

e HO0.3: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie

zamowieniami projektowymi.

e HO0.4: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad

w zamowieniach projektowych.

e HO0.5: Nie istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialno$ci za strategi¢

zakupowg organizacji projektowej a zarzagdzaniem zamowieniami projektowymi.

e HO0.6: Nie istnieje zwigzek mi¢dzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikéw  sterujaco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamoéwieniami

w projekcie.
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Zalozeniem pracy jest, aby za pomoca pytan badawczych dostarczy¢ wiedzy
(rozdz. 1-3) na potrzeby modelowania (rozdz. 5), hipotezy maja natomiast okresli¢ stan tej
wiedzy wsrdd praktykoéw (rozdz. 4) oraz dostarczy¢ podstaw do wdrazania zaprojektowanych
modeli (rozdz. 5.5).

Przed rozpoczgciem badan okreslono metodyke badawcza zgodnie z obowigzujacymi
rekomendacjami [Jemielniak 2012 s. 3-9; Czakon 2022 s. 83], w tym dokonano wyboru metod
badawczych [Jemielniak 2012 s. 10-13; Czakon 2022 s. 88], ktéra w ramach realizacji
kolejnych etapow studiow byta uszczegodtawiana (Rysunek 0-1). Na rysunku oznaczono
na niebiesko etap, ktéry zostal zrealizowany w niniejszej czgsci.

W niniejszej pracy doktorskiej zostaly zastosowane przede wszystkim nastgpujace

metody i techniki badawcze (w ujgciu etapéw metodyki badawczej):

e parasolowy przeglad literatury przedmiotu [bazujac na zatozeniach opisanych
w: Aromataris i in. 2015; Paré i in. 2015] (okreslenie ogoélnej tematyki badawczej,
zdefiniowanie zalozen dla przegladu systematycznego — metoda wykorzystana
w rozdziale 1),

o desk research [bazujac na: Bednarowska 2015], badanie materiatow wtornych,
w tym mi¢dzy innymi analiz publikowanych przez instytucje takie jak np. OECD,
opracowania eksperckie, czy opracowania organizacji branzowych takich
jak np. Project Management Institute (zbieranie danych — metoda wykorzystana
w rozdziatach 1.3 — 1.4),

e systematyczna analiza literatury przedmiotu [bazujac na zatozeniach opisanych
w: Booth i in. 2012; Mazur, Ortowska 2018 s. 237; Hensel 2020 s. 8] (w celu
zdefiniowania trendow publikacyjnych, systematyka wiedzy w przedmiotowym
zakresie — metoda wykorzystana w rozdziale 2 i 3),

¢ metoda kuli $nieznej [bazujac na zatozeniach opisanych w: Sek 2015] (w celu dotarcia
do opracowan naukowych, ktére nie zostaly objete wyszukiwaniem w ramach
systematycznego przegladu literatury — metoda wykorzystana w rozdziale 5, gtownie
w podrozdziale 5.1),

e badania empiryczne z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety (zbieranie danych
— metoda wykorzystana w rozdziale 4),

e statystyka opisowa i matematyczna (metoda wykorzystana w rozdziale 4),

¢ modelowanie ladu w zaméwieniach projektowych (prezentujace ujecie dynamiczne

1 statyczne modelu) z wykorzystaniem elementow notacji Martina — metoda
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wykorzystana w rozdziale 5 [bazujac na zatozeniach opisanych w: Allen 2006
s. 82 —83],

e opiniowanie modelu przez ekspertow przy wykorzystaniu techniki wywiadow
swobodnych ze standaryzowana lista poszukiwanych informacji (metoda
wykorzystana w rozdziale 5),

e synteza wnioskow.

Okreslenie tematyki badawczej project governance, celéw (poznawczych, metodycznych i utylitarnych)
oraz pytan badawczych dla czesci dotyczacej analizy literatury

//-\

Przeglad parasolowy tematyki project j [Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy

governance metoda desk research

e ——

Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy metoda systematycznego przegladu literatury

|

Analiza i ocena badan literaturowych oraz desk research

}

Opracowanie hipotez badawczych

|

Zaprojektowanie badan empirycznych (badan ankietowych)

|

Przeprowadzenie badan empirycznych (badan ankietowych)

!

Analiza i ocena wynikéw badan empirycznych (badarn ankietowych)

|

Dalsze badania literaturowe metoda kuli Snieznej

|

Modelowanie tadu w zaméwieniach projektowych z wykorzystaniem elementéw notacji Martina

|

Dwuetapowe opiniowanie modeli tadu w zaméwieniach projektowych: podczas konferencji oraz przez ekspertéw
przy wykorzystaniu techniki wywiadéw swobodnych ze standaryzowana listg poszukiwanych informaciji

|

Udoskonalenie modeli tadu w zamoéwieniach projektowych

|

Wskazanie uwarunkowan wdrazania modeli w organizacjach projektowych

|

Opracowanie wnioskéw koricowych

Y (Y (D (N Y MY OO OO MO G

— L L T T

)

Rysunek 0-1 Metodyka badawcza
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Dla uporzadkowania i usystematyzowania wykorzystywanych metod 1 technik
w obrebie catej pracy, na poczatku kazdego rozdzialu powielono schemat metodyki badawczej
(Rysunek 0-1), wskazujac ktore jego elementy beda prezentowane w danej czes$ci pracy
W poszczego6lnych podrozdziatach opisano szczegdtowo wykorzystane tam metody i techniki.

Ujete w pracy stwierdzenia odwotuja si¢ do stanu wiedzy w momencie realizacji badan
(publikowania wynikéw badan w literaturze fachowej). Miejsca, ktoére nie zawieraja
odnos$nikéw do bibliografii, prezentuja stwierdzenia i autorskie wnioski.

Zakres pracy obejmuje kwestie zwigzane z dziatalno$cia projektowa, poczawszy
od przedstawienia teoretycznych kwestii dotyczacych projektu i zarzadzania przez projekty,
poprzez proby zdefiniowania tadu projektowego 1 jego zalezno$ci w zarzadzaniu
zamdOwieniami w  relacjach wykonawca vs. podwykonawcy i/lub  dostawcy,
az do przedstawienia i interpretacji wynikéw przeprowadzonych badan dotyczacych relacji
tadu w zamowieniach projektowych.

Struktura pracy doktorskiej zostala podporzadkowana przyjetym celom badawczym.
W czgséci teoretycznej skupiono si¢ na koncepcyjnych aspektach dotyczacych projektu.
Poruszono kwestie definiowania projektu w teorii i praktyce zarzadzania. Zdefiniowano
rowniez dzialania projektowe w podej$ciu naukowym, przedstawiono cykl zycia projektu.
Zaprezentowano rol¢ projektow w roznych typach organizacji projektowych, jak réwniez
przedstawiono zestawienie projektow, programéw i portfeli. Wskazano jego role w szerzacej
si¢ projektyzacji. Omowiono takze koncepcje zarzadzania przez projekty, z ktorej wywodzi si¢
tad projektowy. Podjeto probe zdefiniowania tego aspektu oraz przeprowadzono systematyczng
analiz¢ literatury przedmiotu, aby okresli¢ jego ramy funkcjonowania w organizacjach
projektowych. W pracy doktorskiej zwrocono takze uwage na tad projektowy jako system
ksztattowania wartosci. Przedstawiono jego r6zne modele, opisano relacje z interesariuszami
projektu, a takze rozwazano dylematy dotyczace rownowagi mig¢dzy kontrola, zaufaniem
i zwigzanym z tym ryzykiem. Ostatni rozdziat czgsci teoretycznej dotyczy najistotniejszego
aspektu z punktu opracowania pracy doktorskiej. Opisano zagadnienie tadu w zamowieniach
projektowych. Wskazano kluczowe elementy, ktére odgrywaja istotng role w ksztaltowaniu
tadu w zamowieniach projektowych w duzych projektach (w tym: umowy, organizowanie
i przeprowadzanie zamdwien, zarzadzanie siecig dostawcow, zarzadzanie ryzykiem, sposob
monitorowania, wspotpracy oraz organizacji komunikacji pomi¢dzy uczestnikami projektu).
Na podstawie systematycznej analizy literatury przedmiotu wykazano, w jak niewielkim

stopniu, dotychczas poruszano kwestie tadu w zamoéwieniach projektowych, wskazano
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istotnos$¢ tego zagadnienia i podkreslono konieczno$¢ jego dalszej empirycznej eksploracji
naukowej.

W czesci empirycznej przedstawiono zalozenia metodyczne badan terenowych
oraz uzyskane wyniki z ich interpretacja. W podrozdziale 4.1 zdefiniowano hipotezy
podlegajace dalszej analizie oraz przedstawiono aspekty metodyczne badan empirycznych.
Okreslono takze probe badawcza oraz zaprezentowano narzedzie zbierania danych
— kwestionariusz ankiety. Kolejne podrozdzialy sktadaja si¢ z analizy statystycznej oraz
matematycznej wybranych wynikow badan kwestionariusza ankiety, uwzgledniajac branze
oraz wielko§¢ badanych organizacji projektowych wraz z weryfikacja hipotez. Rozdziat
zakonczony jest dyskusja i wnioskami dotyczacymi badan empirycznych. Rozdziat 5 stanowi
glowny przedmiot rozprawy doktorskiej, gdzie na poczatku okreslono zatozenia
do projektowania modelu, by w dalszej czesci na podstawie wynikow badan literaturowych
1 empirycznych zaprezentowa¢ model tadu w zaméwieniach projektowych w ujeciu statycznym
1 dynamicznym. Model podlegal opiniowaniu z wykorzystaniem panelu ekspertow, co stanowi
przedmiot kolejnego podrozdziatu. W pracy okreslono takze kierunki dalszych badan
oraz ograniczenia modelu.

Kolejna cze$¢ dotyczy szczegdlowego podsumowania aspektow merytorycznych
1 metodycznych. Opisano rekomendacje dla praktykow zarzadzania projektami oraz wskazano
kierunki dalszych badan.

Na potrzeby opracowania niniejszej pracy wykorzystano publikacje i materiaty polsko-

1 angloje¢zyczne.
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1 Zarzadzanie projektami a lad projektowy

Pierwszy rozdziat pracy doktorskiej ma charakter wprowadzajacy w tematyke projektow
i tadu projektowego. Przedstawia on wyniki badan zrealizowanych w ramach zaznaczonych

etapow metodyki badawczej (Rysunek 1-1).

Okreslenie tematyki badawczej project governance, celéw (poznawczych, metodycznych i utylitarnych) R

oraz pytan badawczych dla czesci dotyczacej analizy literatury

//——'\

Przeglad parasolowy tematyki project J [Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy

)

J

N

governance metodg desk research J

roY

Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy metodg systematycznego przegladu literatury

!

Analiza i ocena badan literaturowych oraz desk research

|

Opracowanie hipotez badawczych

|

Zaprojektowanie badan empirycznych (badan ankietowych)

|

Przeprowadzenie badan empirycznych (badan ankietowych)

|

Analiza i ocena wynikéw badan empirycznych (badarn ankietowych)

|

Dalsze badania literaturowe metoda kuli $nieznej

|

Modelowanie tadu w zaméwieniach projektowych z wykorzystaniem elementéw notacji Martina

|

Dwuetapowe opiniowanie modeli tadu w zaméwieniach projektowych: podczas konferencji oraz przez ekspertéw\
przy wykorzystaniu techniki wywiadéw swobodnych ze standaryzowana lista poszukiwanych informacii

!

Udoskonalenie modeli fadu w zaméwieniach projektowych

|

Wskazanie uwarunkowan wdrazania modeli w organizacjach projektowych

|

Opracowanie wnioskéw koricowych

Y MY Y MY OO OO O
__/

)
\_ J/

Rysunek 1-1 Realizowane etapy metodyki badawczej w rozdziale 1
Zrédto: opracowanie wilasne.
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W rozdziale zdefiniowano podstawowe pojecia zwigzane z zarzadzaniem projektem
(podrozdziat 1.1), wskazano projektyzacje jako istotny trend prowadzacy do tworzenia
koncepcji tadu projektowego (podrozdziat 1.2), wskazano genez¢ powstania oraz istote tadu
projektowego (podrozdziaty 1.3 — 1.4). W tej czeSci wykorzystano nastg¢pujace metody

badawcze:

e przeglad parasolowy tematyki project governance (rozdziat 1),

e desk research materialow wtérnych, w tym mi¢dzy innymi analizy publikowane przez
instytucje takie jak np. OECD, opracowania eksperckie, czy opracowania organizacji
branzowych takich jak np. Project Management Institute (gtownie podrozdziaty

1.3-1.4).

W rozdziale zdefiniowano szczegdtowy opis zatozen badawczych dla wspomnianych wyzej

metod.

1.1 Projekt jako sposob prowadzenia zorganizowanej dzialalnosci

W niniejszym podrozdziale, zastosowano jako metod¢ badawcza - parasolowy przeglad
literatury. Jego celem bylo zebranie, uporzadkowanie i krytyczna analiza opublikowanych
wynikow przegladow systematycznych, metaanaliz oraz innych syntetycznych opracowan
literaturowych dotyczacych badanego zagadnienia. Wyniki parasolowego przegladu literatury
postuzyty do okreslenia ogdlnej tematyki badawczej oraz zdefiniowania zatozen dla przegladu
systematycznego. Cecha charakterystyczng parasolowego przegladu literatury jest to,
ze jednostka analizy nie s3 pojedyncze badania empiryczne, lecz przeglady i metaanalizy
[loannidis, 2009, s. 488]. Taka konstrukcja pozwala na uzyskanie szerszego i bardziej
zintegrowanego obrazu badanego problemu, zidentyfikowanie obszaro6w spojnosci oraz
rozbiezno$ci w istniejgcych przegladach, a takze wskazanie nadal niewystarczajaco zbadanych
zagadnien. Zastosowanie parasolowego przegladu literatury byto uzasadnione potrzeba [Paré

iin., 2015, s. 186—-188]:

e uzyskania szerszego 1 bardziej zintegrowanego stanu wiedzy dotyczacego ladu
projektowego,
e identyfikacji wspolnych wnioskow oraz potencjalnych niespdjnosci wystepujacych

w istniejgcych opracowaniach przegladowych,
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uporzadkowania stanu badan dotyczacych zagadnienia fadu projektowego, co postuzyto

jako punkt wyjscia dla dalszych analiz teoretycznych i empirycznych.

Metoda ta wpisuje si¢ rowniez w podejscie evidence-informed research, promujace oparcie

refleksji teoretycznej i praktycznej na gruntownej analizie wiarygodnych i zrecenzowanych

zrddet naukowych [Pollock i in., 2016, s. 20-22; Paré i in., 2015, s. 188]. Proces parasolowego

przegladu literatury przebiegat zgodnie z ponizszymi etapami [Aromataris i in., 2015]:

Zdefiniowanie pytania badawczego i zakresu tematycznego przegladu [Aromataris i in.,

2015, s. 134]:

o

PB1: Jaki jest aktualny stan wiedzy w zakresie tadu projektowego, w tym jakie
kierunki badan sg eksplorowane przez badaczy?
Zakres tematyczny: omodwienie zagadnienia tadu projektowego oraz jego

umiejscowienia w teorii zarzadzania projektami.

Przeszukiwanie baz danych:

o

o

Przeszukiwania dokonano w bazach: Scopus, Web of Science oraz Google Scholar.
Uzyto kombinacji stow kluczowych w jezyku angielskim 1 polskim,
uwzgledniajacych  wyszukania: ,tad projektowy”, ,project governance”,

»organizacja projektowa”, ,,zarzadzanie projektami”.

Dobor kryteridow wiaczenia i wylaczenia zrodet:

o

Wilaczano wylacznie przeglady systematyczne, metaanalizy oraz przeglady
narracyjne o wysokiej jakosci metodologicznej, opublikowane w recenzowanych
czasopismach naukowych.

Uwzgledniono publikacje w jezyku polskim i angielskim.

Wykluczono przeglady niepelne, bez opisu metodologii oraz publikacje

opiniotworcze bez podstaw empirycznych.

Analiza i ekstrakcja danych:

o

Dla kazdej publikacji odnotowano: cel przegladu, metodyke, liczb¢ analizowanych

badan, kluczowe wyniki, ograniczenia oraz rekomendacje.

Ocena jako$ci metodologicznej:

o Syntetyzowanie wynikow w taki sposob, aby dostarczy¢ warto$ciowych

wnioskéw, co byto podstawa do wykonywania dalszych poglebionych badan

literaturowych.
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Analiza parasolowego przegladu opiera si¢ wyltacznie na opublikowanych artykutach
przegladowych, co moze skutkowa¢ pominigciem nowszych, jeszcze nie zsyntetyzowanych
badan, dlatego w kolejnych rozdziatach pracy (2 i 3) wykorzystano systematyczny przeglad
literatury przedmiotu jako metode¢ dajaca bardziej szczegdtowe wyniki badan.

Historia zarzadzania projektami od wielu tysigcy lat towarzyszy ludzkosci 1 rozwojowi
cywilizacji [Chiu 2010; Strojny Szmigiel 2015], pozostawiajac po sobie $lady w postaci takich
produktéow jak: piramidy, monumentalne rzezby, czy udokumentowane operacje wojskowe
[Seymour 2013]. Pierwsze przyklady zarzadzania projektami mozna odnalez¢
juz w starozytnych cywilizacjach [Fraczkowski 2003, s. 9-10]. W szeroko rozumianej sferze
biznesu pojecie projektu i zarzadzania projektami pojawilo si¢ stosunkowo niedawno. Dopiero
w XX wieku, w miar¢ jak $wiat biznesu stawatl si¢ coraz bardziej skomplikowany, zaczgto
systematyzowa¢ wiedz¢ 1 wprowadzac specjalistyczne techniki oraz narzedzia w zakresie
zarzadzania projektami [Strojny Szmigiel 2015, s. 250]. W szybko zmieniajgcym si¢ otoczeniu,
dynamiczne zmiany w funkcjonowaniu organizacji (dotyczace m.in. globalizacji, cyfryzacji,
transferu danych, adaptacji do rynku) [Cyfert, Krzakiewicz 2006; Nogalski, Niewiadomski
2012; Janusz Lichtarski 2013; Stabryla 2015] wymuszaja rozwdj nowych produktéw [Kach
iin. 2012; Ahmad i in. 2013], a co za tym idzie uruchamiania coraz to nowszych projektow
ich wytworzenia [Pietras, Szmit 2003 s. 7]. Wspomniana presja spowodowata znaczny wzrost
liczby projektow podejmowanych jednocze$nie w ramach danej organizacji, a w konsekwencji
spowodowata wzrost zlozono$ci zarzadzania [J. Turner, Speiser 1992; Platje i in. 1994].
Realizacja dzialan o ,unikalnym charakterze zaczyna odgrywaé centralng role¢
w organizacjach” [Sonta-Draczkowska 2018 s. 128]. W usieciowionym $wiecie coraz czgsciej
istotna jest zdolno$¢ do dynamicznej reorganizacji, adaptacji do zdarzen przypadkowych
oraz szybkiej odpowiedzi na zmiany w otoczeniu [Packendorff, Lindgren 2014; Meredith
11in. 2020], zwlaszcza, Ze prace jakie s3 wykonywane w przedsigbiorstwach czy organizacjach
w duzej mierze zaleza o naszych wykonawcow i/lub dostawcow itp., inaczej mowiac sg $cisle
zwigzane z procesem zarzadzania zamowieniami. Dziatalno$¢ projektowa odpowiada
na rosngce potrzeby rynku [Wawak, Wozniak 2020 s. 867]. Mozna pokusi¢ si¢ o stwierdzenie,
ze aktualnie projekty znajduja zastosowanie we wszystkich obszarach aktywnos$ci ludzkiej
[Trocki 2019 s. 3].

Opisujac tematyke zwigzang z projektami nalezy okresli¢ dokladniej definicje
i znaczenie tego stowa. Obecnie hasto ,,projekt” czesto jest naduzywane do okreslenia
realizowanych zadan, jednakze nie jest to poprawne odwotanie do jego znaczenia [Strojny,

Szmigiel 2015]. H. Kerzner zaznacza, ze ,,projekt to przedsigwzigcie zmierzajace do realizacji

21



wyznaczonego celu, wymagajace wykorzystania zasobéw 1 ujete w ramy ograniczen
czasowych, kosztowych 1 jakosciowych. Poza tym projekty maja zwykle charakter
przedsigwzi¢¢ unikalnych. Kazda organizacja moze wykonywaé powtarzalne dzialania,
opierajac si¢ na dotychczasowych schematach postgpowania” [Kerzner i in. 2005 s. 17].
Po spetnieniu opisanych wymagan mozemy moéwié, iz dany zestaw zadan spelnia w pelni
przytoczong definicj¢ i moze by¢ okreslany mianem projektu. M. Trocki z innymi badaczami,
zaproponowat ujecie definicji projektu jako ,niepowtarzalne przedsigwzigcia o wysokiej
ztozonosci okreslone co do okresu ich wykonania — z wyrdéznionym poczatkiem i koncem
— wymagajace zaangazowania znacznych, lecz limitowanych §rodkéw (rzeczowych, ludzkich,
finansowych, informacyjnych), realizowanych przez zespot wysoko wykwalifikowanych
wykonawcow z réznych dziedzin (interdyscyplinarnie) w sposob wzglednie niezalezny
od powtarzalnej dzialalno$ci, zwigzane z wysokim poziomem ryzyka technicznego,
organizacyjnego i ekonomicznego i w zwigzku z tym wymagajace zastosowanie specjalnych
metod ich przygotowania i wdrazania” [Trocki i in. 2012 s. 19-20]. Nalezy zaznaczy¢, ze cele
projektu powinny spetniaé pie¢ zdefiniowanych cech, okreslonych jako SMART (specyficzne,
mierzalne, osiaggalne, realne i terminowe) [Jatocha 2011]. Definicja projektu ma stosunkowo
rozlegle znaczenie. Daje to mozliwo$¢ rozpatrywania go w wielu aspektach, miedzy innymi

jako:

e instrumentu realizacji celéw [Jatocha 2011],
e organizacj¢ tymczasowa [Packendorff 1995 s. 327; PMI 2017 s. 5],
e obszar badan naukowych i empirycznych [Rapior 2017].

Ze wzgledu na liczne cechy i atrybuty projektéw, mozna wyr6znic szes¢ kryteriow klasytikacji
projektow (Rysunek 1-2).

Zrozumienie istoty projektu oraz jego atrybutéw ma kluczowe znaczenie w kontekscie
zarzadzania zmiang w organizacjach. Projekty bowiem stajg si¢ nie tylko narzedziem realizacji
strategii, ale rowniez sposobem adaptacji do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia.
Dostosowywanie si¢ do zmian wynika z potrzeby podejmowania dzialan zapobiegawczych
lub adaptacyjnych, spowodowanych zaburzeniami réwnowagi wewngtrznej i zewnetrznej
przedsigbiorstw i/lub organizacji. Mozna je utozsamia¢ z projektami, ktore sg sposobem ich

implementacji [Pietras, Szmit 2003 s. 10—-11].
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[ Kryteria klasyfikacji projektéw, ze wzgledu na:
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. . L )
« zwiekszenie wydajnosci,
oczekiwane » modernizacja parku maszynowego,
rezultaty » wprowadzenie nowego produktu,
. s )

Rysunek 1-2 Kryteria klasyfikacji projektow
Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie [Pietras, Szmit 2003 s. 10; Kozarkiewicz-Chlebowska 2012; Trocki i in. 2012;
Gtlodzinski 2017b].

W wyniku wykorzystania metod zarzadzania projektami, wprowadzanie zmian
w organizacjach staje si¢ prostsze i1 bardziej skuteczne. W literaturze przedmiotu opisano
réznorodne podej$cia badawcze wykorzystywane w zarzadzaniu projektami. Nazwane sg one
szkotami badawczymi [szerzej tematyka szkot badawczych w odniesieniu do zarzadzania
projektami zostata opisana w: Glodzinski 2017b s. 91-116]. W ramach szkoty badawczej
tworzona jest wiedza przez tych naukowcoéw, ktorzy reprezentuja wybrang perspektywe
badawcza lub prowadza badania interdyscyplinarne [Gtlodzinski 2017b s. 91]. Jedna
z wyodrebnionych szkot jest ta zajmujaca si¢ problematyka governance [Soderlund J. 2012].
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Waznym obszarem tematycznym zarzadzania projektem jest problematyka cyklu zycia
projektow [szerzej cykle zycia projektu opisano w: Pietras, Szmit 2003 s. 14; Project

Management Institute 2017 s. 16—17] (Rysunek 1-3).

“Cykl zycia” projektu

( Plan projektu ) (Wdrozenie projektLD
Poniesiony Poniesiony
wysitek / wysitek
Faza | Faza ll Faza lll Faza IV
Przygotowanie Opracowanie Realizacja Zakonczenie
Decyzja
Projekt przyja¢ lub odrzuci¢
Zadania:
Okreslenie potrzeb Budzet Opracowanie sieci PERT Szkolenie
Sformutowanie celéw Przeptywy pienigzne Prognozowanie Kontrola wynikéw
Okreslenie zasobow Aktualizacja ryzyka Postep pracy Raport koricowy
Strategie postepowania Wykonalno$¢ projektu Nadzoér Rezultaty koricowe
Opcje rozwigzania Harmonogram
Okreslenie ryzyka Zesp6t wykonawczy
Zgromadzenie danych Opis projektu
Poczatek Koniec

Rysunek 1-3 Cykl zycia projektéw

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Jakubczyc 2011 s. 22].

Modele cyklu zycia projektow [Lock 2020 s. 7], ramy czasowe czy etapy moga roéznic¢
sie miedzy soba ze wzgledu na specyfike réznych branz czy organizacji. Kazda z faz
charakteryzuje si¢ pewnym ryzykiem zwigzanym ze wspdipraca z interesariuszami,
ktérzy sa zaangazowani w projekt. W tym miejscu zwrocono jedynie uwage na istotnos¢
niniejszego aspektu, jednakze koncepcja tadu projektowego odwotuje si¢ réwniez do cyklu
zycia projektu (np. problematyka nadzoru).

Zarzadzanie projektem (project management) jest to ,dziedzina zarzadzania*
zajmujgca si¢ zastosowaniem dostgpnej wiedzy, umiej¢tnosci, metod i narzedzi w celu
osiggniecia zatozonych celow projektu, tzn. jakoSci zamierzonego rezultatu, terminu i kosztow.
Opiera si¢ ona na podejsciu procesowym 1 polega na harmonizowaniu proceséw
wykonawczych 1 wspierajacych projektdow, za pomoca procesOw zarzadczych,

tzn. wyznaczania celdw, planowania, organizowania i sterowania” [Trocki i in. 2012 s. 50].

4 Zarzadzanie projektami i procesami to subdyscyplina nauk o zarzadzaniu i jako$ci [Belz i in., 2019]
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Dynamiczny rozwoj, realizacja coraz wigkszych przedsigwzig¢ czy migdzynarodowa

kooperacja powoduja, ze zarzadzanie projektami realizowane jest nie tylko w organizacjach

projektowych, takze tych okreslanych mianem mieszanych, jak réwniez przedsigbiorstwach,

ktére nie majg charakteru projektowego [znaczenie roli projektow w rdznych typach organizacji

projektowych, patrz: Kozarkiewicz-Chlebowska 2012 s. 38]. Tworzone s3 nowe struktury,

jak chociazby programy, portfele czy sub-portfele [Venning 2007 s. 58] (Tabela 1-1).

Tabela 1-1 Poréwnanie projektow, programow i portfeli projektow

Projekty Programy

Portfele

Zakres jasno zdefiniowany cel; wigkszy zakres i bardziej
zakres stopniowo opracowywany znaczace korzysci
w catym cyklu zycia projektu

Zmiana oczekiwanie przez menadzer6w  zmiany oczekiwane przez
projektow zmian i wdrazania menadzera projektu musza
procesow, tak aby zostaty zachodzi¢ zarowno w
utrzymane zmiany zarzadzane programie jak i poza nim i by¢
i kontrolowane przygotowane na jego
zarzadzanie
Planowanie stopniowe opracowywanie przez — opracowywanie przez

menadzeréw projektow informacji menadzeréw programéw
z wysokiego poziomu na bardziej ogdlnego planu programu

zasigg biznesowy portfeli
zmieniajacy si¢ wraz

ze strategicznymi celami
organizacji

stale monitorowanie zmian przez
zarzadzajacych portfelem
W szerokim otoczeniu

tworzenie i utrzymywanie
niezbednych procesow
1 komunikacji przez

szczegdtowy plan w catym cyklu i tworzenie plandw na wysokimzarzadzajacych portfelami

zycia projektu, w tym tworzenie = poziomie, w celu kierowania
formuly realizacyjnej, ktéra szczegdtowym planowaniem
uwzglednia podziat na prace na poziomie komponentu
realizowane sitami wlasnymi

1 zewngtrznymi

Zarzadzanie zarzadzanie zespotem projektowym zarzadzanie personelem
przez kierownikow projektow, programu i kierownikami
aby osiagniete zostaty cele projektu projektu przez menadzeréw

programow, zapewnienie wizji

i 0ogolnego przywodztwa

Sukces miara sukcesu wedtug jakosci sukces mierzony jest stopniem
produktu i projektu, terminowosci, w jakim program spetnia

w odniesieniu do zagregowanego
portfela

zarzadzanie lub koordynacja
zarzadzaniem portfelem przez
zarzadzajacych portfelem

sukces mierzony pod wzgledem
facznej wydajnosci komponentow

zgodnosci budzetu oraz stopnia  potrzeby i korzysci, dla ktorych portfela

zadowolenia Klienta i innych zostat zrealizowany
interesariuszy
Monitorowanie monitorowanie i kontrolowanie monitorowanie postgpu zarzadzajacy portfelami
i kontrolowanie przez kierownikow projektow prac komponentdw programu przez monitoruja zagregowane
nad produkcja, ushugami menadzeréw programéow, wskazniki wydajnosci i warto$ci
lub rezultatami, ktore zostaty zapewnienie ogolnej jakos¢
podjete w ramach projekt celow, harmonogramow,
budzetowania i korzysci
wynikajacych z programu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Project Management Institute 2017 s. 9].

Wspomniane nowe struktury, maja na celu systematyzacj¢ prac projektowych czy tworzenie

hierarchicznego tadu przy zarzadzaniu projektami na duza skale¢ oraz wszelkimi dziataniami
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okotoprojektowymi. M. Wyrwicka podkresla, ze ,,wspoiczesne przedsicbiorstwa sg czgsto
zorientowane projektowo (Project Oriented Company), co oznacza, ze zarzadzanie nimi
odbywa si¢ poprzez realizacje roznych przedsigwzig¢ rozwojowych, ktorym podporzadkowane
sg inne dziatania” [Wyrwicka 2011 s. 19]. Nieodzownym elementem, ktory dotyczy wszystkich
wymienionych obszaréw w tabeli jest aspekt zarzadzania zaméwieniami (Tabela 1-1), bowiem
od poziomu outsourcingu, adokladniej liczby zlecen wykonywanych na zewnatrz
vs. wykonywanych samodzielnie, moze zaleze¢ sposdb organizacji i wdrazanych metod
zarzadzania. Stosowane rozwigzania majg zapewni¢ odpowiedni poziom wsparcia, kontroli
1 nadzoru przy wspodipracy z podmiotami zewnetrznymi, co jest jednym z obszaréw ladu
projektowego. Projekty staja si¢ nieodzownym elementem dziatalno$ci wigkszo$ci organizacji,
co prowadzi do popularyzacji zjawiska projektyzacji (podrozdziat 1.2). Analiza istniejacej
literatury przedmiotu dotyczacej projektow i zwigzanych z nimi podstaw metodycznych
oraz uzupetlniona o nowe studium przypadkow, powinna by¢ nieodzownym elementem
tworzonych prac z zakresu zarzadzania projektami. Stanowi to bowiem podstawg wtasciwego
rozumienia tego zagadnienia i jego rozwoju. Usieciowienie organizacji oraz wigksza zlozono$¢
tahcuchow dostaw, w tym relacji z podwykonawcami czy dostawcami wpltywa na zmiang
zachowan zarzadczych. Wydaje si¢ zasadne przeprowadzenie szerszych badan
oraz szczegotowej analizy dotyczacych tych relacji. Dla badaczy zajmujacych
si¢ zagadnieniami ,,migkkimi” w zarzadzaniu, ciekawym zagadnieniem moze by¢ proces
ksztattowania kompetencji menadzeréw projektow oraz relacji pomigdzy kompetencjami
a skuteczno$cig 1 efektywnos$ciag zarzadzania projektami, biorgc pod uwage mnogosé

1 roznorodnos¢ form wspotpracy w sieci podwykonawcow i/lub dostawcow.

1.2 Projektyzacja a zarzadzanie zamowieniami

Podrozdziat opiera si¢ na wynikach parasolowego przegladu literatury, ktory zostat
opisany w podrozdziale 1.1. Stale zwickszajacy si¢ zakres dziatalno$ci organizacji
projektowych narynku migdzynarodowym powoduje, ze musza one ciggle adaptowaé
si¢ do rosnagcych wymagan ioczekiwan projektowych [Trocki, Juchniewicz 2022 s. 94].
Dynamika rynku narzuca krétki czas wykonywania poszczegoélnych zlecen. Zawierane
s liczne wspotprace z podwykonawcami i dostawcami, aby w jak najkrétszym czasie
dostarczy¢ warto$¢ dodang projektu. Wymaga to dostosowania organizacji projektowych w taki
sposob, aby kierowac¢ wieloma projektami symultanicznie [Office of Government Commerce

2007, 2009]. Aby skupi¢ si¢ na merytorycznej stronie realizowanych projektow,
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tj. przypisywac do realizacji konkretnych zadan, dostgpnych zasobéw ludzkich, finansowych
i materiatlowych, nalezy uja¢ wszystkie czynnosci w pewnego rodzaju ramy organizacyjne.
W odpowiedzi na szybko zmieniajacy si¢ rynek, niezbgdne jest stale opracowanie dziatan
i narzedzi, ktore skutecznie i efektywnie wykorzystuja wiedz¢ i umiejetnosci pracownikoéw
dla osiggania gtownych zatozen i celow organizacji projektowych chociazby poprzez szybka
i efektywna dwukierunkowa komunikacj¢ z partnerami projektowymi. Moze powodowaé
to trudnosci, szczegdlnie w momencie wprowadzania nowatorskich 1 innowacyjnych
rozwigzan, czy zmian w organizacji projektowej [Szymborski 2018 s. 10]. Na tym etapie nalezy
mie¢ na uwadze interesariuszy projektow, a zwlaszcza organizacje projektowe, ktore
sa bezposrednio zwigzane z realizacjg czgsci prac projektowych i dostarczaniem wymaganych
zasobow.

Rosnace znaczenie projektoéw w gospodarce, okre§lane mianem projektyzacji, stalo si¢
przedmiotem intensywnych refleksji naukowych na przetomie lat 80. 1 90. XX wieku [Trocki
2018 s.9]. Projektyzacja nie tylko stanowi trend spoleczno-gospodarczy, ale rOwniez coraz
czesciej pojawia sie jako przedmiot poglebionych analiz naukowych, szczegdlnie
w kontekscie zarzadzania. W niniejszej pracy zwrocono szczegolna uwage na to zjawisko,
poniewaz prowadzi do wzrostu liczby realizowanych projektow, co wymaga
profesjonalizacji zarzadzania w Srodowisku projektowym. Projektyzacja stanowi zatem
czynnik rozwojowy ladu projektowego. Co istotne, projektyzacja prowadzi réowniez
do wzrostu liczby organizacji projektowych, ktore zostaly przyjete jako podmioty
badawcze pracy doktorskiej. Trend ten potwierdzony jest licznymi badaniami [ Aubry, Lenfle
2012; Bergman i in. 2013; Baur i in. 2018; Jacobsson, Jatocha 2018; Juchniewicz 2018
s. 47— 56; Jatocha 2019; Wawak, Wozniak 2020]. Projekty w dziatalno$ci organizacji przestaja
by¢ tylko sporadycznymi, pojedynczymi wydarzeniami, ale sg jej trwatym i nieodzownym
elementem. Wymusza to wprowadzanie nowych rozwigzan organizacyjnych do zarzadzania
calg organizacja. Opracowywane i wdrazane sg zbiory formalnych zasad, struktur i procesow,
ktore maja stuzy¢ skutecznemu i efektywnemu zarzadzaniu projektami [Trocki 2018 s. 9].
Zarzadzanie projektami wiaczane jest do systemu zarzadzania organizacj3, zgodnie
z jej strategia i celami. Ponadto ro$nie zapotrzebowanie na wiedz¢ oraz umiejetnosci z zakresu
zarzadzania projektami, jako podstawowego kanonu wiedzy menedzerskiej [Lada,
Kozarkiewicz-Chlebowska 2010 s. 7].

R. Gereis opisal ten trend jako przysztosciowe podejscie do zarzadzania,
tzw. ,,zarzadzanie przez projekty” (management by project) [Gareis 1991]. Ch. Midler
w 1995 r. analizowal ta tendencj¢ na przykladzie firmy Renault [wigcej: Midler 1995
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s. 363—375], nadajac jej dzisiejsza nazwe — projektyzacja (projectification) [Juchniewicz 2018
s. 45]. Obecnie to pojgcie jest definiowane w znacznie szerszy, holistyczny sposob, jako
pewnego rodzaju fenomen przenikajacy rézne struktury spoleczne [Jatocha 2019 s. 38].

Projektyzacje mozna zdefiniowa¢ jako ,,0g6lny proces rozwoju, w ktorym firmy
w wickszym stopniu koncentruja swoja dziatalno$§¢ na projektach, zarzadzaniu projektami
1 roznego rodzaju strukturach podobnych do projektu" [Bredin, Soderlund 2006 s. 92—113].
Inna definicja zaklada, iz projektyzacja jest to ,,proces instytucjonalizacji projektow
na wszystkich poziomach struktur spolecznych poprzez adaptacj¢ metod, jezyka i praktyk
projektowych” [Jatocha 2019 s. 38]. Z kolei M. Trocki opisuje ja jako ,,nowy megatrend
zarzadzania, ilustrujacy wzrastajace znaczenie projektow we wszystkich dziedzinach
i na wszystkich poziomach aktywnosci ludzkiej” [Trocki 2018 s. 10]. W ten sposob
projektyzacja jest rozumiana w pracy doktorskiej.

Projektyzacja wymaga doskonalenia dziatalnosci projektowej w wielu obszarach
problemowych. Project Management Institute w swojej publikacji (4 Guide to the Project
Management Body of Knowledge, PMBoK® Guide) definiuje 10 obszarow wiedzy (Rysunek
1-4). Jednym z istotnych jest zarzadzanie zaméwieniami (project procurement

management), ktoére z perspektywy realizacji celoéw pracy doktorskiej ma fundamentalne

znaczenie.
Zarzadzanie . Zarzq_dzani_e Farsazane
zainteresowaniem integracjq projektu S
. . zasobami ludzkimi
interesariuszy
Zarzadzanie Zarzadzanie
kosztami . zakresem projektu
Obszary wiedzy
zarzadzania projektami
wedtug PMI
Zarzadzanie Zarzadzanie
komunikacja ryzykiem
Zarzadzani Zarzadzani
a.rzq za.nle e arzadzanie
jakoscia czasem

zamoOwieniami

Rysunek 1-4 Obszary wiedzy wg PMI
Zrddto: opracowanie wiasne na podstawie [Project Management Institute 2021].
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Zamowienia sa okreslane jako zestaw dziatan zaprojektowanych i wykonanych w celu
zapewnienia regularnego przeplywu materialdéw 1 ustug, zgodnie z planem [Project
Management Institute 2017]. Obejmuja one dzialania zakupowe wykonywane w celu
zapewnienia porozumienia mi¢dzy nabywca a dostawca oraz uslugi niezbgdne do realizacji
projektu. Zakupy dotycza wszystkich rodzajow dostaw, w tym materialdéw 1 urzadzen,
podwykonawstwa i ustug profesjonalnych. Proces zakupow, dostaw lub zamawiania ustug
u podwykonawcoéw musi by¢ prowadzony przez caty cykl zycia projektu (Rysunek 1-5):
wiasciciel moze by¢ zmuszony do zamoéwienia ustug projektowych, konsultingowych
1 zarzadzania projektem we wczesnej fazie, a takze do zatrudnienia podmiotéw dostarczajacych
materialy, zasoby materiatowe oraz wyspecjalizowanych podwykonawcoéw w trakcie realizacji
projektu. Zwigzana z tym ushugi testowania i konserwacji sg ostatecznie niezbedne
do sfinalizowania przekazania projektu do eksploatacji [De Marco 2011 s. 141]. Stad tak istotne
jest zarzadzanie zaméwieniami w projekcie (project procurement management),
ktore obejmuje procesy niezbedne do nabywania/pozyskiwania wyroboéw, ustug badz

rezultatéw spoza zespotu projektowego [Project Management Institute 2017 s. 329].
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Rysunek 1-5 Cykl zycia projektu a cykl zycia dostawy/podwykonawstwa
Zrodto: [Glodzinski 2017b s. 74].
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Zamieszczony schemat (Rysunek 1-5) jak wspomniano, ilustruje relacje migdzy cyklem zycia
projektu a cyklem zycia dostawy 1 podwykonawstwa. Chociaz sama idea takiego zestawienia
wydaje si¢ warto§ciowa, nalezy podkresli¢, ze zaproponowane ujecie ma swoje ograniczenia.
W szczegdlnosci, wlaczenie obslugi gwarancyjnej do cyklu zycia projektu moze by¢
rozwigzaniem dyskusyjnym — o ile ma ono uzasadnienie kontraktowe czy ksiggowe (zwtaszcza
przy rozliczaniu rentownosci projektu), to z perspektywy operacyjnej funkcjonowania zespotu
projektowego takie rozszerzenie cyklu bywa trudne do obrony. Niemniej istnieja badania
wskazujace, ze w ramach cyklu zycia projektu, a doktadniej ostatniego etapu tego cyklu,
realizowane jest wsparcie po dostawie wyniku projektu [Labuschagne, Brent 2005, s. 163].
Nie zmienia to faktu, ze jest to kwestia, ktéra moze rodzi¢ dalsze dyskusje naukowe.
Dodatkowo, przedstawione natozenie cyklu zycia dostawy na cykl zycia projektu stanowi
pewne uproszczenie — zwlaszcza w odniesieniu do faz ofertowania i obstugi gwarancyjne;j.
W praktyce, szczeg6lnie w przypadku ztozonych struktur realizacyjnych, oferowanie uslug
przez wykonawce bez wczesniejszego okreslenia warunkéw przez podwykonawce wigze
si¢ z wysokim ryzykiem biznesowym. Analogicznie, trudne do jednoznacznego zdefiniowania
sa czesto warunki odpowiedzialno$ci gwarancyjnej. Mimo uproszczen, przedstawiona
wizualizacja stanowi wazny punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad zalezno$ciami pomig¢dzy
strukturg realizacyjng projektu a mechanizmami wspotpracy z podmiotami zewn¢trznymi,
gdzie niewatpliwie jest to ztozone i skomplikowane przedsigwzigcie.

Zarzadzanie zamowieniami obejmuje procesy niezbe¢dne do przeprowadzania zakupu
lub nabycia produktow, ustug lub rezultatow, ktore trzeba pozyskaé spoza zespotu
projektowego. Obejmuje takze procesy zarzadzania i1 kontroli wymagane do opracowania oraz
administrowania umowami [Project Management Institute 2017 s. 459, Project Management
Institute 2021, s. 65]. Jak zaznacza PMI, kierownicy projektow czesto nie posiadajg formalnych
uprawnien do zawierania umow — role t¢ moga obejmowac specjalisci ds. zamoéwien
lub prawnicy, dziatajacy zgodnie z politykami organizacji dotyczacymi zakupow. Polityki
te okreslaja, kto ma uprawnienia do zawierania kontraktow, jakie sg limity decyzyjne oraz jakie
procedury nalezy stosowa¢ [Project Management Institute 2021, s. 74-76]. Niewatpliwie
zarzadzania zamowieniami jest to proces ztozony. Zakres zaméwien definiowany jest w ramach
formuly realizacyjnej [IPMA 2015]. Wg PMI, na etapie przygotowan do zamoéwienia,
kierownik projektu wraz z zespolem technicznym wspotpracuja z dzialem zakupéw w celu
opracowania odpowiednich dokumentoéw przetargowych, takich jak: zapytanie ofertowe,
specyfikacja zakresu prac, warunki ogdélne umowy i innych niezbednych zalacznikow.

Po opublikowaniu dokumentacji przetargowej moze zosta¢ zorganizowana np. konferencja
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oferentéw. Nastgpnym krokiem — na podstawie kryteriow takich jak cena, do$wiadczenie,
referencje czy czas dostawy — wybierany jest wykonawca [Buzzetto, Bauli Carvahlo 2020;
Jimoh, Oyewobi, Aliu 2016; de Araujo, Alencar, de Miranda Mota 2017]. Negocjacje moga
obejmowac szeroki zakres aspektow: od kosztow, przez harmonogramy i prawa wlasnosci
intelektualnej, az po miejsce realizacji prac. Zawarcie umowy formalizuje relacj¢ z dostawca,
ktéry od tego momentu staje si¢ partnerem biznesowym w projekcie. Dokumentacja projektowa
zostaje uzupetiona o jego zadania, terminy, wymagania jakosciowe i ryzyka. W projektach
taczacych podejscie adaptacyjne 1 predykcyjne (np. Agile + Waterfall), mozliwe
jest zastosowanie umowy ramowej z dodatkowymi aneksami dla czgsci adaptacyjne;j,
co pozwala elastycznie zarzadza¢ zmianami bez konieczno$ci renegocjowania calego
kontraktu. Warto zauwazy¢, ze dzialania zakupowe moga by¢ prowadzone na réznych etapach
trwania projektu — niekoniecznie tylko na poczatku. Moga by¢ integralng czgscig realizacji,
powiazang z kolejnymi fazami projektu [Project Management Institute 2021, s. 74-76].

Z kolei metodyka PRINCE2 (PRojects IN Controlled Environments) nie traktuje
zarzadzania zaméwieniami (procurement) jako osobnego obszaru wiedzy, jak ma to miejsce
w standardzie PMBOK®), jednak uwzglednia ten aspekt w ramach swojej struktury procesowe;j
oraz przy definiowaniu rol i odpowiedzialno$ci w projekcie. W przypadku zaangazowania
zewnetrznych dostawcow, PRINCE2 kladzie szczegdlny nacisk na jasne przypisanie
obowigzkow w ramach struktury organizacyjnej projektu, zwlaszcza w odniesieniu do rél
[PeopleCert 2023]. W modelu tym zaktada si¢, ze kwestie zwigzane z zakupami i relacjami
kontraktowymi sg regulowane zgodnie z polityka organizacyjng jednostki prowadzacej projekt,
anie przez samg metodyke. Proces ,,zarzadzanie dostarczaniem produktow” (managing product
delivery) petni kluczowa role¢ w kontek$cie wspotpracy z wykonawcami — zar6wno
wewnetrznymi, jak 1 zewnetrznymi [PeopleCert 2023]. To w tym etapie dochodzi
do uzgodnienia zakresu prac, sposobu dostawy produktéw oraz monitorowania ich realizacji
zgodnie z wymaganiami dotyczacymi jakosci, terminowos$ci 1 budzetu. Z kolei w procesie
,zarzadzanie etapem” (controlling a stage) podejmowane sg decyzje operacyjne zwigzane
z realizacja zamoOwien, w tym takze kontrola ich post¢pu oraz reagowanie na ewentualne
odchylenia [PeopleCert 2023]. W metodyce PRINCE2 dokumentacja projektowa, w tym opisy
produktéow (product descriptions), moze zawiera¢ wymagania techniczne i jakosciowe,
ktore stanowig podstawe do zawarcia umowy z wykonawcg lub dostawca [PeopleCert 2023].

Chociaz PRINCE2 nie narzuca konkretnych procedur kontraktowych, przewiduje,
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ze organizacja realizujgca projekt bedzie posiada¢ wiasne mechanizmy® zarzadzania
zamoOwieniami, co zapewnia elastyczno$¢ i dostosowanie do specyfiki danej jednostki. Nalezy
robwniez zauwazy¢, ze aspekty zwigzane z zakupami s3 najczeSciej zintegrowane
z zarzadzaniem ryzykiem oraz jakoscig — dostawy zewnetrzne moga stanowi¢ istotne zrodto
ryzyka, ktore powinno zosta¢ zidentyfikowane, przeanalizowane i ujete w rejestrze ryzyk,
a dostarczane produkty powinny podlega¢ odpowiednim procedurom kontrolnym [PeopleCert
2023]. W rezultacie PRINCE2 ujmuje zarzadzanie zamowieniami w sposdb posredni jako
element szeroko rozumianej wspolpracy z dostawcami i wykonawcami, co stanowi cze$¢
standardowego podejscia do planowania, monitorowania i kontroli realizacji projektu.
Natomiast standard IPMA Individual Competence Baseline (ICB) wersja 4.0,
kompetencja ,,zamowienia, kontrakty, wspotpraca” zostata sklasyfikowana jako jedna
z 28 kluczowych kompetencji technicznych w obszarze ,,praktyka”. Obejmuje ona planowanie
1 prowadzenie procesOw nabywania dobr i ustug zewngtrznych, zarzadzanie relacjami
kontraktowymi oraz wspotprace z partnerami zewng¢trznymi, w celu zapewnienia realizacji
celow projektu [IPMA 2015, s. 133-134]. Zgodnie z tym podejsciem, kierownik projektu
powinien umie¢ identyfikowaé potrzeby zakupowe, opracowywaé strategie zakupowe,
wybiera¢ odpowiednich dostawcoOw oraz prowadzi¢ negocjacje kontraktowe. Waznym
elementem tej kompetencji jest takze monitorowanie realizacji uméw, kontrola jakosci
dostarczanych produktow lub uslug oraz zarzadzanie ryzykiem zwigzanym z realizacja
kontraktow [[PMA 2015, s. 133-134]. Kompetencja ta nie ogranicza si¢ wylacznie do aspektow
formalno-prawnych. IPMA zwraca szczeg6lng uwage na budowanie partnerskich relacji
z wykonawcami oraz na umiejetnosci komunikacyjne i negocjacyjne, ktore pozwalaja
na efektywne rozwigzywanie problemow i konfliktow. Takie podejscie sprzyja wzajemnemu
zaufaniu, elastyczno$ci w dziataniu oraz osigganiu synergii mi¢dzy stronami kontraktu [[PMA
2015, s. 133-134]. Co istotne, zarzadzanie zamowieniami nie konczy si¢ na etapie podpisania
umowy, ale obejmuje caly cykl zycia zamowienia — od planowania, przez realizacj¢, po odbior

koncowy, rozliczenie oraz okres gwarancji. [IPMA akcentuje rowniez potrzebe dostosowania

5 Przez pojecie mechanizmoéw w pracy doktorskiej rozumie sie uporzadkowane sposoby dziatania, narzedzia
Iub procedury wykorzystywane do realizacji okreslonych celéw. Sg to mechanizmy o charakterze instrumentalnym
[Hedstrom, P., & Ylikoski, P. (2010). Causal mechanisms in the social sciences. Annual review of sociology, 36(1),

49-67].
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strategii zakupowej do specyfiki projektu oraz jego otoczenia, w tym aspektéw kulturowych,
regulacyjnych i rynkowych [IPMA 2015, s. 133-134].

Zamoéwienia to niewatpliwie trudny obszar do zarzadzania. Proces zarzadzania
zamdwieniami jest ztozony [de Araudjo, Alencar, de Miranda Mota 2017], niekiedy wystepuja
konflikty intereséw interesariuszy, w S$cisle okreslonych przypadkach nalezy dostosowaé
si¢ do regulacji prawnych zwigzanych z zamoéwieniami publicznymi [Dziadek 2018].
Zarzadzanie zamdwieniami to wspodlpraca z réznymi podmiotami, kazdym o innej specyfice
dzialania, ktore musza dostosowaé si¢ do wymagan projektu. Przedstawione argumenty
wskazuja, ze tematyka zarzadzania zamowieniami jest kluczowa z perspektywy subdyscypliny

zarzadzania projektami i wymaga zastosowania metodycznego jej uporzadkowania.

1.3 Geneza powstania i miejsce ladu projektowego w organizacji

We wstepie do pracy doktorskiej tad projektowy zdefiniowano jako spdjny i kompletny
zbidr zasad, procesow, decyzji, metod i rozwigzan organizacyjnych regulujacych dziatalnos¢
projektowa organizacji i wigzacy ja z celami pelnigcy rolg wspomagania metodycznego
inadzoru nad dziatalnoscig projektowa. W tym podrozdziale wskazana zostanie geneza
powstania fadu projektowego i jego miejsce w organizacji. Podrozdziat 1.3 jak i 1.4 opiera si¢
nie tylko na wynikach parasolowego przegladu literatury, opisanego w podrozdziale 1.1,
ale takze na wynikach desk research materiatdéw wtornych. Zastosowana metoda desk research,
polegala na analizie materiatow wtornych pochodzacych z wiarygodnych i uznanych zrodet.
Glownym celem tej metody bylo zebranie oraz uporzadkowanie dostepnych danych, analiz
iraportow dotyczacych badanego zagadnienia, w szczegdlnosci publikowanych przez
instytucje migdzynarodowe takie jak np. OECD, opracowania eksperckie, czy opracowania
organizacji branzowych takich jak np. Project Management Institute. Przyjeto zatozenie,
ze materialy wtoérne pochodzace z wyzej wymienionych Zrédet charakteryzuja si¢ wysokim
poziomem wiarygodnosci, poniewaz sg tworzone przez specjalistow z danej dziedziny,
a ich tre$¢ podlega formalnym lub eksperckim procesom recenzji. Zaktada si¢ réwniez, ze dane
zawarte w analizowanych publikacjach odzwierciedlajg stan rzeczywisty w momencie
ich opracowania, a ich aktualno$¢ i zakres czasowy zostaly kazdorazowo ocenione przed
wiaczeniem do analizy. Dane wtérne postuzyly jako uzupehienie parasolowego przegladu
literatury. Dobdr zrédet opieral si¢ na zasadach transparentnosci i1 obiektywizmu,
z uwzglednieniem potrzeby konfrontowania réznych podejs¢ oraz opinii. W efekcie,

zastosowanie metody desk research umozliwito uzyskanie szerokiego i poglebionego obrazu
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badanego zagadnienia, przy jednoczesnym zachowaniu krytycznej analizy Zrédel i wynikow
[Bednarowska 2015].

Koncepcja project governance jest odpowiedzig na rozwoj koncepcji zarzadzania
przez projekty oraz wywodzi si¢ z koncepcji corporate governance (tadu korporacyjnego).
Narastajaca liczba realizowanych projektow wptyneta na rozwdj koncepcji charakterystyczne;j
dla organizacji projektowych, jaka jest zarzadzanie przez projekty [Slachcinska 2017].
Jest to sposdb organizacji pracy i koordynacji dziatan wokét projektow. Na znaczenie
tej koncepcji w organizacjach projektowych wskazaty M. Lada i A. Kozarkiewicz [2007, s. 21].

Zarzadzanie przez projekty to podejscie, ktore pozwala organizacjom projektowym
skutecznie zarzadzal coraz bardziej zlozonymi projektami i osigga¢ wyznaczone cele
strategiczne. Ma to na celu wykorzystanie w lepszym stopniu potencjatu organizacji
projektowych poprzez odpowiednie kierowanie i zarzadzanie nig, a takze w wigkszym stopniu
spelnianie réznorodnych potrzeb interesariuszy. Wymaga to oczywiscie odpowiedniej struktury
organizacyjnej oraz doskonalenie narz¢dzi wspomagajacych. O zarzadzaniu przez projekty
pisal juz w 1989 r. R. Gareis, podkreslajac to jako rozwijajacy si¢ nowy trend,
ktory jest logicznym rozszerzeniem zarzadzania projektami [Gareis 1989 s. 244]. Koncepcja
ta ktadzie duzy nacisk na przeksztatcenie tradycyjnych struktur organizacyjnych w organizacje
zorientowane na realizacj¢ projektow. Trend ten wymaga tworzenia struktur macierzowych
ibudowania kultury organizacji zorientowanej na projekty, zarzadzania projektami
oraz zarzadzania siecig projektow [Gareis 1991 s. 76; Morris, Morris 1994]. A. Stabryla
definiuje zarzadzanie przez projekty jako ,system przedsigbiorstwa majacy za zadanie
opracowanie projektoéw ekonomicznych, organizacyjnych, technicznych i innych” [Stabryta
2000 s. 269]. Jest to przyktad koncepcji, ktora taczy metody, zasady dziatania takze z innych
koncepcji (Rysunek 1-6) [przyktady metod 1 technik stosowanych w zarzadzaniu
przez projekty, patrz: Glodzinski 2011 s. 248].
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Rysunek 1-6 Zarzadzanie przez projekty jako koncepcja aczaca metody i zasady dziatania
Zrédto: opracowanie wlasne.

Koncepcja zarzadzania przez projekty staje si¢ kluczowa w konteks$cie rosnacej liczby
projektow oraz potrzeby ich realizacji w coraz bardziej zlozonych i zmieniajacych
si¢ warunkach rynkowych. Koncepcja zarzadzania przez projekty uwarunkowana
jest zmiennym otoczeniem [Hamilton 1997], co pociaga za sobg konieczno$§¢ wprowadzenia
zardbwno zmian wewngtrznych, jak 1 zmian w ofercie organizacji projektowej oraz sposobie
jej prezentacji na rynku. Dzigki wykorzystaniu wskazanej idei i uwzglednieniu jej cech [cechy
zarzadzania przez projekty, patrz: Glodzinski 2011 s. 245], wprowadzanie zmian odbywa
si¢ w sposob uporzadkowany i w pewnym stopniu ustandaryzowany (Rysunek 1-6) [Piwowar-
Sulej 2013 s. 143]. Warto podkresli¢, iz zarzadzanie przez projekty taczy zarzadzanie
projektami, programami 1 portfelami projektow w spdjny system, gdzie elementem
strukturalnym systemu jest takze zarzadzanie pozostalymi obszarami organizacji

(Rysunek 1-7).
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Rysunek 1-7 Obszary badawcze koncepcji zarzadzania przez projekty
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Glodzifiski 2011 s. 245].

Istota zarzadzania przez projekty jest uzyskanie ciagtej przewagi konkurencyjnej
poprzez wdrazanie pojedynczych projektow, programow i/lub portfeli zorientowanych na cele
strategiczne przedsigbiorstw i organizacji [wigcej na temat istoty, wad i1 zalet stosowania
koncepcji zarzadzania przez projekty, patrz: Crawford i in. 1999; Waldt 2001; Crago 2006;
Gtodzinski 2011 s. 247; Burke 2013 s. 67; Garcia 2014; Kerzner 2017]. Podczas
gdy w rzeczywistosci tradycyjny sposob zarzadzania projektami nie zaspokaja potrzeb
przedsiebiorstw 1 organizacji w zakresie uzyskiwania ciaglej przewagi konkurencyjnej
[K. Huang i in. 2012]. Koncepcja zarzadzania przez projekty jest odpowiedzig na powstanie
organizacji projektowych. Z punktu widzenia zarzadu i wyzszego kierownictwa — wymagane
jest spojrzenie perspektywiczne na organizacje. Dobor odpowiednich metod, narzedzi
i koncepcji jest kluczowy do osiggania strategicznych celow, zwlaszcza gdy wspotpraca
projektowa co raz cz¢$ciej polega na sieci zaleznosci z interesariuszami projektu, jak chociazby
wykonawcami czy dostawcami. Z kolei z punktu widzenia pracownikow, ktorzy
sg bezposrednio zaangazowani w realizacj¢ projektow, wszelkie zmiany w strukturach

organizacyjno-zarzadczych (wynikajacych z potrzeb projektu), czesto oznaczaja przejscie

36



od stabilnej, rutynowej pracy do $rodowiska z czgstymi zmianami i bardziej ztozonym
zarzadzaniem.

Drugim istotnym czynnikiem wplywajagcym na powstanie tadu projektowego
jest koncepcja corporate governance (tad korporacyjny) [Glodzinski, 2019, s. 34; Miiller,
2017]. Wedlug OECD governance to relacje miedzy zarzadzajacymi organizacja,
jej wlascicielami oraz innymi interesariuszami. Dotycza one sposobow i zakresu okreslenia
celow dziatalno$ci organizacji, organizacji procesu monitorowania i kontroli realizacji,
w tym definiowania miernikéw pomiarowych [OECD, 2015, s. 9]. Stowo governance pochodzi
od greckiego czasownika xvfepvaw [kuberndo], ktory dat poczatek gubernare w jezyku
tacinskim, co oznacza ,kierowac¢”. Oxford English Dictionary definiuje governance jako
,,dziatanie, sposob lub fakt rzadzenia” oraz ,,funkcj¢ lub wtadzg rzadzenia”, podczas gdy govern
definiuje si¢ migdzy innymi jako "rzadzi¢ z wtadza, prowadzi¢ polityke, dzialania i sprawy
(panstwa, podmiotow)" [Oxford University Press 1993 s. 245]. W $§lad z M. Trockim
i M. Juchniewiczem, nalezy podkresli¢, ze juz samo ,,wprowadzenie pojg¢cia governance
do zarzadzania organizacjami biznesowymi wywotato problem relacji tego pojecia do pojec
pokrewnych, przede wszystkim do pojecia zarzadzania (management). Obydwa okreslenia
dotyczg ksztaltowania rzeczywistosci spotecznej, r6znig si¢ natomiast pod wzglgdem orientacji,
regulacji / poziomu standaryzacji, funkcji, perspektywy / horyzontu, probleméw, poziomu

zarzadzania i uczestniczacych podmiotow” [Trocki, Juchniewicz 2022, s.55] [Tabela 1-2].

Tabela 1-2 Réznice pojg¢ governance 1 management

Pojecie
Governance Management
Cechy réznicujace
Orientacja zewngtrzna wewngtrzna
Regulacje / poziom standaryzacji ogolne reguly, zasady, regulacje regulacje szczegolowe,
alternatywne 1 jednoznaczne
Funkcja regulacja, kontrola, integracja, planowanie, organizowanie,
nadzor kontrolowanie, przewodzenie
Perspektywa / horyzont przede wszystkim dtugookresowy  przede wszystkim $rednio
i krétkookresowy
Problemy normatywne, strategiczne strategiczne, taktyczne,
operatywne

Zrodto: [Trocki, Juchniewicz 2022, s.56].
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Tabela 1-2 Réznice pojg¢ governance i management (c.d.)

Pojecie
Governance Management
Cechy réznicujace
Poziom zarzadzania najwyzsze wszystkie
Podmioty organy nadzoru / sponsorzy, kierownictwo roznych szczebli

zarzady / kierownictwo naczelne / wykonawcy

Zrodto: [Trocki, Juchniewicz 2022, s.56].

W $lad za koncepcja corporate governance (tad korporacyjny) rozwijala si¢ koncepcja
project governance (tad projektowy). Jest on pewnego rodzaju zorganizowanym sposobem
na zapewnienie kierownictwu biezagcego monitorowania i kontroli poprzez stworzenie spdjnego
systemu wsparcia metodycznego (definiowania ram polityki projektowej, wyznaczania celéw
strategicznych 1iich monitorowania, definiowania proceséw 1 dokumentacji systemu
zarzadzania projektami). Nadzor organizacyjny jest zwykle prowadzony przez zarzad w celu
zapewnienia odpowiedzialno$ci, uczciwosci 1 przejrzystosci wobec swoich interesariuszy.

Zasady project governance wynikaja z corporate governance (Tabela 1-3).

Tabela 1-3 Zasady corporate governance vs. project governance

No  Zasady corporate governance wg OECD Zasady project governance

| Zapewnienie podstaw dla skutecznych ram tadu =~ Podstawa skutecznych ram tadu projektowego
korporacyjnego

2 Prawo akcjonariuszy i najwazniejsze funkcje Prawo sponsorow projektow, w tym klienta,
wlascicielskie organizacji dostawcy projektu

3 Sprawiedliwe traktowanie akcjonariuszy Rowne traktowanie wszystkich podmiotow

odgrywajacych role, w tym klientow, wykonawcow,

dostawcow, sponsorow, itp.

4 Rola i zaangazowanie interesariuszy Opieka spoleczno-gospodarcza i sSrodowiskowa

5 Jawno$¢ 1 przejrzystos¢ funkcjonowania Jawno$¢ 1 przejrzystosc¢ realizacji projektow
organizacji

6 Obowiazki zarzadu wobec wiasciciela Obowiazki kierownictwa projektu wobec komitetu
organizacji sterujgcego projektem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [M. C. Bekker 2015 s. 41].
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Zasady, decyzje i procesy tadu korporacyjnego moga wptywaé na zarzadzanie

portfelami, programami oraz projektami poprzez [Project Management Institute 2017 s. 545]:

e egzekwowanie wymogow prawnych, regulacyjnych, standardéw i zgodnosci,
e zdefiniowanie odpowiedzialnosci etycznej, spotecznej i Srodowiskowe;,

e okres$lanie polityki operacyjnej, prawnej 1 potencjalnego ryzyka.

W celu petniejszego zrozumienia roli tadu projektowego, niezbedne jest wskazanie jego
funkcji w strukturze zarzadzania organizacja projektowa. tad projektowy to ramy, funkcje
1 procesy, ktore kieruja dzialaniami zwigzanymi z zarzadzaniem projektem w celu stworzenia
unikalnego produktu, ustugi lub rezultatu spelniajacego cele organizacyjne, strategiczne
ioperacyjne [Project Management Institute 2017 s. 545]. Przyblizajac znaczenia tego
zagadnienia nalezy wskaza¢ miejsce ladu projektowego w strukturach organizacyjnych.
Sa one uzywane do dostosowywania praktyk zarzadzania projektami, programami i portfelem
do strategii i celow organizacji a takze dostosowania tych praktyk do kontekstu, sytuacji
lub struktur organizacyjnych (Organizational Project Management — OPM). W praktyce
wdrazania tadu projektowego, jego funkcjonowanie nierozerwalnie wiaze si¢ z narz¢dziami
i praktykami stosowanymi w ramach organizacyjnego zarzadzania projektami (OPM).
Korzysci z wykorzystania tadu projektowego wbudowanego w OPM maja charakter posredni.
Gtlodzinski [2021] w wynikach swoich badan zaznaczyl, ze w zarzadzaniu projektami
organizacyjnymi (OPM) dostgpnych jest wiele narzedzi i $rodkéw wspierajacych.
Menedzerowie zalecaja integracje réznych narzedzi w jeden kompleksowy system OPM
[Miiller, Drouin, Sankaran 2020; Gtodzinski 2021], aby unikngé¢ wielokrotnego rgcznego
wprowadzania tych samych danych do r6znych baz. Podkreslaja réwniez potrzebe zwigkszenia
jej praktycznej uzytecznos$ci, edukacji menedzerow budowy w zakresie stosowania ztozonych
systeméw wydajnosci oraz promowania mys$lenia portfelowego. Umozliwi to po pierwsze,
otrzymanie przez zarzad zestawu zestandaryzowanych informacji zwigzanych z portfelami
projektow, programami i indywidualnych projektow. Nadzoér jest zapewniony poprzez
monitorowanie i kontrol¢ rezultatow, jako$¢ realizowanych proceséw oraz zgodnos$¢ z polityka
organizacji projektowej. Po drugie, raport ladu projektowego wspiera najwyzsze organy
zarzadzajace w raportowaniu do rady nadzorczej spotki lub organizacji macierzystej
(wlasciciela). Po trzecie, przygotowanie informacji wymaganych przez system ladu
projektowego oraz dyskusje na spotkaniach przegladowych moga stanowi¢ warto§¢ dodang

dla kierownikow projektéw [Glodzinski 2021]. We wnioskach E. G. Too, P. Weaver’a [2014
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s. 1389] oraz J.R. Turner’a [2008], brakowato zastosowania tadu projektowego ponizej
poziomu projektu (Rysunek 1-8), gdzie kierownik projektu nie zarzadza realizacja zlecen,

ale petni rol¢ nadzorujaco — wspomagajace [Trocki, Juchniewicz 2022b s. 15].
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Rysunek 1-8 Lad projektowy w organizacji projektowej

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Too, Weaver 2014 s. 11].

Nadzorowanie prac zleconych podwykonawcom i dostaw przynosi korzysci, tj. poprawia
efektywnos$¢ realizacji projektow, zapewnia lepsza kontrolg¢ nad jakoscig i terminowoscia
dostaw, umozliwia skuteczniejsze monitorowanie zgodno$ci z wymaganiami projektowymi,
przy optymalizacji kosztow oraz minimalizacji ryzyka zwigzanego z opoznieniami
czy niedoskonato§ciami w dostarczonych ustugach i1 produktach. Pozwala to takze
na budowanie silniejszych relacji z dostawcami 1 podwykonawcami, co przyczynia
sie do dlugofalowej wspotpracy i wzrostu konkurencyjnosci organizacji projektowej. Wymaga
to wdrozenia jednolitego systemu, ktory zapewnitby spdjnos¢ we wszystkich wspomnianych
obszarach na réznych poziomach organizacyjnych, co jest przedmiotem rozwazan tadu

w zamdwieniach projektowych, a takze przedmiotem niniejszej rozprawy doktorskiej.
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Integracja tadu projektowego z praktykami portfelowymi i strategicznymi jest kluczowa
w konteks$cie zarzadzania wieloma projektami w sposob spojny i ukierunkowany na wartosc.
Skuteczne zarzadzanie wieloma projektami, zgodnie z koncepcja tadu projektowego (Rysunek
1-8), dostarcza mechanizm oceny projektow, umozliwia weryfikacj¢ projektow w kontekscie
ich uzasadnienia biznesowego w srodowisku i w stosunku do innych projektow w portfolio.
Proces ten zapewnia, ze portfel organizacji projektowej w kazdej chwili reprezentuje wtasciwy
(1 strategiczny) zestaw i rodzaj projektow [Dooley, Lupton 2005]. Koniecznos¢ integracji tadu
projektowego z OPM zostala opisana przez Project Management Institute w OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model), gdzie OPM jest centralnym elementem
ram [Project Management Institute 2013]. Pozostale elementy to: metodyka, zarzadzanie
talentami i zarzadzanie wiedzg [PMI 2018 s. 20]. Badacze od lat wspieraja prezentowany punkt
widzenia. Wedlug L.M. Kruszewskiego system nadzoru tworzy ,konsekwentne, logiczne
zastosowanie wiedzy, umiejetno$ci, narzedzi 1 technik do zadan organizacyjnych
i projektowych w celu osiagniecia celow organizacji poprzez projekty” [Kruszewski 2003
s. 10]. S. Sankaran, E. Miiller i N. Drouin opisali OPM jako mechanizm integracyjny, ktory
obejmuje tad projektowy jako cze$¢ dziatan zwigzanych z zarzadzaniem projektami [Sankaran
i in. 2017 s. 13]. Badacze zwrdcili uwage na konieczno$¢ integracji réznych poziomow

1 funkcji/procesdw organizacji opartych na projektach (Rysunek 1-8).
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Rysunek 1-9 Miejsce tadu projektowego w organizacyjnym podejsciu do projektow
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Sankaran i in. 2017 s. 13].

Celem a zarazem koniecznosciag dobrej implementacji oraz stosowania ladu
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Kluczowy jest takze podziat rdl, a zarazem osiagnigcie optymalnej rownowagi mi¢dzy tadem
projektowym, a zarzadzaniem projektami, zwlaszcza w  kontek$cie realizacji
co raz liczniejszych zaméwien projektowych z zewngtrznymi podmiotami. Dotyczy to takze
takich aspektow jak: zarzadzanie portfelem, sponsorowanie projektoéw, zapewnienie
mozliwo$ci nadzoru i sprawozdawczosci strategicznej przez PMO, zarzadzanie projektami
i programami. Ramy, ktore uwzgledniaja te kluczowe elementy moga postuzy¢ jako potezne
narzedzie zarzadzania dla organizacji, ktére moze usprawni¢ realizacje projektow [Too,
Weaver 2014 s. 1390]. Wspomniane ramy moga by¢ przyjete przez organizacje projektowe
w celu osiagnigcia efektywnych wynikéw projektow i1 stworzenia wartosci biznesowe;,

poniewaz [Too, Weaver 2014 s. 1390]:

e jestto holistyczny proces skupiajacy si¢ na tworzeniu trwatej wartosci przez organizacj¢
projektowa. Kadra zarzadzajaca w przypadku niektorych aspektow zarzadzania moze
przekaza¢ swoje funkcje, ale odpowiedzialno$¢ pozostaje w gestii rady nadzorczej,

e lad projektowy i zarzadzanie musza by¢ oddzielone. Nie moze doj$¢ do sytuacji,
gdy kierownik bedzie wspieral i nadzorowat wtasng prace,

e struktura zarzadzania jest okre$lana przez rade¢ nadzorcza i wdrazana przez kadrg
zarzadzajaca,

e podstawowym aspektem dobrego tadu projektowego jest podejmowanie decyzji

o inwestowaniu w rozw6j odpowiednich struktur zarzadzania.

Lad projektowy powinien by¢ zatem trwale zdefiniowany, aby rozgraniczy¢ zakres jego

celowosci stosowania i wyodrgbni¢ od zarzadzania projektami, poprzez spisanie:

e zasad ogblnych,

e rozwigzan strukturalnych i organizacyjnych,

e 10l projektowych i zwigzanych z nimi uprawnien i odpowiedzialno$ci,

e metodyk i proceséw projektowych,

e innych regulacji i rozwigzan z zakresu dokumentacji dziatalnosci projektowe;j” [Trocki

2018 s. 20].

R. Muller w swojej ksigzce podkresla, ze zarowno PMI jak i standard ISO wskazuja
réznice pomi¢dzy zarzadzaniem a tadem projektowym. Lad projektowy kojarzy si¢ ze stowami
kluczowymi, takimi jak autoryzacja, definiowanie, kierunkowanie, monitorowanie, itp.,

natomiast zarzadzanie jest opisywane jako praca w ramach ograniczen ustalonych przez tad
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oraz z takimi slowami kluczowymi jak wdrazanie, komunikowanie, wybieranie
czy optymalizacja [Muller 2016 s. 5]. E. Too i P. Weaver opisuja t¢ roznice, jako ze system
tadu projektowego definiuje struktury wykorzystywane przez organizacje, przydziela prawa
i odpowiedzialno$ci oraz wymaga zapewnienia, ze kierownictwo dziata skutecznie
iprawidlowo w ramach zdefiniowanych struktur. Rola zarzadzania (management)
jest zarzadzanie organizacja w ramach, ktore sa okreslone przez system tadu projektowego
[Too, Weaver 2014 s. 1383].

Lad projektowy powinien by¢ tak wkomponowany w struktury organizacyjne, ktore
wspierajag okre§lanie celow projektu (zgodnie =ze strategia organizacji), efektywne
wykorzystanie zasobéw, monitorowanie i kontrolg¢ procentowa realizacji [Miiller 1 in. 2019
s. 9]. Powinien zmniejsza¢ ryzyka, ogranicza¢ konflikty osobiste, wspiera¢ wykorzystanie
zasobOw oraz osigganie celow organizacyjnych [Weaver 2007; Abu Hassim i in. 2011 s. 1932;
Miiller 2011a s. 86]. Integruje on dzialania w$rdd statych organizacji (organizacji opartych
na projektach), tymczasowych (projekt) i ich interesariuszy [Miiller, Pemsel, iin. 2014 s. 1311].
Dzigki implementacji tadu projektowego, powigzanie réznych elementdow i1 zapewnienie
szerokiego 1 aktualnego procesu podejmowania decyzji informacyjnych jest krotsze,
a prawdopodobienstwo opdznien w realizacji projektu mniejsze [Garland 2009 s. 26].
Jest to istotny obszar zwlaszcza przy realizacji zamowien projektowych, gdzie czas
na podejmowanie decyzji ma kluczowe znaczenie dla podmiotéw uczestniczacych w tancuchu
dostaw, aby realizowa¢ zamowienia na czas. Jako ze tad projektowy to stosunkowo nowy trend
[Trocki 2019 s. 4], nalezy wyraznie podkresli¢ jego odrebnos¢ od pierwszego hierarchicznego
poziomu — zarzadzania projektami (project management) (Rysunek 1-10). Osoby na szczycie
systemu deleguja uprawnienia i odpowiedzialno§¢ za okreslone dziatania wobec o0so6b
znajdujacych si¢ nizej w hierarchii. Stosujg oni nadzor oraz po$wiadczaja rzetelnos¢ procesoOw
w celu zapewnienia wlasciwego wykonywania delegowanych zadan [Too, Weaver 2014 s. 8].
Taka struktura stanowi podstawe funkcjonowania systemu zarzadzania w organizacjach
projektowych. Lad projektowy nie jest tym samym co zarzadzanie projektami, a jego funkcja
musi zosta¢ oddzielona [IT Governance Institute 2001; Letza i in. 2008]. Podkreslenie
tej roznicy ma kluczowe znaczenie dla prawidlowego przypisania odpowiedzialno$ci
1 uprawnien na réznych poziomach zarzadzania. Wraz ze wzrostem poziomoéw zarzadzania,

ro$nie stopien zaangazowania w tworzenie tego systemu (Rysunek 1-10).
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Rysunek 1-10 Model zarzadzania projektami organizacyjnymi

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Miiller i in. 2019 s. 4].

Oczywiste jest, ze kazdy z nizszych systemow jest czgscig systemoéw wyzszych (Rysunek
1-10). Kierownicy dziatajacy w systemach nizszego szczebla sg zobowigzani do przestrzegania
celéow 1 wymagan pochodzacych z wyzszych szczebli.

Aby lepiej zrozumie¢ miejsce tadu projektowego w organizacyjnej, nalezy rozr6znié
dwa jej kluczowe systemy, ktére sa ze sobg powigzane: system zarzadzania oraz system
governance. System zarzadzania (management system) stuzy do zarzadzania calg organizacja
wewnatrz okreslonych ram. Odpowiada on takze za zapewnienie systemu governance,
tak ze wszelkiego rodzaju zasoby sa skuteczne i1 uzywane w sposob etyczny. Kadra
zarzadzajaca jest odpowiedzialna za stworzenie organizacji zdolnej do osiagnigcia celow
okreslonych przez system zarzadzania. Za realizacj¢ prac odpowiedzialni sg glownie
kierownicy $redniego iwyzszego szczebla [Too, Weaver 2014 s. 1390]. Z kolei system
governance stluzy do ustalania strategii (w tym celéw strategicznych), zapewnienie
efektywnego wykorzystania zasobow, ale przede wszystkim metodycznego uporzadkowania
dzialalnosci operacyjnej 1 zarzadczej. Oba systemy wspotistnieja 1 wzajemnie si¢ uzupetniaja,
przy czym system governance stanowi nadrzedny mechanizm kierunkowania dziatan

zarzadczych, jest systemem nadzorczym wzgledem systemu zarzadzania.
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Podsumowujac rozwazania dotyczace umiejscowienia fadu projektowego wzgledem
tradycyjnego systemu zarzadzania, warto zwroci¢ uwage na jego odrgbnos¢ funkcjonalng
irosngcg role we wspotczesnych organizacjach. Zagadnienia dotyczace project governance,
w tym pojecie tadu projektowego sa relatywnie nowymi obszarami badawczymi, ktore powoli
zyskuja popularno$¢. Czesto bywaja roznie interpretowane, stad zasadne zdaje si¢
wyodrgbnienie tego trendu na etapie systemu, by pokaza¢ oddzielng funkcje systemu
governance od systemu zarzadzania, ktore sa zarazem $cisle zalezne od siebie. Wspomniany
tad projektowy nie musi tym samym oznacza¢ wdrozenia licznych nowych formalnych
proceséw zarzadzania. Elementy wspominanych procesow istnieja bowiem w wielu
organizacjach projektowych, ale wymagaja uporzadkowania. Widoczne jest to takze
w obszarze zarzadzania zamowieniami, gdzie wraz z rosnacg liczbg zlecen outsourcingowych,
organizacje projektowe staraja si¢ ujednolicaé 1 porzadkowaé rozwigzania shuzace
do wspomagania, zarzadzania i kontroli podmiotéw zewng¢trznych. Wymaga to dalszych
pogltebionych badan literaturowych i empirycznych, zwlaszcza Zze coraz wigksza rolg
odgrywaja procesy zwigzane z zamdwieniami — wspotpraca z zewnetrznymi podmiotami.
Lad projektowy ma umozliwi¢ skupianie si¢ organizacjom projektowym na zagadnieniach
oraz wartos$ciach biznesowych 1 zwigksza¢ tym samym potencjal tworzenia warto$ci
w organizacjach projektowych, stad rodzi si¢ potrzeba szerszej jego analizy. Zaroéwno teoria,
jak 1 praktyka wskazuja, ze skuteczna implementacja ladu projektowego moze stanowic
fundament do budowania przewagi konkurencyjnej organizacji projektowych w warunkach

ztozonego 1 dynamicznego otoczenia.

1.4 Istota ladu projektowego

Podrozdziat 1.4 opiera si¢ nie tylko na wynikach parasolowego przegladu literatury,
opisanego w podrozdziale 1.1, ale takze na wynikach desk research materiatow wtornych,
ktérego zatozenia zostaly opisane w podrozdziale 1.3. Po prezentacji genezy powstania
koncepcji project governance oraz jej umiejscowienia w organizacji istotnym jest poznanie
réznych podejs¢ teoretycznych do tadu projektowego. Skupiono si¢ na odpowiedzi

na postawione na poczatku podrozdziatu 1.1 pytanie badawcze:

e PBI: Jaki jest aktualny stan wiedzy w zakresie tadu projektowego, w tym jakie kierunki

badan sa eksplorowane przez badaczy?
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Moéwiac o wprowadzaniu formalnych struktur, nalezy podkresli¢, iz wprowadzenie tadu
projektowego do dotychczasowego schematu funkcjonowania organizacji projektowej,
ma na celu uporzadkowanie relacji migdzy poszczegdlnymi poziomami kadry zarzadzajace;,
a zarazem tworzenie kultury wspomagania 1 nadzorowania dziatalnosci organizacji
projektowych poprzez wspieranie menadzerow i pocigganie ich do odpowiedzialno$ci
za osiggane efekty. tad projektowy jest wigc systemem, ktory ksztattuje wartosci
w organizacjach projektowych [Miiller, Pemsel, i in. 2014 s. 1310; Derakhshan i in. 2019
s. 104; Gtodzinski 2019 s. 38]. Przedmiotowa warto$¢ wiaze si¢ przede wszystkim z projektem,
programem 1 portfelem, ktére razem oraz osobno powinny tworzy¢ efekt portfela
dla organizacji projektowej [Kozarkiewicz-Chlebowska 2012 s. 46—49], to znaczy zapewnia¢
sukces organizacji projektowej [Gtodzinski 2019 s. 38].

Lad projektowy (project governance) jest tematyka eksplorowanga na S$wiecie.
Swiadcza o tym chociazby wyniki badan przeprowadzonych przez BI Norwegian Business
School oraz University of Technology Sydney. Obszar ten znalazt si¢ takze w kregu
zainteresowan organizacji profesjonalnie zajmujacych si¢ projektami, jak chociazby
Association of Project Management (APM) czy Project Management Institute (PMI)
[Glodzinski 2019 s. 35]. Zagadnienie tadu projektowego wydaje si¢ by¢ wciaz tematem
trudnym do analizy dla wielu badaczy i ludzi biznesu [Eamon. V. Kelly 2010].

Pojecie tadu projektowego jest przedmiotem wielu réznorodnych interpretacji
w literaturze przedmiotu [Musawir 1 in. 2020 s. 1]. Jest to wcigz rozwijajaca si¢ dziedzina
[Locatelli 1 in. 2014], ktora stosunkowo niedawno stala si¢ przedmiotem zainteresowania
spolecznos$ci zarzadzajacej projektami [Samset, Volden 2016], chociaz zainteresowanie tym
obszarem rosnie w coraz szybszym tempie.

Nalezy zauwazy¢, iz wigkszos¢ dotychczasowych badan nad tadem projektowym
ma charakter koncepcyjny lub jakosciowy [Joslin, Miiller 2016b], co sugeruje, ze dziedzina
ta wcigz rozwija swoje koncepcyjne korzenie. W 2007 roku M. C. Bekker i H. Steyn
zastosowali technik¢ Delphi, aby uzyska¢ formalng definicj¢ tadu projektowego. Wyniki
potwierdzity, Ze nie istnieje formalna definicja project governance [M. Bekker, Steyn 2007,
Sirisomboonsuk i in. 2018 s. 290]. Ponadto w literaturze przedmiotu mozna zaobserwowac
duze zréznicowanie definicji, interpretacji, perspektyw i1 kontekstu tadu projektowego.
Réznorodnos¢ definicyjng wskazywat takze R. Miiller, ktory wskazat siedem roznorodnych
perspektyw postrzegania project governance: funkcjonalna, procesowa, strukturalng,

instytucjonalng, interakcyjna, modelows i relacyjng [Miiller 2018] (Tabela 1-4).
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Tabela 1-4 Perspektywy project governance wg R. Muller’a

Opis

Perspektywy Najwazniejsze elementy
governance
wg R. Muller’a perspektywy
Relacyjna Kontrakty (contracts)
(relations)

Kontrakty psychologiczne
[Miller 2016 (psychological contracts)
s. 153-157]

Kontrakty - przyrzeczenie egzekwowalne przez prawo
(historycznie najstarsza i prawdopodobnie najblizsza forma
do tadu projektowego; ostatnie lata pokazuja popularnos¢
badan nad PPP; definiuje relacje, odpowiedzialnos¢
i obowiagzki, na ktore strony si¢ zgodzily; najmniejszy
wspolny mianownik struktur zarzadzania strony umowy —
czyni zarzadzanie projektami podzbiorem zarzadzania
korporacyjnego)

Umowy i wspélne porozumienia (wewngtrzne projekty,
programy i portfele organizacji zwykle nie majg kontraktow
— opieraja si¢ wiec na umowach lub wspdlnych
porozumieniach; kontrakty psychologiczne sa tworzone
przez przekonania dotyczace umow wymiany, jest to wigc
ukryta umowa, ktora reguluje relacje migdzy stronami)

Modelowa Governance oparte

(models) na regulach (rule-based
governance)

[Miller 2016

s. 144-146] Governance oparte
na zasadach (principles-
based governance)

Mechanizmy (mechnisms)

Lad oparty na regulach ("oddolne" podejscie do
zarzadzania projektami, np. MSP lub PMI; typowo
zwigzane z: podejsciem "stosuj si¢ lub karz", kontrola jako
dominujagcy mechanizm zarzadzania, podejscie teorii
agencji do zarzadzania)

Lad oparty na zasadach, ktoére nie maja charakteru
normatywnego ("odgoérne" podejscie do zarzadzania
projektami, np. przewodnik APM po zarzadzaniu
projektami lub norma ISO 21505. Zazwyczaj zwigzane z:
podejsciem "przestrzegaj i1 wyjasnij", zaufaniem jako
dominujgcym mechanizmem zarzadzania, mechanizm
teorii podlegtosci)

Lad oparty na mechanizmach, ktore definiujg sposob
dziatania np. procedury

Interakcyjna Mentalno$¢ metodycznego
(Interaction) porzadkowania
(governmentality)

[Miller 1 in.
2017 s. 109— Wymagania metodycznego
110] dzialania (governance

precept)

Mentalno$¢, racjonalno$¢ i sposoby interakcji wybrane
przez osoby pehiace funkcje zarzadcze w celu wdrozenia,
utrzymania i zarzadzania struktura zarzadzania.

Trzy podej$cia zarzadzania:

Autorytatywne — jasno artykuluje, czego oczekuje si¢
od kierownictwa, = zazwyczaj w  ramach  jasno
zdefiniowanych struktur zarzadzania

Liberalne — opiera si¢ na racjonalnosci ludzi
w podejmowaniu decyzji poprzez podkreslanie korzysci
ekonomicznych plynacych z okreslonych wyborow

Neoliberalne — wyznacza wartosci i kulture motywujaca
do okre$lonych zachowan oraz sprzyja samokontroli
w spolecznie oczekiwanych granicach

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Miiller 2018].
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Tabela 1-4 Perspektywy project governance wg R. Muller’a (c.d.)

Perspektywy
governance
wg R. Muller’a

Najwazniejsze elementy
perspektywy

Opis

Strukturalna

(Structures)

[Miiller 201
s. 24-26]

6

Lad korporacyjny
(corporate governance) -
definiowanie celow
biznesowych;
opracowywanie polityk,
celow oraz zasad etycznych

OPM (Organizational
Project Management)

Lad projektéw
(Governance of projects) -
Wybor odpowiednich
projektow; standaryzacja
metod oraz praktyk
raportowania dla projektow

Lad projektowy (project
governance) - Ustanawianie
struktur stuzacych
definiowaniu celow;
zapewnienie zasobow;
kontrola postepoéw projektu

Zarzadzanie siecia
(network governance)

Hierarchicznos$¢ (np. zarzad i jego spojrzenie
na zarzadzanie, kontra zarzad portfela, kontra spojrzenie
grupy sterujacej, kontra spojrzenie PMO, itp.)

Systemy zagniezdzZone (np. wspolzaleznos¢ z systemem
zarzadzania)

Zarzadzanie siecia (np. organizacja zarzadzajaca siecig
(zewngtrzna), kontra organizacja wiodaca — sieci
zarzadzane, kontra wspoéldzielone zarzadzanie siecig)

Procesowa
(Process)

[Miiller
s. 122-124]

2016

Dla portfeli, programow i
projektow

Przeglady (reviews)

Audyty (audits)

Zdefiniowana sekwencja zadan (np. wykonywanych
w zalezno$ci od czasu)

Zmniejszenie ryzyka (np. oportunistycznego zachowania
interesariuszy, legitymizacji zadan, polegania na ludziach)

Zwigksza przejrzystos¢ i odpowiedzialno$¢ (np.zapewnia
wglad dla interesariuszy i okresla "kto jest odpowiedzialny
i kiedy")

Definiuje zadania i terminy dla rol kadry zarzadzajacej
(governance bodies) (np. SG: proces metodyki PM, PMO:
proces przegladu projektu)

Zaktada, ze implikacje $rodkow i celow sa dobrze
rozumiane (lub przynajmniej mniej ryzykowne niz
poleganie na decyzjach pojedynczych osob)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Miiller 2018].
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Tabela 1-4 Perspektywy project governance wg R. Muller’a (c.d.)

Perspektywy
governance
wg R. Muller’a

Najwazniejsze elementy
perspektywy

Opis

Instytucjonalna
(Governance
bodies)

[Miiller 2016

Zarzad (board of Directors) Zarzad (np. definiowanie dziatalno$ci projektowej)

Kierownictwo $redniego
szczebla (middle
management)

Kierownictwo S$redniego szczebla (np. ich role
w zarzadzaniu programem i portfelem projektow)

s. 52-63] Grupa sterujaca (steering Grupa sterujaca (np. ich podwdjna rola jako organizacji
group) zarzadzajacej 1 wspierajacej projekty)
PMO PMO (np. ich rola w zarzadzaniu projektami)
Funkcjonalna Zasady (principles) Zapewnia Srodki do osiagniecia celu (np. cele jednostki,

(Functions)

[Miiller 2016
5. 24-26]

Role i odpowiedzialnoSci
(Roles &

responsibilities)

Polityka (policies)
Zadania (tasks)

korporacji, spoleczenstwa itp.)

Funkecja w  ramach  jednostki  strukturalnej
(np. korporacji, projektu lub portfela)

Obejmuje zadania zwiazane z  zarzadzaniem
(np. tworzenie struktur dla okreslenia celow, zapewnienie
srodkow do osiagnigcia celow i kontrola postepow)

Wyrazone poprzez role i obowiazki, polityki, zadania
w zakresie nadzoru

Opiera si¢ na zasadach zarzadzania (ktore przenikajg
hierarchig¢ lub sie¢ zarzadzania)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Miiller 2018].

Systematyka wydaje si¢ kompleksowa i petna. Umozliwia szerokie zastosowanie praktyczne,

interdyscyplinarne badania, a z drugiej strony moze sprzyja¢ nadinterpretacji, tworzeniu

nieakceptowanych powszechnie przez srodowisko naukowe teorii. Jednakze mozna zauwazy¢

potrzebe jej uzupehienia - chociazby w perspektywie strukturalnej, zabraklo wyodrebnienia

governance of project, czyli fadu projektu. Z drugiej strony perspektywa strukturalna moze by¢

nieczytelna, bo jaka jest zalezno$¢ migdzy project governance, governance of projects

czy governance of project? W dalszej czesci pracy doktorskiej przyjeto, ze:

e project governance (lad projektowy) wyznacza ogdélne ramy zarzadzania

dzialalnoscia projektowa organizacji, zarowno w odniesieniu do projektow,

programow, jak i dzialow wspomagajacych dzialalnos$¢ projektowa,

e governance of projects (lad projektow) wyznacza ogdlne ramy zarzadzania

portfelem projektow, jest zatem elementem strukturalnym project governance,
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governance of project (lad projektu) wyznacza ogolne ramy zarzadzania danym
projektem, uwzglednia nie tylko ramy project governance organizacji, ale rowniez
specyfike projektu, w tym wymagania zleceniodawcy projektu zdefiniowane

np. w umowie kontraktowej na realizacje¢ projektu.

Mozna zauwazy¢, ze koncepcja tadu projektowego powstata jako odpowiedz na liczne

niepowodzenia projektow, dotyczace [Eamon. V. Kelly 2010]:

braku wyraznego powigzania z kluczowymi priorytetami strategicznymi,

braku jasnego okreslenia odpowiedzialnosci 1 przywddztwa wsrdd kierownictwa
wyzszego szczebla,

braku skutecznego zaangazowania zainteresowanych stron,

braku umiejetnosci i sprawdzonego podejscia do zarzadzania projektami i ryzykiem,
braku zrozumienia lub kontaktu z branza dostawcza na wyzszych szczeblach
kierowniczych,

oceny wnioskOw w oparciu o cene poczatkowa, a nie dlugoterminowy stosunek jakos$ci
do ceny,

zbyt matej uwagi poswigcanej dzieleniu zagadnien dotyczacych rozwoju i wdrazania

na mozliwe do zrealizowania kroki.

W odpowiedzi na te wyzwania w literaturze pojawily si¢ roznorodne proby zdefiniowania

pojecia

fadu projektowego, aby odzwierciedli¢ jego wielowymiarowy charakter.

Tabela 1-5 przedstawia wybrane definicje project governance, ktore w sposéb kompleksowy

staraly si¢ opisa¢ to zagadnienie.

Tabela 1-5 Przeglad definicji project governance

Lp. Autor Definicja
1 [Trocki, Juchniewicz Spojny i kompletny zbidr zasad, proceséw, decyzji, metod i rozwigzan
2022as. 68] organizacyjnych regulujacych dzialalnos¢ projektowa organizacji i wiazacy ja
z jej celami.
2 [Glodzinski 2019 s. 38]  Grupa systemow, za pomocg ktorych projekty, ich grupy (portfele projektow)
lub dziatalno$¢ organizacji projektowych jest wspomagana i nadzorowana,
a menedzerowie motywowani oraz pociggani do odpowiedzialnosci za rezultaty
dziatalnosci.
3 [Sirisomboonsuk i in. Project governance jako strategia operacyjna, w ktorej oczekuje si¢ dobrego

2018 s. 290] dostosowania do sicbie nawzajem w celu osiaggni¢cia lepszych wynikow

organizacji.

Zrodlo: [Szymborski, Glodzifiski 2020 s. 300].
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Tabela 1-5 Przeglad definicji project governance (c.d.)

Lp. Autor Definicja

4 [Miiller 2016] System project governance obejmuje calo$¢ funkcjonowania organizacji
projektowej, w tym nadzor nad wybranymi projektami, programami, portfelami
oraz kreowanie postaw niezb¢dnych dla spelnienia funkcji governance.

5 [Project Management Project governance definiowany jako ramy, funkcje i procesy, ktore kieruja
Institute 2016 s. 4] dziataniami zwigzanymi z zarzadzaniem projektem w celu stworzenia
unikalnego produktu, ustugi lub wyniku oraz osiagnigcia strategicznych

1 operacyjnych celéw organizacji.

6 [Too, Weaver 2014 s. Project governance jako jedna ze struktur zarzadzania, zapewnia wyrazne
1382] powiazanie migdzy wynikami projektu a strategiag biznesowg organizacji.
7 [Pinto 2014 s. 8] Project governance w odniesieniu do indywidualnych projektow,

to "wykorzystanie systemow, struktur wiladzy i1 procesow w celu alokacji
zasobow oraz koordynacji lub kontroli dziatan w ramach projektu.

8 [Miiller, Andersen, i in. Governance jest forma regulacji, w ktorej regulator jest czgécig systemu
2013 s. 31] podlegajacego regulacji. Project governance taczy zasady tadu korporacyjnego
z projektami. Project governance ma na celu zapewnienie spdjnej
i przewidywalnej realizacji projektow w ramach ograniczen okreslonych przez
fad korporacyjny lub uzgodnione podzbiory fadu korporacyjnego w umowach
z partnerami zewngtrznymi.

Zrodlo: [Szymborski, Glodzifiski 2020 s. 300].

Przedstawione definicje (Tabela 1-5), wielokrotnie wskazuja, ze project governance zapewnia
ramy dla etycznego podejmowania decyzji i zarzadzania dzialaniami w ramach organizacji
projektowych, ktore powinny bazowac na przejrzystosci, odpowiedzialno$ci i definiowaniu rol.
Zapewniaja réwniez wyrazne rozroéznienie mi¢dzy witasno$cig a kontrolg zadan. Szczegdétowa
analiza przedstawiajgca ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat znajduje
si¢ na koncu pracy (Zatacznik 1).

Project governance wyznacza granice dzialania kierownictwa, okreslajac cele
organizacji projektowej i1 $rodki, za pomoca ktérych powinny by¢ one osiggane, a takze
procesy, ktére menedzerowie powinni stosowa¢ do prowadzenia swoich obszarow

odpowiedzialnosci. Wskazuja one na kilka istotnych zadan tadu projektowego:

e wsparcie metodyczne (definicje: 1, 2, 4, 7, 8),

e definiowanie celow projektu i zapewnienie ich spdjnosci ze strategig organizacji
(definicje: 1, 3, 5, 8),

e wspomaganie zarzadzania (definicje: 2, 5, 6),

e nadzorowanie realizacji dziatalnosci projektowej (definicje: 2, 4),
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e zapewnienie celow projektow w uzgodnieniu z klientem zewn¢trznym (definicja: 8),
e zapewnienie Srodkdw do osiggania celéw projektu i organizacji (definicja: 7),

e kontrolowanie postepow (definicja: 7).

Wymienione zadania obejmuja réZne poziomy organizacji, nie ograniczajg si¢ do najwyzszych
szczebli zarzadzania organizacja (rada nadzorcza, zarzad), ale sa one adresowane rowniez
na inne poziomy (kierownik portfela projektéw, dzialy ustugowe np. controllingu, ryzyka,
ofertowania) zarzadzania. Przeklada si¢ to na zdefiniowane role (Rysunek 1-11) [wigcej
na temat rol project governance, patrz: Musawir i in. 2020 s. 9]. Nalezy jedynie zauwazy¢,
ze nie zdefiniowano tu roli porzadkujacej, ktéra pojawia si¢ we wczesniej przytoczonych
definicjach. Analizujac przedstawione definicje mozna zauwazy¢, ze wigkszo$¢ badaczy
odwotluje si¢ do koncepcji corporate governance oraz wskazuje na zastosowanie tadu
projektowego w odniesieniu do indywidualnego projektu (definicje 4, 5, 6), glownie
w odniesieniu do ich wynikow (definicje: 2, 4, 6, 7). Jest to sluszne podejscie, poniewaz taczy

funkcje nadzorcze nad projektem z porzadkujacymi.

Wybér whasciwych projektéw )

: Przetozenie strategii
Rola porzadkujgca . . ) .
organizacyjnej na strategie projektu

Podziat strategii projektu na cele J

—/

nizszego rzedu

Definiowanie struktury organizacyjnej projektu

[Role tadu projektowegcﬂ

i)

Rola nadzorczo -
wspomagajaca

Dostosowanie decyzji dotyczacych projektéw
do celéw

Zapewnienie, ze oczekiwane korzysci zostang
zrealizowane

€

Rysunek 1-11 Role tadu projektowego
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Musawir i in. 2020 s. 9].

Ciekawy — podobny do wczesniej przedstawionego - sposob definiowania tadu projektowego

w ujeciu zadan zaprezentowat R. Miiller [2017], ktory stwierdzil, ze:
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e standaryzuje zarzadzanie projektami, programami 1 portfelami projektow
(funkcja regulacyjna),

e okresla strukture, hierarchi¢ projektow oraz ustala cele projektu strategicznego
(funkcja definiowania strategicznego),

e dostarcza informacji o wydajnosci dla wyzszych szczebli zarzadzania
(funkcja sterowania),

e wspiera projekty w osigganiu ich celow strategicznych 1 operacyjnych

(funkcja wsparcia zarzadzania).

Realizacja wszystkich przedstawionych powyzej zadan zapewnia adaptacje¢ tadu projektowego
jako systemu wartos$ci dodanej. Warto$¢ powinna by¢ dostarczana na wszystkich poziomach
4P (projektu, programu, portfela i organizacji opartej na projekcie) [Szymborski, Glodzinski
2020 s. 301]. Jak podkresla Lubiarz [2020], ,tad projektowy to spodjne i skoordynowane
zarzadzanie przez projekty na trzech poziomach: zarzadzania portfelem, zarzadzania
programem 1 zarzadzania projektem”. Jest on wynikiem kompletowania i porzadkowania
wczesniej wdrozonych i sprawdzonych czastkowych rozwigzan. Skuteczne jego wdrozenie
powinno opiera¢ si¢ na analizie aktualnego stanu projektyzacji, sytuacji projektowych
organizacji, dobrych praktyk stosowanych w organizacji, aby mie¢ mozliwos¢ okreslenia
miejsca 1 roli dziatalno$ci projektowej i1 jej powigzan ze strategig organizacji oraz jej tadem
organizacyjnym. Kolejne kroki powinny uwzglednia¢ formutowanie ram tadu projektowego
organizacji i tworzenie szczegotowych regulacji. Regulacje tadu projektowego powinny by¢
przyjmowane w organizacjach projektowych w wyniku decyzji naczelnego kierownictwa
[Szymborski, Glodzinski 2020 s. 304].

Przedstawione zadania tadu projektowego nie tworza pelnego, wyczerpujacego katalogu.
Co istotne kwestia rdl pelnionych przez uczestnikow tadu projektowego nie zostala
w dotychczasowych opracowaniach dostatecznie rozwinigta, co utrudnia analiz¢ wzajemnych
relacji, zalezno$ci decyzyjnych oraz rozkladu odpowiedzialno$ci w strukturach projektowych.
W zwigzku z powyzszym, przyjeto zalozenie, ze uzupetnienie dotychczasowego stanu wiedzy
wymaga wypracowania modelu, ktéry uwzgledni dynamiczne, wspotzalezne role aktorow
uczestniczagcych w procesie zarzadzania tadem projektowym. Model dynamiczny,
zaprezentowany w podrozdziale 5.3 ma na celu integracje funkcji i r61 w ramach jednej spojne;j
koncepcji analitycznej, umozliwiajacej glebsze zrozumienie mechanizméw nadzoru, kontroli

1 wspotpracy w §rodowisku projektowym.
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Z zagadnieniem ladu projektowego powigzana jest takze kwestia jego roznorodnych
uje¢ w ramach tzw. szkot governance. E. Too 1 P. Weaver wymieniajg dwie szkoly myslenia
o governance. Jedna z nich postuluje, ze rézne rodzaje governance (Rysunek 1-12).

Sa one potrzebne w rdznych podjednostkach organizacji [Too, Weaver 2014 s. 1383].

fad
informatyczny
(IT governance)

wspomaganie

fad projektowy zarzadzania
(project wiedzag
governance) (knowledge
governance)
governance
fad publiczny lad sieciowy
(public (network
governance) governance)

Rysunek 1-12 Rodzaje systemow governance
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Too, Weaver 2014 s. 1383].
Rysunek 1-12 prezentuje poglad, iz governance moze odnosi¢ si¢ do réznych obszarow
organizacji (informatyki, zarzadzania wiedzg itp.) Poszczegolne systemy governance powinny
dziata¢ komplementarnie.

Z kolei druga szkota myslenia zostala opracowana przez takie organizacje jak OECD,
Australian Institute of Company Directors lub Institute of Directors Southern Africa.

W tym modelu governance jest jednym procesem o réznych aspektach (Rysunek 1-13).
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Gtéwne funkcje

zarzadzania
(zaznaczone na czarno)

Reputacja Autorytet

PR
Komunikacja Interesariu$ze

tad relacyjny
(governing relationships)

Srodowisko Planowanie”

strategiczne

Technologia

i infragtruktura Pottfolio, Program

tad- ' CSR Wizja i Zarzadzanie Projektami
zapewniajacy tad
trwatosé zarzadzania

Odpagrnosé organizacji zmiana Zarzadzanie
(governing tad organizacyjny (governing zZmiana w
jability & i igacj
ICT eramaniiy) (gOVErnance of the organisation) <o"se/ organigacjach
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Rysunek 1-13 Governance jako wieloaspektowy proces
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Too, Weaver 2014 s. 1384].

Ptatki reprezentuja rdzne funkcje governance w ramach pigciu gtownych tematoéw. Rysunek

1-13 ma na celu podkreslenie, iz wszelkie czynniki, ktére reguluja dowolna czgs¢ ogodlnej

struktury danej organizacji, wymagaja specjalistycznych umiejgtnosci i wiedzy. Sg one $cisle

powigzane z pozostalymi obszarami governance w organizacji, a kazde niepowodzenie

w jakiejkolwiek dziedzinie b¢dzie miato wplyw na inne obszary i organizacji jako catosci.

W tym miejscu nalezy takze wspomnie¢ o drugim jakze istotnym podziale (Rysunek

1-14) tadu projektowego z perspektywy wiezi organizacyjnych, gdzie mozna wskaza¢ dwa

odrebne i stosunkowo niezalezne od siebie strumienie badan [Ahola i in. 2014 s. 1322;

Gtodzinski 2019 s. 39] (odniesienie do PB1):

e projekt vs. organizacja projektowa (project governance as external to any specific

project),

e wykonawca (organizacja projektowa) vs. interesariusze zewnetrzni projektu (project

governance as internal to a specific project).
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Relacje miedzy tadem projektowym Relacje miedzy tadem projektowym

a klientem zewnetrznym a organizacja projektowa
Project governance as external to any specific project Project governance as internal to any specific project

Organizacja
projektowa A

Organizacja
projektowa A

Organizacja
projektowa C

o e e e e e,
' O B 8

Projekt A Projekt B Projekt C Organizacja )
. Firma D
projektowa B
N S N 4
Portfolio projektow organizacji projektowej A ProjektA T

— jednokierunkowa relacja zarzadzania

+— dwukierunkowa relacja zarzadzania
Rysunek 1-14 Dwa odrgbne strumienie badan w zakresie tadu projektowego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Ahola i in. 2014 s. 1328].
Do gltownych cech zarzadzania projektem w relacjach organizacja projektowa projekty

zewngtrzne nalezy zaliczy¢ [Ahola i in. 2014 s. 1327]:

e istnienie powigzanie agencyjne pomigdzy firmg projektowa (project-based
organizations — PBO) i jej projektami (teorii agencji),

e w interesie PBO lezy zapewnienie, aby projekty byty realizowane sprawnie i zgodnie
ze strategia PBO,

e kierownik projektu moze priorytetyzowac interesy projektu (lub swoje wlasne interesy
— teoria menedzerska przedsigbiorstwa) ponad interesami PBO,

e potrzeb¢ wprowadzenia standardowych praktyk w zakresie sprawozdawczosci, role
1 struktury monitorowania powinny zosta¢ wprowadzone w zycie w celu dostosowania
interesow PBO 1 jego projektow oraz nadania priorytetu wykorzystaniu zasobow

w stosunku do portfela obejmujacego kilka projektow.

Natomiast gltowne cechy zarzadzania projektem w relacjach migdzy organizacjami

projektowymi mozna zaliczy¢ [Ahola i in. 2014 s. 1328]:

e projekt jest polaczeniem wspotzaleznych transakcji gospodarczych migdzy prawnie

niezaleznymi organizacjami,
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e projekt jest aktorem organizacyjnym (teoria projekt jako tymczasowa organizacja),
ktory jest kierowany przez okreslony wspolny cel (np. budowa budynku),

e krotko- 1 dlugoterminowe cele firm uczestniczacych w projekcie moga by¢ sprzeczne
ze soba,

e struktura zarzadzania mig¢dzy organizacjami sklada si¢ ze wspdlnej koordynacji,
kontroli 1 mechanizméw zabezpieczajacych musi zosta¢ wprowadzona w celu
dostosowania interesoéw wielu podmiotéw organizacyjnych, aby dazy¢ do wspdlnego
celu,

e struktura zarzadzania projektem powinna by¢ dostosowana zaréwno wewngtrzne

(np. zdolnosci organizacyjne, itp.), jak i zewnetrzne (praktyki regulacyjne, itp.).

Opisany podziat jest istotny z punktu project governance [wigcej na temat podziatu project
governance, patrz: Ahola i in. 2014 s. 1325-1329]. Zaleznie od perspektywy governance,
postrzeganego jako zewnetrzne w stosunku do kazdego konkretnego projektu — centrum uwagi
znajduje si¢ oczywiscie wewnatrz organizacji, a gdy mamy do czynienia z projektami
angazujac kilka organizacji, wyzwania dla zarzadzania s3 mi¢dzyorganizacyjne. Podziat ten
jest wazny, ze wzgledu na to, ze definiuje pojecia, ktore sg od siebie niezalezne (Rysunek 1-15),

charakteryzujace si¢ roznymi kwestiami prawnymi.

( tad projektow )

Wewnetrzny Iad projektowy Zewnetrzny tad projektowy
(system wartos$ci dodanej (system warto$ci dodanej
dla orgamzacp) dla projektu)

Interesariusz

zewnetrzny

Organizacja
9 ) Projekt w stosunku

Projekt

projektowa do organizaciji

projektowej

Rysunek 1-15 Klasyfikacja fadu projektow
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Szymborski, Glodzifiski 2020 s. 303].

W anglosaskiej literaturze przedmiotu oba obszary okres$lane sa jako project governance,
pomimo odmiennych uwarunkowan, w tym istotnych réznic wystgpujacych w relacjach migedzy

wymienionymi podmiotami [Glodzinski 2017b s. 101]. W organizacjach projektowych
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zazwyczaj istnieja regulacje wewnetrzne dotyczace dobrych praktyk zarzadzania,
monitorowania, kontroli, raportowania itp. Tworza one trwaty sformalizowany system nadzoru
organizacji nad wszystkimi realizowanymi projektami, ktory powinien by¢ czes$cia modelu
biznesu organizacji. Stosowane rozwigzania maja charakter wewnetrzny, wiele z nich
jest elementem systemu rachunkowo$ci menedzerskiej. W opracowaniu postuluje
si¢ nazywanie go tadem projektowym, ktory podlega kontroli i doskonaleniu.

W przypadku wystepowania relacji projekt vs. interesariusz zewngtrzny uregulowania
dotyczace mechanizméw monitorowania, kontroli czy raportowania s3 zazwyczaj
sformalizowane w postaci umowy projektowej [Sutkowski 2019]. Tego typu dokument
ma charakter prawny a jego uregulowania majg istotne znaczenie dla sadu przy rozpatrywaniu
roszczen jednej ze stron. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze interesariuszem zewngtrznym
jest nie tylko klient (podmiot zlecajacy). Moze by¢ nim réwniez dostawca materiatow, sprzetu
czy podmiot realizujacy tzw. uslugi obce. Zakres zobowigzan migdzy tymi podmiotami
a projektem réwniez powinien by¢ regulowany umowa, ktéra tworzy warunki nadzoru
nad zaméwieniem projektu. Tego typu umowy dotyczg konkretnych relacji, sa indywidualnymi
rozwigzaniami dla wybranego projektu i zamowienia.

Podsumowujac przedstawione rozwazania nalezy podkresli¢, iz zaprezentowane
definicje project governance wskazuja na problem jednoznacznego, petnego zdefiniowania
tego zagadnienia. Wieloznaczeniowo$¢ zwrotu project governance powoduje, ze wielu badaczy
skupia si¢ przy opisie tylko na wybranych aspektach owego zagadnienia. Podejmowane
sa proby opisu, tworzenia ram czy zasad, ktore przedstawiaja niepelng jego interpretacje.
Na ich podstawie tworzone s3 ogolne stwierdzenia, opisy czy zasady, ktore okazuja si¢ czasem
niespojne. Istnieje potrzeba systematyzacji opisanej dotychczas wiedzy, proby agregacji
1 sformulowania spdjnych korzeni koncepcyjnych, by moc dalej rozwijaé ten trend. Zwracajac
uwage na ewolucje rozwigzan koncepcyjnych i praktycznych z dziedziny zarzadzania
projektami mozna zauwazy¢ ciagly potrzebe do podnoszenia skutecznosci i efektywnosci
ich dziatania. Wprowadzanie tadu projektowego ma by¢ odpowiedzig na te rosngce potrzeby,
co wymaga dalszych pogltebionych badan empirycznych.

Z kolei, biorgc pod uwage, caly zakres dotychczasowych rozwazan przedstawionych

w rozdziale 1, mozna wyodrebni¢ nastgpujace wnioski:

e Usieciowienie organizacji projektowych oraz wzrost ztozonosci tancuch dostaw, w tym
relacji z podwykonawcami czy dostawcami moze wpltywaé na zmian¢ zachowan

zarzadczych (podrozdziat 1.1).
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e Projekty tworzg coraz wigksza warto$¢ dla organizacji projektowych i s3 w coraz
wigkszym stopniu przedmiotem zainteresowania $wiata nauki i biznesu. W celu
dostosowania si¢ do potrzeb rynkowych, tworzone i rozwijane sg nowe koncepcije,
metody, techniki i standardy zarzadzania projektami (podrozdziat 1.2).

e Szeroko pojeta projektyzacja oznacza, ze w wyniku dynamicznego rozwoju spoleczno-
gospodarczego zmiany mogg i powinny by¢ implementowane w formie projektowej
(podrozdziat 1.2).

e Problematyka project governance (tad projektowy) jest relatywnie nowym obszarem
badawczym, cho¢ dzi§ do$¢ dobrze opisanym w zagranicznej literaturze przedmiotu,
od kilku lat zaczgly si¢ rowniez pojawia¢é badania 1 publikacje krajowe
(podrozdziat 1.3).

e Wprowadzenie tadu projektowego powinno by¢ odpowiedzia na potrzebe podnoszenia
skutecznos$ci 1 efektywnosci dziatania rozwigzan koncepcyjnych i praktycznych

z obszaru zarzadzania projektami (podrozdziat 1.4).

Na podstawie zaprezentowanej analizy — na potrzeby pracy doktorskiej — przyjeto,

Ze lad projektowy:

e realizuje dwie zasadnicze role (Rysunek 1-11) — porzadkujaca (np. metodyczne
uporzadkowanie przez definiowanie procesow, procedur itp.), nadzorczo-
wspomagajaca (m.in. pilnowanie, aby projekt byl narzedziem realizacji strategii
organizacji, wspomaganie pracy zespolu projektowego przez kierownictwo
organizacji),

e moze mie¢ charakter (Rysunek 1-15) wewnetrzny (projekt vs organizacja
projektowa, w ktorej projekt jest realizowany) lub zewnetrzny (projekt
vs zleceniodawca zewnetrzny, projekt vs zleceniobiorca zewnetrzny),

e moze sklada¢ si¢ z wielu podsystemow (Tabela 1-5), w tym ladu projektow, ladu
projektu, ale rowniez ladu zamoéwien projektowych, co szerzej bedzie omowione

w dalszej czesci pracy.

Jednakze ze wzglgdu na wielowatkowos$¢ i1 ztozonos$¢ tematyki tadu projektowego, jak rowniez
usystematyzowanie pelnej wiedzy na jego temat przeprowadzono systematyczny przeglad

literatury, co opisano w kolejnym podrozdziale.
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2 Lad projektowy — systematyczny przeglad literatury

Rozdzial 2 obejmuje realizacje etapu metodyki badawczej jak na schemacie (Rysunek 2-1).

( Okreslenie tematyki badawczej project governance, celéw (poznawczych, metodycznych i utylitarnych)

oraz pytan badawczych dla czesci dotyczacej analizy literatury

//\

. J
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—_—
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Rysunek 2-1 Realizowane etapy metodyki badawczej w rozdziale 2
Zrédto: opracowanie wilasne.
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W rozdziale 2 przedstawiono systematyczny przeglad literatury (SLR) w odniesieniu
do problematyki tadu projektowego, w tym zdefiniowano szczegoétowo zatozenia metodyczne
SLR (podrozdziat 2.1), dokonano analizy i oceny wynikéw badan (podrozdziaty 2.2 — 2.3)
oraz wskazano wystepujace w literaturze przedmiotu modele tadu projektowego (podrozdziat

2.4). W tej czesci wykorzystano nastepujace metody badawcze:
e systematyczny przeglad literatury (rozdziat 2 wraz ze wszystkimi podrozdziatami).

W rozdziale zdefiniowano szczegdtowy opis zatozen badawczych dla wspomnianych wyzej

metod.

2.1 Metoda badan literaturowych

Coraz czgséciej w nauce ktadzie si¢ nacisk na interdyscyplinarno$¢ badan [Samul 2017
s. 54]. Czesto sa one niejednorodne, realizowane na potrzeby praktyki, w porozumieniu
z danymi przedsigbiorstwami, organizacjami czy osrodkami badawczymi [Coghlan 2007].
Rosngce znaczenie odgrywaja badania w naukach o zarzadzaniu, bowiem ich innowacyjno$¢
naukowa staje si¢ uzyteczna nie tylko gospodarczo ale i spolecznie [Czakon 2022 s. 10].
Wzrasta tym samym popularno$¢ praktyk badawczych opartych na dowodach naukowych
(evidence — based practise) [Mazur, Orlowska 2018 s. 235]. Wiaze si¢ to z potrzebg
implementowania i wykorzystywania nowoczesnych, a zarazem rzetelnych metod syntezy
wiedzy z réznych dziedzin nauki [Whittemore, Knafl 2005]. Z racji mnogo$ci opracowan
1 badan literaturowych coraz czgséciej trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie badawcze,
by uzyska¢ jednoznaczna, rzetelng i wyczerpujaca odpowiedz [Petticrew, Roberts 2008].
Empiryzm nauk o zarzadzaniu i jako$ci wymaga dokonania szczegdlowego przegladu
literatury. Jest on istotny, poniewaz wptywa to na jako$¢ wycigganych wnioskoéw [Czakon 2022
s. 123].

W celu zidentyfikowania stanu wiedzy na temat fadu projektowego oraz integracji
i syntezy dotychczasowego dorobku literaturowego dotyczacego tadu w zamowieniach
projektowych, wykorzystano systematyczny przeglad literatury (SLR) [Ortowska i in. 2017],
aby wyodrebni¢ najwazniejsze publikacje opisujgce tematyke tadu projektowego oraz dokonaé
ich analizy ilo$ciowej,

Aby badanie spelnialo wymogi rygoru metodycznej procedury badawczej

dla systematycznego przegladu literatury, postgpowano wedhug okreslonych etapéw [Samul
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2017 s. 54] (Rysunek 2-2) i realizowano kryteria replikowalnos$ci [Czakon 2022 s. 126] poprzez

uwzglednienie istotnych uwarunkowan metodycznych [Hensel 2020 s. 7]:

e odpowiednie dobranie kryteriow wyszukiwania,

e rzetelne przedstawienie wynikdw w koncowym raporcie,

e prawidlowe przeanalizowanie wszystkich odnalezionych zrodet,

e wlasciwie podsumowanie zebranych materiatow,

e uwzglednienie ograniczen metodycznych indywidualnych badan omawianych

w ramach przegladu literatury.

(1 ) (> ) (3 N ( 4 ) (s N\
P t i
. 4 y Kwalifikacja o L
Sformutowanie Ustalenie kryteriow ublikacii Kwalifikacja raportu
tematu przegladu, wyszukiwania P ) ; i analiza badan z przegladu
. ; o : na podstawie : :
planowanie i kwalifikacji badan . na podstawie literatury
badania do przegladu i petnych tekstéw i udostepnianie
abstraktow o
wynikow
. J 1\ J . J \ J . J

Rysunek 2-2 Procedura przeprowadzania systematycznego przegladu literatury

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Booth i in. 2012; Mazur, Ortowska 2018 s. 237; Hensel 2020 s. §].

Ze wzgledu na wymog szczegdlowego przeszukiwania i kompletnosci, wybrano bazy danych:
Web of Science i Google Scholar. Wybdr ten zostal dokonany $wiadomie, aby zapewni¢ szeroki
zasigg przeszukiwania oraz roznorodnos$¢ zrodel. Baza danych Web of Science zostata wybrana
ze wzgledu na jej uznawang wszechstronnos¢ i wysoka jakos¢ indeksacji, co pozwala na dostep
do najbardziej renomowanych publikacji naukowych oraz istotnych cytatow. Google Scholar
natomiast umozliwia wyszukiwanie szerokiego zakresu literatury, w tym takze publikacji spoza
glownych baz danych, co zapewnia petniejszy obraz dostgpnych materialow. Autor
ma $wiadomo$¢ niedoskonalosci bazy Google Scholar (Giustini Boulos 2013). Inne bazy
danych takie jak chociazby Scopus czy ProQuest nie zostaly uwzglednione w tym etapie
przeszukiwania. Baza Scopus byla podstawa wykonania analizy literatury w podrozdziale 3.2
(z uzupelieniem wyszukiwania w bazie Web of Science), co pozwolito unikngé¢ powtorzen
i skupi¢ sie na innych zrodtach, natomiast ProQuest, mimo ze jest warto§ciowym zrodiem,
nie zostala w tym przypadku wybrana ze wzglgedu na celowo skoncentrowane przeszukiwanie
i specyfike dostepnych zasoboéw literaturowych w wyzej wymienionych bazach.
Jak wspomniano, autor ma $wiadomos¢ ograniczen wyszukiwarki Google Scholar (GS),
ktéra ogranicza liczbe pozycji wyszukiwanych do maksymalnie 1000, niezaleznie

od catkowitej liczby znalezionych rekordéw. Dodatkowo wystepuja braki w indeksacji
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czy opoznienia w indeksowaniu [Chen 2025]. Wyniki w GS sg sortowane wedlug algorytmu
rankingowego, ktory nie jest w pelni jawny, niemniej uwzglednia on migdzy innymi
dopasowanie stow kluczowych, liczb¢ cytowan, renome¢ zrddla, znanych autorow
oraz aktualno$¢ publikacji. W efekcie uzytkownik ma dostep jedynie do najlepiej
dopasowanych wynikow wedlug mechanizmu rankingu ustalonego przez Google. W celu
zwigkszenia liczby analizowanych pozycji, dobra praktyka jest m.in. zawezanie wyszukiwan
datami, jezykiem (co uczyniono), a takze korzystanie z alternatywnych baz danych, takich jak
m.in. Scopus czy Web of Science, ktore nie posiadaja podobnych ograniczen technicznych.
Stad do realizacji badania wykorzystano bazg Web of Science, ktéra byta w przypadku tego
badania, baza wiodacg. Na potrzeby badania zdecydowano si¢ przejrze¢ wszystkie pozycje,
ktére zostaly wyszczegdlnione na podstawie wyszukiwania stowa kluczowego
1 uwzgledniajaca kryteria ograniczajace. Pozycje wyszukane w Google Scholar postuzyty jako
dane uzupehienie. Systematyczna analiza literatury dotyczyla opracowan opublikowanych
w okresie od 2001 do 2019 roku, ktére wykonano w dniu 20.03.2020, w poczatkowym etapie
badan doktorskich. W trakcie prowadzonych badan doktorskich zdecydowano
si¢ zaktualizowa¢ wyniki o lata 2020-2023. Dodatkowe wyszukiwania zostaly
uwzglednione w opracowaniach graficznych (np. Rysunek 2-5) oraz ujete w statystyce
wyszukiwanych hasel (Tabela 2-1) poprzez wartosci dopisane po ,,+”. Systematyczny
przeglad literatury przedmiotu zostat wykorzystany do doszczegdtowienia pytan badawczych,
realizacji celow poznawczych oraz zaprojektowania badan empirycznych.

Na poczatku opisywanych podrozdzialow przytoczono ponownie, przedstawione
we wstepie, pytania badawcze (krok 1, Rysunek 2-2), ktore moga wskazywa¢ na mozliwy
kierunek studiow [Paré i in. 2015 s. 185] (ogodlne pytania badawcze, patrz: podrozdziaty 2.2
oraz 2.3).

W pracy okre$lono takze slowa kluczowe oraz Kryteria ograniczajace, w celu
przeprowadzenia procesu przeszukiwania baz danych (krok 2, Rysunek 2-2). Natozono

nastgpujace ograniczenia:

e wyszukiwanie w tytulach, stowach kluczowych i streszczeniach artykulow.
Nie ograniczono si¢ do wyszukiwania stow kluczowych w samych tytutach, gdyz
zagadnienie jest nowym trendem i nie spodziewano si¢ duzej liczby publikacji z tym
zwigzanej,

e selekcja artykulow w jezyku angielskim i polskim,
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e publikacja artykuléw od 2001 roku wiacznie. Pierwsze znaczace opracowania wedtug
kryterium rozpoznawalno$ci — cytowalnosci, na ten temat, powstaly w roku 2001

[Graham M. Winch 2001 s. 799-808; Glodzinski 2019 s. 34].

Na potrzeby systematycznego przegladu literatury, omawianego w rozdziale 2,
zdefiniowano stowo kluczowe: project governance, celem realizacji badan. Podczas badan
analizowano i1 kwalifikowano publikacje na podstawie wyzej wspomnianych kryteriow
oraz odrzucano te, ktore odbiegaty od tematu, badz dublujace si¢ (krok 3, Rysunek 2-2).
Nastepnie analizowano pelne teksty artykuldw oraz odrzucano te z brakiem dostepu (krok 4,
Rysunek 2-2). W tym etapie, po weryfikacji tresci calego artykutu, zastosowano takze kryteria
merytoryczne, ktére polegaty na usuwaniu z listy publikacji artykutow odbiegajacych
od wlasciwego tematu badan. Na potrzeby badan okreslono takze kryteria wyboru publikacji
[Paré iin. 2015 s. 185]. Zdefiniowano sposob selekcji, aby zachowaé wlasciwy rygor badawczy

1 jasno$¢ przekazu dla czytelnika [Ferrari 2015 s. 231]. Kryteriami uczyniono:

e kompleksowo$¢ podejmowanej tematyki — opracowania przedstawiajace
wyczerpujaco problematyke tadu projektowego i opisujace ja w sposob innowacyjny
do istniejacego stanu wiedzy,

e donioslos¢ publikacji mierzong liczba cytowan, ale rowniez umiejscowieniem
opracowan w opiniotworczych periodykach z zakresu zarzadzania projektami
m. in. International Journal of Project Management, Project Management Journal,
International Journal of Managing Projects in Business czy International Journal

of Information Systems and Project Management.

W 2024 roku, aby zaktualizowa¢ treSci zawarte w tym rozdziale o najnowsze pozycje
literaturowe, zdecydowano si¢ dokona¢ ponownie systematycznego przegladu literatury
(analiza na dzien 24.04.2024), w oparciu o te same kryteria dla lat 2020-2023. Powstata finalnie
baza (krok 5, Rysunek 2-2) poshuzyta do analizy literatury przedmiotu, ktorej wyniki
zaprezentowano w podrozdziatach 2.2 —2.4.

Na potrzeby realizacji systematycznego przegladu literatury opisanego w rozdziale 2,

wykorzystano pytania badawcze przedstawione we wstepie.
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2.2 llosciowy przeglad badan literaturowych

Z punktu widzenia zalozonych celow rozprawy oraz przyjetej metody systematycznej
analizy literatury (SLR), niniejszy podrozdziatl stanowi wyjasnienie naglego wzrostu
zainteresowania tematyka tadu projektowego. Okresla, ktore tematy sa szczegélnie wazne
oraz jak ksztattuje si¢ tad projektowy w relacjach z interesariuszami projektu. Opracowania
literaturowe do systematycznego przegladu zostaly wybrane w wyniku przeszukiwania
w tytutach i abstraktach, stow kluczowych project governance. W celu zachowania wtasciwego
rygoru metodycznego podazano zgodnie z opisanymi w podrozdziale 2.1 wymaganiami metody
badawczej. W tej czgsci pracy doktorskiej poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania

badawcze, ktore byly zamieszczone we wstepie pracy:

e PBI: Jaki jest aktualny stan wiedzy w zakresie tadu projektowego, w tym jakie kierunki
badan sa eksplorowane przez badaczy? (pytanie zostalo powtdérzone przy realizacji
badan z wykorzystaniem systematycznego przegladu literatury w rozdziale 2 celem
poglebienia wiedzy na postawione pytanie badawcze, zwlaszcza wsrdd tych pozycii,
ktore mogly nie by¢ objete kryteriami wlaczenia w parasolowym przegladzie literatury
(rozdziat 1)

e PB2: Jaka jest rola fadu projektowego w strukturach zarzadzania projektem?

W pierwszym kroku SLR przeszukiwano meta dane publikacji i uzyskano nastgpujace
rezultaty: 11 330 pozycji z bazy Web of Science oraz 87 021 z Google Scholar (Tabela 2-1).
Celem tego etapu bylo rozpoznanie ogolnej skali dostepnej literatury oraz identyfikacja
dynamiki publikacyjnej w czasie. Dla kazdej z baz wyszukiwano rok po roku, ile tekstow
zawierajacych fraz¢ project governance pojawiato si¢ w danym okresie. Dokonano analizy
rozkladu liczby publikacji wedtug roku wydania (Rysunek 2-3). Uzyskane dane wskazuja
na wyrazny trend wzrostowy — zainteresowanie tematyka project governance stopniowo rosnie,
zwlaszcza w ostatniej dekadzie. Tendencja ta moze $wiadczy¢ o rosngcym znaczeniu
problematyki. Nalezy jednak podkresli¢ mnogos$¢ wykorzystywania i znaczenia tego zwigzku
wyrazowego w literaturze. Haslo to jest rowniez czgsto wykorzystywane w publikacjach

przy opisie dzialalno$ci, miedzy innymi projektow rzadowych.
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Rysunek 2-3 Udziat publikacji zawierajacych frazg project governance — wyniki pierwszego etapu SLR
Zrédto: opracowanie wiasne.

Przechodzac przez kolejne etapy analizy systematycznej literatury przedmiotu (Tabela
2-1), w przegladzie uwzgledniono ostatecznie 88 + 9 prac z bazy Web od Science oraz 21 + 23
z Google Scholar (pozycje uwzglednione po wyszukiwaniu w bazie Google Scholar zostaty
zredukowane o prace, ktore wystapity w statystykach dotyczacych bazy Web of Science)
(Tabela 2-1).

Tabela 2-1 Statystyka wyszukiwanych pozycji wg hasta project governance w bazach Web of Science i Google Scholar

Statystyka wyszukiwanych pozycji

Ustawienia wyszukiwania:  Stowa kluczowe: project governance

Metoda: kW jezyk: angielski, polski

EEYWORDYAKW okres: 2001-2019 (,,+” oznaczone wyniki wyszukiwania w latach 2020-2023)
(Author-supplied keywords) wyszukiwanie: wedtug trafnosci

Baza danych Web of Science Google Scholar

3 e

< S < < < S
N R R =28 S N R R =2
o 5% o g &
Nazwa etapu S E g 2 g % S5 3 g Z %
"z § E¥T O £9%

N 2 28 N 2 L8

— =3 = =9

. . 10211 80 000
Liczba pozycji wg hasta +1119 - - L7001 - -
Liczba wybranych tytuléw 154431 D% 59 319460 2 259

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 2-1 Statystyka wyszukiwanych pozycji wg hasta project governance w bazach Web of Science i Google Scholar (c.d.)

Statystyka wyszukiwanych pozycji

Ustawienia wyszukiwania:  Stowa kluczowe: project governance

Metoda: KWjezyk: angielski, polski
EEYWORD)YAKW okres: 2001-2019 (,,+” oznaczone wyniki wyszukiwania w latach 2020-2023)
(Author-supplied keywords) wyszukiwanie: wedtug trafnosci

Baza danych Web of Science Google Scholar
Liczba abstraktow

- +

dotyczacych tematu 120+13  34+18 74+29 179+31 66
Liczba pozycji
zidentyfikowanych
i sprawdzonych 88+9 10+4 22 21+23 42%+6 11
pod katem kryteriow
wlaczenia

Pozycje uwzglednione

. 21+23 - -
w przegladzie

88+9 -

*W tym powtarzajace si¢
Zrodto: opracowanie wlasne.

Do analizy przyjeto 141. publikacji naukowych. Jak wspomniano wcze$niej, znaczaca
roznica miedzy catkowita liczba wyszukanych pozycji, zawierajacych stowa project
governance, apozycji uwzglednionych w przegladzie (Rysunek 2-4), dotyczy mnogosci

znaczenia tego zwigzku wyrazowego.
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Rysunek 2-4 Udziat publikacji przyjetych do szczegdtowej analizy — wyniki ostatniego etapu SLR

Zrodto: opracowanie wlasne.

W niniejszym rozdziale, wg zaprezentowanego procentowego udzialu publikacji na

przestrzeni lat, spory odsetek stanowig pozycje napisane przed 2001 rokiem. Zjawisko to
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wynika z faktu, ze w ramach systematycznego przegladu literatury zidentyfikowano liczne
publikacje, ktére zawieraly odniesienia do starszych zrédet. W przypadkach, gdy starsze prace
byly cytowane w nowszych analizowanych pozycjach (np.w tabelach poréwnawczych
lub zestawieniach), zdecydowano si¢ uwzgledni¢ je w opracowaniu, przy czym kazdorazowo
odwotywano si¢ do oryginalnego zrodta pierwotnej publikacji.

Glowny temat poruszany w pozycjach, ktére zostaly uwzglednione w przegladzie,
skupia si¢ na charakterystyce i opisie tadu projektowego. Analiza pozycji literaturowych
wskazuje, iz wraz z rozwojem projektyzacji, tad projektowy staje si¢ coraz bardziej popularnym
tematem w Srodowisku naukowym. Cieszy si¢ on uznaniem zwlaszcza w ostatniej dekadzie,
gdzie odnotowuje si¢ duza liczbe publikacji na ten temat (Rysunek 2-4).

Z zebranego materialu badawczego zidentyfikowano wszystkie stowa kluczowe
wystepujace w analizowanych publikacjach. W ramach analizy stownikowej dokonano
agregacji termindw i zliczenia ich czgstotliwo$ci. Laczna liczba unikalnych stow kluczowych
wynosita 206 pozycji. Na tej podstawie opracowano chmurg stéw (Rysunek 2-5), w ktorej

rozmiar czcionki odpowiada liczbie wystapien danego terminu w analizowanych publikacjach.
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1 A (OB ROETPRRRMAE
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AT Jﬁ | Ad \\ qu&cmamfxr

=TRI|
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e TRSACTION ST

Rysunek 2-5 Analiza czgstosci wystgpowania stow kluczowych w badanych artykutach

Zrodto: opracowanie wiasne z wykorzystaniem oprogramowania WordArt (https://wordart.com/create).

Narzedzie to umozliwia wizualne przedstawienie najczesciej pojawiajacych sie zagadnien
badawczych, ulatwiajac identyfikacj¢ dominujacych tematow w literaturze. Najczgsciej
pojawiajace si¢ terminy, takie jak: project governance (16 wystapien), trust (15), governance

(14), project management (12), zostaly wyroznione wigksza czcionka. Mniejsze stowa
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reprezentuja pojecia rzadziej wystepujace. Ze wzgledu na duza liczbe analizowanych
terminow, szczegdtowe zestawienie liczby wystapien poszczegdlnych stow nie zostalo
zamieszczone w tabeli, lecz odzwierciedlone wizualnie w samej chmurze. Przedstawiona
chmura stow (Rysunek 2-5) wskazuje, jak istotne zdaje si¢ by¢ zagadnienie project governance
1 wywodzacego si¢ z niego tadu projektowego (odniesienie do PB1). Oba pojecia pochodza
z szeroko opisywanego zarzadzania projektami. Dotychczas badacze w wynikach skupiali
si¢ na roli zaufania i kontroli przy osigganiu celéw/ sukcesow projektéw, zwracajac przy tym
uwage na zastosowaniu dominujacych teorii zarzadzania w project governance. Jak dotad
niewielu badaczy skupito si¢ na opisie wykorzystania tadu projektowego w zaleznosci
od r6znego rodzaju interesariuszy i relacji migdzy nimi, mimo ze wielu z nich podkresla
ich istotny udzial w realizacji projektow.

Analiza chmury sléow kluczowych wskazuje, ze koncepcja ladu projektowego
jest stosowana przede wszystkim w organizacjach projektowych (project-based
organization), co uzasadnia potrzeb¢ badania tej koncepcji w tego typu podmiotach.
Dodatkowo badania pokazuja, Ze organizacje nieprojektowe np. procesowe stosujg inne
rozwiazania w zakresie mechanizméw kontrolnych realizowanych projektow [Gyawali,
Tao, Miiller 2013] co bardziej szczegdélowo zostanie zaprezentowane w dalszej czes$ci rozprawy
doktorskie;j.

Zebrany material badawczy pozwolil na wskazanie takze glownych obszarow
badawczych, ktore sa przedmiotem dotychczasowych analiz (Rysunek 2-6). Wyodrebniono
jena podstawie czgstosci wykorzystania ich w analizowanych pozycjach naukowych.
W literaturze dotyczacej project governance, badacze, czesto podejmowali si¢ analizy
zastosowania wielu ugruntowanych juz teorii, najczgsciej teorii zarzadzania, ekonomicznych,
a takze behawioralnych. Mimo szerokiej tematyki, ktora jest podejmowana przy analizie
project governance oraz podkreslania kluczowej roli interesariuszy, do tej pory mato
jest opracowan szczegdtowo opisujacych ta problematyke.

Wazrost znaczenia governance wynika takze z trudnosci zwigzanych z hierarchiczng
koordynacja przez organizacje projektowe [Miller, Lessard 2001]. Od lat naukowcy i badacze
staraja si¢ usystematyzowac ta nowag galaz nauki poprzez zdefiniowanie tego poj¢cia,
w odniesieniu do rzeczywistej praktyki biznesowej. Jednym z proponowanych rozwigzan,

ktore zyskuje na popularno$ci w ostatnich latach jest wspomniany tad projektowy.
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Rysunek 2-6 Glowne tematy podejmowane przez project governance
Zrodto: [Szymborski, Glodzinski 2023 s. 99].

Wspotczesne organizacje projektowe postrzegaja znacznie szerzej osiggalne cele
1 korzysci ptynace z realizacji projektow. Koncowym efektem jest nie tylko produkt koncowy,
ale warto$¢, w tym wiedza i doswiadczenie, jaka jest tworzona dla wilascicieli, kadry
zarzadzajacej, klientow, partneréw biznesowych, podwykonawcow, dostawcdw, pracownikow
i innych zainteresowanych grup. Ze wzgledu na wielko$¢, a zarazem rdznorodno$¢
interesariuszy projektow, oczekiwania wobec projektu i jego wynikéw sg réznorodne, ztozone,
czgsto wzajemnie powigzane (Rysunek 2-7), a momentami nawet sprzeczne [wigcej na temat
wartosci projektow dla poszczeg6lnych interesariuszy, patrz: Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska
2010 s. 23-40].

Oczekiwania interesariuszy moga dotyczy¢ aspektow materialnych i niematerialnych,
ekonomicznych i pozaekonomicznych, oczekiwan zmiennych w czasie, badZz niemozliwych
do zaplanowania. Rozpoznanie i analiza wspomnianych oczekiwan jest prawdziwym
wyzwaniem dla kazdego przedsigbiorstwa czy organizacji [Lada, Kozarkiewicz-Chlebowska

2010 s. 12], bowiem od tego zalezy sukces catego projektu.
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Rysunek 2-7 Zlozonoé¢ powiazan i oczekiwan interesariuszy wobec projektu
Zrodho: [Szymborski, Glodzinski 2023 s. 100].

Rysunek 2-7 obrazuje oczekiwania interesariuszy wobec projektu, uwzgledniajac
interesariuszy zewngtrznych jako nieodzowny element kazdego projektu. Réznorodnosé
1 zlozonos$¢ relacji pomiedzy grupami, zwlaszcza przy realizacji duzych projektow, wymaga
pewnego rodzaju systematyzacji i wprowadzenia porzadku w struktury organizacyjne.
Na podstawie analizowanych pozycji, mozna wysuna¢ wniosek, ze celem tadu projektowego
jest migdzy innymi ksztattowanie warto$ci w danej organizacji (odniesienie do PB2). Rysunek
2-8 przedstawia na osi czasu wyniki systematycznego przegladu literatury. Ponizsze prace,
wybrane ze wzgledu na ich znaczacy wktad w definiowanie pojecia tadu projektowego, rozwoj
ram teoretycznych oraz czestotliwo$¢ wystgpowania w analizowanych publikacjach, miaty

zdaniem autora najwickszy wplyw na ksztattowanie tadu projektowego.
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Rysunek 2-8 Istotne publikacje z zakresu tadu projektowego wyodrebnione metods systematycznego przegladu literatury
Zrédto: opracowanie wlasne.

Analiza zebranego materialu badawczego wskazuje na niedostatek w prowadzonych
studiach w obszarze tadu projektowego uwzgledniajacy kontekst interesariuszy zewngtrznych.
E. Glodzinski zaznacza, ze ,,zbyt mato miejsca poswigca si¢ problematyce governance
w relacjach projekt vs. dostawca czy podwykonawca” [Glodzinski 2019 s. 39]. Ze wzgledu
na rosngcg role podwykonawstwa [Glodzinski 2017a s. 20-21], istotne zdaje si¢ zbadanie:
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e wystepujacych form governance w zalezno$ci od podleglosci/ uméw projektowych
z podwykonawcami,
e sposobu ksztaltowania tadu projektowego (czy w zaleznosci od projektu,

czy podwykonawcow i/lub dostawcow).

W badaniach nalezy uwzgledni¢ funkcje nadzorcze jak i wspomaganie zarzadzania
podwykonawcy, poprzez dostarczanie mu danych dotyczacych harmonogramu pracy
lub materiatow charakteryzujacych jakos$¢ i zakres wykonywanych prac [Glodzinski 2019
s. 39]. Stanowi to pole do rozwazan i badan nad proponowanymi rozwigzaniami dla teoretykow
oraz badaczy naukowych. Patrzac szerzej, dziatanie project governance, mozna przedstawic¢

wykorzystujac do tego celu teori¢ klasycznego lejka (Rysunek 2-9).

TEORIA
ZALEZNOSCI

TEORIA v

AGENCJI

X TEORIA

KOSZTOW
TRANSA-
KCYJNYCH

ASPEKTY

MIEKKIE SYSTEM
KSZTALTOWANIA
WARTOSCI NADZOR

PROJEKTOWY

GOVERNANCE

AND FUNKCJE
GOVERNMENTALITY ZARZADCZO-

KONTROLNO-

ZAUFANIE ¢ RELACJE
V!

BT W sECIACH

S 3
” ~ NARZEDZIA
S KONTROLA El

PODWKLADNOS!

\‘ IcT

PODEJSCIE
PROCESOWE

~ 7
\i

ZALEZNOSCI

NADZORUJACE

POZIOMY
NADZORU
1 KONTROLI

B PODEJSCIE
) % - FUNKCJO-
Ju CZYNNIKI . °  NALNE
SUKCESU ~

<

P

TEORIA

INTERESA-
RIUSZY

Rysunek 2-9 Project governance w uj¢ciu klasycznego leja
Zrodto: opracowanie wlasne.

Organizacje dojrzale projektowo, realizujace duze i mnogie projekty, zaczynaja
uswiadamia¢ sobie potrzebe wprowadzania zmian w organizacji, aby uporzadkowac relacje
wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi poziomami kadry zarzadzajacej [Juchniewicz 2009

s. 28, Juchniewicz 2019 s. 85]. Poszukuja one nowych rozwigzan, ktére bylyby w stanie
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rozwigza¢ rodzace si¢ problemy. Rozwigzaniem ma by¢ zagadnienie tadu projektowego,
ktére umozliwia ksztattowanie warto$ci w organizacji oraz wspomaga i nadzoruje zachodzace
procesy, tak aby cata organizacja dziatala preznie niczym tryby w silniku (Rysunek 2-9).
Konstrukt, rozpropagowany w angloj¢zycznej literaturze przedmiotu wskazuje,
jak pojedyncze projekty, programy, portfele czy cala dziatalno$¢ projektowa organizacji
powinna by¢ kierowana i kontrolowana, pociagajac do odpowiedzialno$ci menedzerow
za powstale wyniki. Lad projektowy ma na celu wspomaga¢ prowadzone projekty w osigganiu
sukcesow. Wynika z tego potrzeba projektowania i tworzenia modeli tadu projektowego.
Maja one w sposob uporzadkowany i usystematyzowany prowadzi¢ do zwigkszenia warto$ci
dziatan projektowych i ich produktéw, co jest przedmiotem zainteresowania interesariuszy
wewnetrznych 1 zewnetrznych. Oczywiscie kazda organizacja projektowa jest inna.
Niemozliwe byloby stworzenie idealnego modelu pasujacego do kazdej organizacji
projektowej. Zawsze pewne zagadnienia wychodza poza utarte i opisane schematy dziatan.
Jest to normalne i akceptowalne w kazdej organizacji projektowej. Najwazniejsze, by wszystkie
,iryby” pracowaly wspdlnie, by osigga¢ zalozony cel. Rozdzial przedstawia dotychczasowe
gléwne tematy podejmowane przez project governance. Moze stanowi¢ zroédto informacji
dla badaczy, ktore tematy wymagaja dalszej eksploracji naukowej, badz inspirowac do podjecia

proby opisu zagadnien nieporuszanych wczesniej w literaturze przedmiotu.

2.3 Jakosciowy przeglad badan literaturowych

W  ramach jako$ciowego przegladu literatury dokonano analizy tresci
w wyodrebnionych metoda systematycznego przegladu literatury z lat 2001-2019 publikacji.
Dodatkowo przedstawiono najwazniejsze wyniki badan literaturowych zuzupetionego
systematycznego przegladu literatury przedmiotu lat 2020-2023.

Projekty, w ktorych brakuje skutecznego wsparcia kadry kierowniczej wyzszego
szczebla, nie moga przynies¢ oczekiwanych korzySci biznesowych dla organizacji
projektowych. Potrzebne sg instytucjonalne ustalenia i systemy ulatwiajace kontakty pomigdzy
kierownictwem wykonawczym i zespotami projektowymi. Takie ustalenia zwigksza wartos$¢
dodang tworzong dla organizacji projektowych poprzez zapewnienie strategicznego
dostosowania projektow, decentralizacj¢ procesu decyzyjnego, szybki przydziat zasobdéw
iudzial zewnetrznych zainteresowanych stron [Miiller 2017]. Wyzwaniem dla organizacji
projektowych jest zatem pogodzenie wewnetrznego zarzadzania projektami z ich realizacja

oraz strukturg tadu projektowego, tak aby zarzadzanie projektami byto dostosowane do strategii
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organizacyjnej [Too, Weaver 2014 s. 1384; Musawir 2023b], na odpowiednim poziome
jej efektywnosci [Ferrer, Araujo Galvao, Monteiro de Carvalho 2021, s. 46]. Zasadne zdaje si¢
zbadanie zdefiniowanych wcze$niej pytan badawczych (patrz: Wstep), ktére moga wskazywac

na przyszty mozliwy kierunek studiow:

e PB3: Jak funkcje zarzadczo-kontrolno-nadzorujace sg stosowane w organizacjach
projektowych?

e PB4: Ktore teorie wpisuja sie¢ w tad w zamoéwieniach projektowych (project
procurement governance)?

e PBS5: Jak zaufanie i kontrola sa wykorzystywane w dynamicznie zmieniajagcym

si¢ srodowisku zarzadzania zamowieniami?

Posiadanie struktury tadu projektowego w organizacjach projektowych zapewnia ramy
umozliwiajace kierownictwu podejmowanie decyzji i dziatan. Pomaga takze zmniejszy¢
ryzyko wystapienia konfliktow i niespdjnosci pomigdzy ré6znymi $rodkami realizacji celow
organizacji projektowych, takimi jak procesy czy =zasoby [Miiller 2011b s. 86],
w tym w ztozonych procesach jakie wystepuja w sieci powigzan podwykonawcow
1 dostawcow. Project governance odbywa si¢ na styku projektu z jego organizacja macierzysta
1 innymi interesariuszami [Miiller, Pemsel, i in. 2014 s. 2]. Jego realizacja jest cz¢sto wspierana
przez ramy project governance, ktore ,dostarczaja kierownikowi projektu i1 zespolowi
strukturg, procesy, modele decyzyjne i narzedzia do zarzadzania projektem, a jednoczesnie
wspieraja 1 kontroluja projekt pod katem jego pomyslnej realizacji” [Project Management
Institute 2013 s. 34]. W obszarze tadu projektowego czesto realizowane jest to poprzez
okreslone polityki, procesy, role i obowiazki, ktéore wyznaczaja ramy dla zachowan ludzi,
co z kolei wplywa na projekt. Lad projektowy jest realizowany na wszystkich poziomach
hierarchii organizacyjnej lub w hierarchicznych relacjach w sieciach organizacyjnych. Zaczyna
si¢ od zarzadu, ktory okresla cele organizacji projektowych i rol¢ projektow w osigganiu tych
celow [Miiller 2011b s. 88], wyznaczajac tym samym granice dzialan zwigzanych
z zarzadzaniem projektami (Rysunek 2-10). Innymi stowy tad projektowy stanowi ramy wokoét
wyboru, ustalania priorytetow i nadzoru nad projektami w celu zapewnienia ciaglego
przestrzegania celow organizacji projektowych [Weaver 2007; Abu Hassim i in. 2011 s. 1932].
Rysunek 2-10 r6zni si¢ od zaprezentowanego wczesniej rysunku definiujacego role projektowe
(Rysunek 1-11), zaréwno pod wzglgedem struktury, jak i przyjetej perspektywy interpretacyjne;.

Oba diagramy odzwierciedlajg rézne ujgcia tadu projektowego, wynikajace z roznych podejsé¢
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teoretycznych autoréw, na ktérych bazujg. Taka rozbiezno$¢ potwierdza, ze obszar ten
pozostaje niejednoznacznie zdefiniowany w literaturze przedmiotu i nadal wymaga dalszej

eksploracji naukowe;.

Definiowanie ePowinny wynikac ze strategii organizacji i jasno rieé[aé
konkretny wktad, jaki projekt wnosi w osiggniecie celéw

celow projektu  REEELES

Zapewnienie

eZapewnienie lub umozliwienie dostepu do zasobdéw
wymaganych przez kierownika projektu.

srodkéw do
osiggniecia celow

e0Ocena wilasciwego wykorzystania zasoboéw, proceséw,

Kontrolowanie narzedzi, technik i standardéw jakosci w projekcie, aby
> unikna¢ konfliktédw i niespdjnosci, co przektada sie na
pOStQ pow kosztowng nieefektywno$¢, mniejsza ptynnos¢ dziatania,

jak i niska rentownos¢ wynikow.

Rysunek 2-10 Granice dzialan ladu projektowego zwiazanego z zarzadzaniem projektami
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Miiller 2011b s. 87].

Ramy tadu projektowego musza jasno wskazywaé Sciezke decyzyjna, ktora angazuje
bezposrednio tylko najwazniejszych interesariuszy w proces decyzyjny. Ma to na celu
unikniecie przedtuzania calego procesu decyzyjnego, co mogloby spowodowac opdznienia
w realizacji projektu [Garland 2009 s. 26]. Wazne jest, aby zapewnié, ze W ten proces
zaangazowane s3 tylko osoby, ktére naprawde wiedza o projekcie, angazuja si¢ w jego
realizacj¢ od poczatku do konca i s3 w stanie wyda¢ prawidlowe i sprawiedliwe decyzje
[Unterhitzenberger, Moeller 2021]. Musza istnie¢ jasne ramy pozwalajace odroznié
zarzadzanie organizacyjne od ladu projektowego, tak aby nie bylo mig¢dzy nimi Zadnej
ingerencji w podejmowaniu decyzji [Abu Hassim i in. 2011 s. 1932; Musawir 2023a, s. 91].
W tym celu opracowano takze 14. zasad project governance [Reid, Bourn 2004 s. 6] (Rysunek
2-11).
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*Zarzad ponosi ogélng odpowiedzialnos¢ za tad w zaméwieniach projektow.

*Organizacja rozroznia projekty i dziatania niezwigzane z projektami.

*Role, obowigzki i kryteria wydajnosci w governance zarzgdzania projektami sg jasno
okreslone.

*Zdyscyplinowane zasady governance, wspierane odpowiednimi metodami, zasobami i
kontrolami, sg stosowane przez caty cykl zycia projektu.

*Kazdy projekt ma sponsora.

*|stnieje wyrazna spdjnosé miedzy ogdlng strategig biznesowa a portfelem projektow.

*\Wszystkie projekty majg zatwierdzony plan zawierajgcy punkty autoryzaciji, w ktorych
uzasadnienie biznesowe jest weryfikowane i zatwierdzane. Decyzje podejmowane w
punktach autoryzacji sg rejestrowane i przekazywane.

*Cztonkowie delegowanych organdw zatwierdzajgcych majg wystarczajgcg reprezentacje,
kompetencje, uprawnienia i zasoby, aby umozliwi¢ im podejmowanie wtasciwych decyz;ji.

*Uzasadnienie biznesowe projektu jest poparte odpowiednimi i realistycznymi informacjami,
ktore stanowig wiarygodng podstawe do podejmowania decyzji o autoryzacji.

*Rada lub jej delegowani agenci decyduja, kiedy wymagana jest niezalezna kontrola
projektow i systemdw zarzadzania projektami, i odpowiednio wdrazaja taka kontrole.

*|stniejg jasno okreslone kryteria raportowania statusu projektu oraz eskalacji ryzyka i
problemoéw do poziomoéw wymaganych przez organizacje.

*Organizacja promuje kulture szczerego wewnetrznego ujawniania informacji o projekcie.

*Interesariusze projektu sg zaangazowani na poziomie wspdtmiernym do ich znaczenia dla
organizacji oraz w sposob wzmacniajacy zaufanie.

*Projekty sa zamykane, gdy nie majg juz uzasadnienia jako czes¢ portfolio organizacji.

€E€E€E€ECCECLCCCCEc

Rysunek 2-11 Zasady governance w srodowisku projektowym

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Reid, Bourn 2004 s. 6].

Na rysunku pojawia si¢ hasto ,,Jad w zamodwieniach projektéw” (Rysunek 2-11), co zostato
opisane przez J. Stawickiego, podazajacego za interpretacja R. Miillera, jako
LWypracowywanie organizacyjnych umiejetnosci i zdolnosci, zapewniajacych, ze projekty,

programy i portfele moga by¢ z sukcesem zaimplementowane. Wg tego autora (R. Miiller)
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governance zarzadzania projektami obejmuje takze stworzenie biura zarzadzania projektami”
[Stawicki 2009]. W opinii autora niniejszej pracy, takie podejs$cie wyraznie rozszerza klasyczne
rozumienie nadzoru projektowego, przesuwajac akcent z kontroli nad realizacja
poszczeg6lnych projektow na zdolno$¢ organizacji do systemowego i trwatego wspierania
wielu projektow.

W tym miejscu nalezy wspomnie¢ o kluczowych funkcjach szeroko rozumianego
nadzoru projektowego w srodowisku wieloprojektowym i wyodrebni¢ rolg opisywanego tadu
projektowego (Rysunek 1-15). Dostepna literatura przedmiotu podkresla, iz P4 governance
(program governance, portfolio governance, governance of projects, governance of project-
based organization [Rodney, Turner 2008, s. 367-389]), jako system tworzenia warto$ci, ma na
celu realizacje jednocze$nie funkcji zarzadczo-kontrolno-nadzorujacej [Ahola, Davies
2012; Miiller i in. 2017; Glodzinski 2019 s. 38]. Lad projektowy ma za zadanie [Glodzinski
2019 s. 38] (odniesienie do PB3):

e dostarcza¢ podmiotom nadzorczym informacji o dziataniach zespotéw realizujacych
projekty, programy i portfele, aby umozliwia¢ kontrol¢ sposobu ich realizacji
1 osigganych rezultatow,

o zwigksza¢ skutecznos¢ i efektywnos¢ proceséw zarzadzania P4 oraz nadzoru poprzez
doskonalenie subproceséw (ksztaltowania celéw strategicznych, monitorowania
1 analizy aktywnosci, w tym takze warunkow ryzyka i niepewnosci, rozliczania dokonan
oraz raportowania),

e wspomagac zespotly realizujace projekty, programy i portfele w pomiarze dokonan,

tworzac system samokontroli.

Zadania tadu projektowego przedstawione w podrozdziale 1.4 rdéznig si¢ od tych,
przedstawionych w niniejszej cze$ci. Wynika to przede wszystkim z faktu, Zze r6zni badacze
ujmuja tad projektowy z odmiennych perspektyw — co przektada si¢ na zréznicowanie celow,
r6l 1 mechanizméw, jakie sa3 mu przypisywane. Z tego wzgledu funkcje identyfikowane
w przegladach literatury maja czgsto rézny poziom szczegotowosci, r6zny punkt odniesienia
oraz r6zny zakres. Zestawienie tych dwoch grup funkcji ujawnia rozbiezno$ci mi¢dzy ujgciami
réznych autoréw, co dodatkowo wskazuje na brak spdjnosci terminologicznej
1 metodologicznej w badaniach nad fadem projektowym. Zréznicowanie to unaocznia potrzebe
dalszego uporzadkowania i systematyzacji podejs¢ do opisu funkcji tadu projektowego.

Obecnie bowiem kazdy autor zdaje si¢ tworzy¢ wlasng wersj¢ tej koncepcji, oparta na wybranej

78



perspektywie badawczej i dostepnych zrédtach. Dopiero systematyczna analiza literatury
przedmiotu pozwolita na zidentyfikowanie omowionych ro6znic, co dodatkowo motywuje dobor
i kolejnos¢ metod badawczych w niniejszej pracy.

W dazeniu do tworzenia warto$ci, organizacje projektowe podejmuja decyzje poprzez
zmiang kierunku strategicznego, inwestycyjnego czy organizacyjnego [Wodarski, Bijanska
2014], opracowywanie nowych produktéw, zwigckszanie wydajnosci lub wprowadzanie
nowych technologii, ktore poprawia efektywnos¢ i1 pozycj¢ konkurencyjng [Dooley, Lupton
2005]. Wartos¢ projektu odnosi si¢ do jawnych i ukrytych funkcji stworzonych przez projekt,
ktore moga zaspokoi¢ jawne i ukryte potrzeby zainteresowanych stron [Zhai i in. 2009].
Potrzeby te sg zmienne w czasie i rozne dla r6znych przedsigwzig¢. Lad projektowy nie moze
by¢€ i nie jest zatem wynikiem jednorazowego wdrozenia kompleksowego rozwiazania.
Jest nastepstwem porzadkowania wczesniej wdrozonych i zweryfikowanych rozwiazan
czastkowych w organizacjach projektowych, przy okazji realizacji poszczegolnych
projektow. M. Trocki wymienia cztery kroki wdrazania fadu projektowego [Trocki 2018
s. 20], ktore zostaly rozszerzone o dodatkowy, a zarazem kluczowy z punktu istotnosci
rozumienia definicji tadu projektowego krok, zwigzany ze wspomaganiem i nadzorowaniem

catego procesu implementacji (Rysunek 2-12).

¢ Analiza sytuacji projektowych organizacji, osiggnietego i docelowego poziomu
projektyzacji oraz stosowanych i zwalidowanych dobrych praktyk zarzadzania
projektami stosowanych w organizacji.

e Okreslenia miejsca, roli dziatalnosci projektowej, jej powigzania ze strategia
organizacji i jej tadem organizacyjnym.

¢ Ustalenie ram tadu projektowego organizacji poprzez sprecyzowanie: zasad
ogolnych dziatalnosci projektowej oraz przedmiotdw, podmiotéw, domen
i funkcji fadu projektowego.

¢ Opracowanie szczegdtowych regulacji fadu projektowego w odniesieniu do
zarzadzania pojedynczymi projektami, programami i portfelem projektow.

¢ Wspomaganie i nadzorowanie procesu adaptacji stworzonych regulacji tadu
projektowego w organizacji.

CE€CE€C

Rysunek 2-12 Kroki wdrazania tadu projektowego
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Trocki 2018 s. 20].
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Aby opisane kroki (Rysunek 2-12) zostaly poprawnie implementowane, potrzebna
jest odpowiednia struktura zarzadzania. Wptywowe prace, takie jak raport A. Cadbury’ego
[Cadbury 1992] czy prace D. Larcker’a i B. Tayan’a [Larcer, Tayan 2013] podkreslaja
znaczenie formalnych mechanizméw kontroli w zarzadzaniu [Oliver E. Williamson 1991],
w tym wspomnianej struktury zarzadzania. Funkcja mechanizmoéw governance [wigcej
na temat mechanizméw governance, patrz: Derakhshan i in. 2019] jest miedzy innymi:
kierowanie i kontrolowanie organizacji, rownowazenie celow (ekonomicznych, spotecznych,
srodowiskowych, indywidualnych) oraz definiowanie praw i obowiazkéw interesariuszy
[Miiller 2017]. Struktura zarzadzania obejmuje formalne procedury, procesy, polityke, role,
obowiazki itp. Jest to ,,zywa” forma zarzadzania, ktora wystepuje w Srodowisku zarzadzania
wraz z bardziej nieformalnymi mechanizmami, jak chociazby zaufanie i kontrola [Sydow 1998;
McEvily i in. 2003].

Wspomniane zaufanie jako mechanizm governance ma na celu osiagnigcie
efektywnosci i jest uwazane jako jeden z kluczowych mechanizméw zarzadzania projektami
[Miiller, Andersen, iin. 2013 s. 39; Karlsen 2021 s. 932, Miiller, 2023, s. 184]. Dwuwymiarowe
podejscie do zarzadzania, wykorzystujace zaufanie i kontrole, zostato zidentyfikowane przez
K. Das’a i S. Teng’a [Das, Teng 1998]. Te dwa pojecia sg czgsto postrzegane jako réwnolegte
1 wzajemnie uzupeniajace si¢, jednak rownowaga pomigdzy kontrola, a zaufaniem musi by¢
dostosowana do sytuacji, w ktorej sa one wykorzystywane jako mechanizmy governance
[Miiller, Andersen, i in. 2013 s. 29]. Zbyt duza kontrola moze prowadzi¢ do ostabienia zaufania
[Clases 1 in. 2003], poniewaz sygnalizuje pracownikowi, ze nie jest godny zaufania
1 ze oczekuje si¢ od niego zachowan oportunistycznych [Kadefors 2004]. Szczegélna sita
zaufania jako mechanizmu governance polega na tym, ze tworzy ono warto$§¢ ekonomiczng
poprzez obnizenie kosztow transakcji (tj. kosztow administracyjnych zwigzanych
z uzgadnianiem i realizacja umow) miedzy stronami w ramach wymiany handlowej [Dyer, Chu
2003]. Dlatego zaufanie i kontrola nie wykluczaja si¢ wzajemnie, ale sa w zlozonym
i nieliniowym zwiazku [Clases 1 in. 2003; Hoetker, Mellewigt 2009; Pinto i in. 2009].
Rownowaga ta znajduje rdwniez odzwierciedlenie w teorii agencji i teorii podwladnosci.
Pierwsza z nich wyjasnia kontrole, a druga wyjasnia zaufanie jako mechanizmy governance
[Davis i in. 1997]. Maja one takze za zadanie wzmocni¢ proces podejmowania decyzji przez
uczestnikOw organizacji projektowych, ktorzy stoja przed rdéznymi dylematami [Miiller,
Gliickler, i in. 2013; Miiller, Turner, i in. 2014; D. Walker, Lloyd-Walker 2014]. Dominujaca

teorig stosowang w tym celu jest teoria podwtadnosci, ktéora w odroznieniu od teorii agencji
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uwzglednia wyzsze wartosci zaufania migdzy kierownikami projektow a ich wiascicielami

[Derakhshan i in. 2019] (Tabela 2-2).

Tabela 2-2 Podsumowanie dominujacych teorii zarzadzania, ich zastosowania w project governance i stanowiska wobec

interesariuszy

Teoria

Glowne zastosowanie teorii

Ogdlne ujecie teorii w zarzadzaniu projektami

Stanowisko teorii wobec
interesariuszy

Teoria agencji

Teoria
podwladnosci

Teoria kosztow

transakcyjnych

Teoria
zaleznoS$ci

Teoria
interesariuszy

Opisanie relacji pomigdzy
wlascicielem projektu

Omowienie relacji migdzy
zleceniodawcg a agentem
w organizacjach, a kierownikiem,

z uwzglednieniem wiasnych monitorowanie

interes6w, roznej postawy ryzykai kontrolowanie zachowania
i poziomu wtadzy [Mitnick 1973;kierownika w oparciu

S. A. Ross 1973; Eisenhardt o zaufanie lub kontrolg
1989]. i karanie [R. J. Turner i in.

2010; Zwikael, Smyrk 2015].

Zastosowanie dla
kierownikow projektow i

Stwierdzono, ze menedzerowie
sg lepiej motywowani przez
zdefiniowane cele organizacji
w poréwnaniu do automotywacji najlepszym interesie swoich
wynikajacej z ich osobistych zleceniodawcoOw (sponsorow
zainteresowan. Diugoterminowe projektow) [J. Rodney
pozytywne wyniki organizacji ~ Turner, Keegan 2001;
wzmacniajg ich pozycj¢ [Davis Toivonen, Toivonen 2014].
iin. 1997; L. Donaldson, Davis
2016].

Opracowanie wytycznych
dotyczacych minimalizacji
kosztéw organizacyjnych
podczas outsourcingu towaréw
i ustug [O.E. Williamson 1975].

Decyzja o wyborze
wykonawcow i dostawcow
[J. Rodney Turner, Keegan
2001; Miiller, Martinsuo
2015].

Okreslenie sposobu alokacji Dostarczenie narzedzi dla
zasobow organizacyjnych w celu decydentéw do ustalania
osiagnigcia celow priorytetow przydzialu
korporacyjnych [Pfeffer, srodkow dla réznych
Salancik 1978]. projektow indywidualnych.

Okreslenie, kto jest
interesariuszem, ktorego
obawy powinny by¢
uwzglednione w zarzadzaniu
interesariuszami projektu
[Blomquist i in. 2016; Xie
iin. 2017].

Wyjasnienie, ze poza
udzialowcami nalezy wzia¢ pod
uwage to, kto wywiera wpltyw
na organizacj¢ lub znajduje si¢
pod jej wplywem [Freeman
2010].

Skupienie si¢ na relacjach
miedzy dwoma waznymi
interesariuszami
wewngetrznymi i wptywie tych
relacji na wyniki projektu,

z naciskiem na zaufanie.

Skupienie si¢ na relacjach
miedzy dwoma wewnetrznymi

programow, ktorzy dzialaja winteresariuszami z naciskiem

na dlugofalowe wyniki
organizacji, budowanie
zaufania i wzajemne tworzenie
warto$ci.

Okreslenie rdl i obowigzkow
projektow i zewnetrznych
zainteresowanych stron, ze
szczegolnym uwzglednieniem
aspektow ekonomicznych
(wykonawcow i dostawcow).
Przedstawienie jako narzedzia
do operacjonalizacji preferencji
interesariuszy organizacji.

Rzucenie $§wiatla na
rozwazania interesariuszy
Spoza organizacji oraz

na znaczenie ich pozycji

W otoczeniu organizacyjnym.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Derakhshan i in. 2019 s. 99].

Tabela 2-2 zawiera podsumowanie najwazniejszych teorii zarzadzania (wigcej na temat teorii

zarzadzania 1 organizacji, patrz: Sha 2011; Biesenthal and Wilden 2014; Miiller 2017 s. 4-9;

Derakhshan, Turner and Mancini 2019), do ktérych odnosi si¢ project governance (odniesienie

do PB4). R. Derakhshan, R. Turner i M. Mancini w swoich wnioskach z przeprowadzonych
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badan zaznaczyli, ze podejScie organizacji projektowych do interesariuszy musi by¢
rozpatrywane miedzy innymi w kontekscie etyki [Derakhshan i in. 2019 s. 98]. R. Miiller
réwniez podkresla, Zze styl zarzadzania organizacja i jej instytucjami macierzystymi moze
wptywaé na decyzje podejmowane w projekcie z etycznego punktu widzenia [Miiller,
Andersen, i in. 2013]. Pokazuje to znaczenie odpowiedzialnosci i przejrzystosci w relacjach
miedzy cztonkami organizacji projektowych, a takze faczy etyke i przejrzystos$¢ z relacjami
mi¢dzy organizacjami projektowymi i zewngtrznymi interesariuszami [Derakhshan i in. 2019
s. 104]. Lad projektowy 1 etyka staja si¢ cze$ciami korporacyjnej wizji i warto$ci [Poppo,
Zenger 2002], ktora okresla cele 1 zadania organizacji projektowych, wraz ze szczegdtami
dotyczacymi kultury, filozofii i sposobu prowadzenia dzialalnosci. Wyzwaniem staje si¢
opracowanie ram fadu projektowego i etyki, ktore bytyby zgodne z warto§ciami organizacji
projektowych i spetliatyby akceptowalne praktyki biznesowe i $rodowiskowe [Biesenthal,
Wilden 2014 s. 1300]. Mechanizmem, za pomocg ktérego realizowany jest tad projektowy
to struktura zarzadzania [Miiller, Andersen, i in. 2013 s. 26]. W literaturze przedmiotu
zidentyfikowano takze bardziej nieformalne mechanizmy, zwlaszcza zaufanie,
oraz zachowania etyczne [Sydow 1998; McEvily i in. 2003]. Etyka projektu obejmuje moralnie
przyjete postgpowanie i zachowanie, czesto definiowane jako kodeks zasad moralnych
organizacji projektowych lub zespotu, ktory ustanawia standardy pomagajace odrdznié
to, co organizacja projektowa lub zespol projektowy uwaza za dobre lub zte. Etyka projektu
pomaga w ustaleniu zasad zachowania, ktore kieruja kadra zarzadzajaca i cztonkami zespotu
w podejmowaniu decyzji, gdy istnieje szereg alternatywnych sposobow dziatania. Powinien
by¢ on postrzegany jako wskazowka, jak uczestnicy projektu powinni zachowywac
si¢ w sytuacjach podatnych na dylematy etyczne, takich jak wymagany poziom uczciwosci
w raportowaniu postepoéw 1 rozliczaniu projektu [charakterystyka i cechy etyczne zostaty
opisane w Burke 2013 s. 24-26].

Mowiac o zaufaniu (odniesienie do PBS), nalezy podkresli¢, ze czegsto wigze
si¢ to ze wzmacnianiem procesOw podejmowania decyzji przez uczestnikOw organizacji
projektowych [Miiller, Gliickler, 1 in. 2013; Miiller, Pemsel, i in. 2014; D. Walker, Lloyd-
Walker 2014]. Dominujaca teorig stosowang w tym celu jest teoria governance,
ktéra w odréznieniu od teorii agencji uwzglednia wyzsze wartosci zaufania migdzy
kierownikami projektow a ich wiascicielami [Derakhshan i in. 2019 s. 104]. Zaufanie
w relacjach organizacyjnych poprawia takze wyniki projektow poprzez zmniejszenie kosztow
negocjacji, transakcji i monitoringu oraz zwigkszenie prawdopodobienstwa uzyskania

wzajemnych porozumien w sprawie decyzji projektowych [Walker, Lloyd-Walker 2014; Lu
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iin. 2015; Burga, Rezania 2017; Wu i in. 2017]. Obie teorie w rdézny sposoéb podchodza
do pojecia ,relacji”, obie nakreslajag wspdlny cel, jakim jest osiggnigcie korzystnych rezultatow
dla interesariuszy [Zaheer i in. 1998]. Teoria agencji osiaga to dzigki fizycznym kontraktom,
podczas gdy teoria governance twierdzi, ze zarzadzanie relacjami jest kluczem do sukcesu,
poniewaz ,,wymiana relacji utrzymuje si¢ w czasie, przynoszac zwigkszone korzysci dla obu
partneréw” [Singh, Sirdeshmukh 2000 s. 153]. Kwestie te skupig si¢ jednak na wewngtrznych
interesariuszach. Na omawiane zagadnienie nalezy takze spojrze¢ z punktu interesariuszy
zewngtrznych.

Mechanizmy zarzadzania zorientowane na teori¢ udzialowcéw powoduja,
ze menedzerowie projektow maja wigksze zaufanie do uzytkownikow koncowych.
Mechanizmy zorientowane na interesariuszy prowadza do wyzszego poziomu zaufania mi¢dzy
menedzerami projektow i zespolami [Miiller, Lecoeuvre 2014] (odniesienie do PBS).
Mechanizm zarzadzania zorientowany na spolteczenstwo powinien charakteryzowac
si¢ jednolitoscig, przejrzystoscia i odpowiedzialno$cia za kontrole jako cechami
obowigzkowymi [Ma i in. 2017]. W tym kontek$cie obserwujemy wplyw zaufania i etyki
na rézne poziomy organizacyjne oraz na ich relacje ze soba. Istotne jest, aby implementujac
wybrane teorie zarzadzania interesariuszami w konteks$cie etyki, zwraca¢ uwage na ich role
w maksymalizowaniu korzy$ci organizacji projektowych, a nie ze wzgledu na ich uzasadnione
prawa [T. Donaldson, Preston 1995]. Podejscie zarzadcze wtlasciciela projektu oparte
na zaufaniu do kierownika projektu powinno by¢ bardziej efektywne w przypadku projektow
wysokiego ryzyka, natomiast podej$cie oparte na kontroli procesu zarzadzania projektem
bedzie bardziej efektywne w sytuacjach niskiego ryzyka [Zwikael, Smyrk 2015 s. 23].

Nalezy podkresli¢, ze integracja dostawcow, cztonkow zespotdéw projektowych 1 innych
interesariuszy zgodnie z zatozeniami tadu projektowego, moze prowadzi¢ do problemow.
Relacje pomigdzy partnerami biznesowymi moga by¢ postrzegane jako zbyt bliskie przez
organizacj¢ zarzadzajacag. Wspomniane problemy moga takze dotyczy¢ odpowiednich
termindw eskalacji i poziomow ujawniania informacji. Moze to prowadzi¢ do problemow
etycznych w decyzjach, ktore musza by¢ podejmowane w zakresie sprawozdawczosci, relacji
miedzyludzkich i warto$ci organizacji zaangazowanych w projekt [Miiller, Andersen, i in. 2013
s. 39]. W rozwigzywaniu dylematow etycznych, zarzadzanie projektami moze wykorzystywac
zasoby z zakresu etyki normatywnej, ktére zawieraja koncepcyjne narzgdzia do systematycznej
analizy wyzwan etycznych, nadajac wage procesowi, wynikom i charakterowi. Rosngca presja
w zarzadzaniu projektami na rozwigzywanie dylematdéw etycznych oraz uzasadnianie wyborow

1 priorytetow roznym interesariuszom tylko zwigksza znaczenie koncepcji i pomystow
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z zakresu etyki normatywnej. Zaufanie zostalo uznane za kluczowy mechanizm taczacy
strukture zarzadzania w tadzie projektowym z jednostka i mozna wyodrebni¢ jego dwa rodzaje

[Miiller, Andersen, i in. 2013 s. 40] (odniesienie do PB5):

e zaufanie struktury zarzadzania do ludzi, ktorzy wykorzystuja t¢ strukture
do podejmowania etycznych decyzji, aby samodzielnie podejmowaé decyzje
w okreslonych ramach mozliwych decyzji (zaufanie ludzi),

e zaufanie ludzi do struktury zarzadzania, aby zapewni¢ uzyteczne i dla nich

akceptowalne ramy podejmowania decyzji (zaufanie systemowe).

Nalezy zwrdci¢ uwagg, by struktury tadu projektowego nie byly zbyt rygorystyczne.
Moga one bowiem ograniczy¢ elastycznos$¢ systemu. Pewien poziom zaufania do zdolnosci,
zyczliwosci 1 uczciwosci ludzi powinien leze¢ u podstaw tadu projektowego. Rozwigzania tadu
projektowego powinny zosta¢ zatwierdzone decyzja naczelnego kierownictwa i tworzy¢
kompleksowy system warto$ci danej organizacji projektowej. Podazajac za E. Glodzinskim,
nalezy podkresli¢, iz wdrozenie tadu projektowego jako systemu zarzadczo-kontrolno-
nadzorczego ,,prowadzi do zwigkszenia wartosci dzialan projektowych i1 ich produktu,
co jest istotne z perspektywy wszystkich interesariuszy — wewngtrznych i zewngtrznych,
w tym rowniez organizacji projektowej” [Glodzinski 2019 s. 34]. Moze takze powodowac
zwigkszenie wartosci organizacji projektowej, zarowno w ujeciu procesowym (realizacja
na coraz wyzszych poziomach dojrzalosci projektowej) oraz produktowym (wzmozona
satysfakcja interesariuszy z rezultatow projektu/ programu). Z racji, Ze organizacja projektowa
jest zywym tworem, istotne jest podej$cie osob ja tworzacych. Kazdy zarzad moze bowiem
inaczej postrzega¢ organizacj¢. Ewoluujaca gospodarka §wiatowa niejako wymusza zmiang
standardow zarzadzania i wybieranie nowych sposobow rozwoju gospodarczego. Przysztosé¢
bedzie bowiem naleze¢ do tych organizacji, ktore pomimo rozbudowanych struktur beda
potrafity taczy¢ standardowy obszar dziatalno$ci i wykorzystywane standardy z gotowoscia
do zmiany. Konkurencja bowiem nie polega juz tylko na oferowaniu dobrej jakosci ustug
czy produktéw w korzystnej cenie, ale rozszerzona jest o relacje, synergi¢ oraz elastycznos¢
rynkowga. Istotne jest zatem stworzenie modelu zarzadzania dopasowanego do potrzeb
organizacji projektowych i warunkow gospodarczych.

W czasach, gdy ros$nie znaczenie umow pomiedzy glownymi wykonawcami
i podwykonawcami istotne jest, aby uporzadkowac relacje wystepujace miedzy wszystkimi

interesariuszami, co wymaga dalszych badan literaturowych i1 empirycznych. Pomimo
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lukratywnej roli fadu projektowego w modyfikowaniu podej$cia interesariuszy w organizacjach
projektowych, jest to wykorzystywane gldwnie do zarzadzania wewngtrznymi
interesariuszami. Badacze w dziedzinie zarzadzania projektami powinni potozy¢ wiekszy
nacisk na relacje pomiedzy ladem projektowym a zewngtrznymi interesariuszami.
Moze to pomoc inwestorom 1 zespotom projektowym uzyskac lepsze wsparcie ze strony
zewngtrznych interesariuszy oraz poprawi¢ krotko- i dlugoterminowy dobrobyt projektu
1 organizacji projektowej. Uwaga powinna by¢ zwrocona na relacje jakie wystepuja pomigdzy
[Hjelmbrekke, Klakegg, Lohne 2017; Unterhitzenberger, Moeller 2021; Derakhshan, Turner,
Mancini 2019 s. 105-107; Szymborski, Gtodzinski 2020 s. 303]:

e klientem a wykonawca,

e wykonawcg a projektem,

e klientem a projektem,

e projektem a organizacja projektowa,

e projektem a dostawca produktow i/lub ustug.

Niedostatek uwzglednienia potrzeb interesariuszy moze mie¢ szkodliwy wptyw na cykl
zycia projektu i powigzanych zamowien, co bezposrednio przektada si¢ na wyniki projektu
[Di Maddaloni, Davis 2017]. Jesli projekt lub inwestorzy chca zaangazowaé zewnetrznych
interesariuszy, musza dostrzega¢, ze projekt dostarczy im warto$ci. Organizacje projektowe
musza rozwija¢ zdolno$ci zarzadzania na poziomie organizacyjnym i poszczegdlnych
projektéw w celu poprawy komunikacji 1 zrozumienia, a tym samym zaangazowania
1 zarzadzania interesariuszami, aby méc uchwyci¢ warto$ci tworzone przez nich na poziomie

projektu.

2.4 Modele ladu projektowego

Podrozdziat opiera si¢ na wynikach systematycznego przegladu literatury, ktory zostat
opisany w podrozdziale 2.1. Uwzgledniajac cel gtdéwny rozprawy doktorskiej postanowiono
w tym podrozdziale zbada¢, jakie sa dostgpne modele tadu projektowego. W zwiazku z tym,

w tej czgsci pracy doktorskiej poszukiwano odpowiedzi na nast¢pujace pytania badawcze:

e PB6: Jakie modele tadu projektowego wystepuja w dotychczasowych opracowaniach
naukowych?

e PB7: Jakie elementy moga tworzy¢ model fadu w zaméwieniach projektowych?
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Dostepna literatura przedmiotu kwestionuje istniejace modele tadu projektowego sugerujac,
ze s3 one niekompletne i majg watpliwg warto$¢ [Lechler, Cohen 2009; Zwikael, Smyrk 2012]
(odniesienie do PB6). Glowna krytyka dotyczy tego, ze takie modele nie odzwierciedlaja
ostatnich zmian w literaturze dotyczacej zarzadzania projektami [Zwikael, Smyrk 2015 s. 855],
zwlaszcza tych, ktore postrzegaja projekty jako narzedzia majace na celu osiagnigcie korzysci

pozadanych przez organizacj¢ finansujaca [Scott-Young, Samson 2009] (Rysunek 2-13)

(odniesienie do PB6).
[ Sponsor projektu ]

Komitet Sterujacy

[ Wiasciciel projektu ]
[ Kierownik projektu ]

-
Model tadu projektowego

Zespo6t projektowy

Rysunek 2-13 Model fadu projektowego wg. O. Zwikael i J. Smyrk
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Zwikael, Smyrk 2015 s. 855].

Biorac pod uwage tymczasowy charakter projektow [wigcej na temat organizacji
tymczasowej, patrz: Kozarkiewicz 2015; Gtodzinski 2017c], kazdy z nich wymaga unikalnej
struktury zarzadzania, ktora r6zni si¢ od stosunkowo stabilnych struktur organizacji, ale zawsze
musi z nimi wspolistnie¢ [Malach-Pines i in. 2007; Bakker i in. 2013]. Lad projektowy
ma na celu stworzenie warunkéw dla uporzadkowanych zasad i zbiorowych dziatan [Stoker
1998], poprzez zapewnienie formalnej reprezentacji ustalen organizacyjnych, ktére otaczaja
dany projekt [Zwikael, Smyrk 2015 s. 853]. Model tadu projektowego obejmuje trzy elementy:
znajomos$¢ metodyki projektu, komitet tadu projektowego oraz najlepsze praktyki ujete
w system [Weaver 2005]. Sa to kluczowe elementy, ktore przyczyniaja si¢ do wysokiej

efektywnosci.
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W dostepne;j literaturze pojawia si¢ kilka roznych sugestii modelu tadu projektowego.
Wedlug M. C. Bekker’a i H. Steyn’a, modele i zasady tadu korporacyjnego moga by¢
stosowane do modeli tadu projektowego [M. Bekker, Steyn 2007]. P. W. G. Morris i J. Geraldi
argumentowali, ze zarzadzanie projektami mozna rozpatrywa¢ na trzech poziomach
funkcjonalnych: technicznym, strategicznym i instytucjonalnym [P. W. G. Morris, Geraldi
2011 s. 20-23]. Z kolei I. Ruuska, T. Ahola, K. Artto, G. Locatelli i M. Mancini okreslili trzy
glowne kategorie tadu projektowego bazujace na réznorodnosci i poziomie zaangazowania
zainteresowanych stron: system zarzadzania jedng firmg obejmujacy wiele projektow, projekty
wielofirmowe, w ramach ktorych rézne firmy zawieraja porozumienia umowne, oraz projekty
o charakterze hybrydowym lub sieciowym, w ktorych uczestniczy wiele powigzanych ze soba
podmiotdéw, opierajacych si¢ na obecnosci jednego najwyzszego organu hierarchicznego
[Ruuska i in. 2011 s. 650]. M. C. Bekker i H. Steyn [2007] potaczyli w swojej publikacji kilka
modeli i zaproponowali trzy ,,szkoty mys$lenia” — jednofirmowa (single firm), wielofirmowa
(multi-firm) 1 firme¢ z duzym kapitatem (large capital), a ostatecznie swoje rozwazania

przedstawili w formie tabelarycznego modelu (Tabela 2-3) (odniesienie do PB6).

Tabela 2-3 Uproszczone przedstawienie modelu tadu projektowego zaproponowanego przez M.C. Bekker'a i H. Steyn'a

Lad projektowy

Komitet Sterujacy Projektu

Sklad e Podstawowe kompetencje
o Wielkos$¢ komitetu sterujacego
o Sktad cztonkow

e Niezalezny przewodniczacy

Komisja Rewizyjna e Poziomy niezalezno$ci
dla Rady Dyrektoréw e Doswiadczenie projektowe

e Zakres audytorow do weryfikacji przez komitet sterujacy

Obowiazki e Ogolna odpowiedzialnos¢
o Wypetnianie luki miedzy projektem a bezposrednim otoczeniem
zewngtrznym i ustawowym
e Promocja projektu i wspieranie interesariuszy
e Pozyskiwanie finansowania
e Ustanowienie poziomow wiadzy

e Opracowanie i przestrzeganie karty projektu

Zrodlo: [Bekker, Steyn 2009 s. 224-226].
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Tabela 2-3 Uproszczone przedstawienie modelu tadu projektowego zaproponowanego przez M.C. Bekker'a i H. Steyn'a

Zarzadzanie kosztami i korzy$ciami

Odpowiedzialnos$¢ za
sprawozdawczo$¢
finansowa
Ujawnianie
informacji

finansowych

Kontrola wewnetrzna

Komitet Sterujacy

Karta Zarzadzania Projektem (Project Governance Charter)

Finanse projektu

Raporty

Korekty i dostosowania

Proces Zarzadzania Ryzykiem
Zarzadzanie Ryzykiem
Ujawnianie ryzyka

Certyfikacja ryzyka

Przeglady i audyty projektow

Niezaleznos$¢

Interakcje z

organizacja

Nowy raport

Obiektywnosé
Zakres

Rotacja
Wewngtrzna karta

Komunikacja

Audytor zewnetrzny musi wydaé raport poswiadczajacy dotyczacy

poswiadczajacy sprawozdania z kontroli wewngtrznej projektu
Ujawnianie e Ushugi niezwigzane z audytem

e Oplaty

Etyczne, odpowiedzialne postepowanie i konflikt intereséw

Kodeks o Standardy

e Przynalezno$¢

e Ujawnianie
Kompensacja e Wydajnos¢
Bezpieczenstwo, e Przestrzeganie
zdrowie i Srodowisko
Spolecznos¢ e Przestrzeganie

Zrodlo: [Bekker, Steyn 2009 s. 224-226].

Nalezy w tym miejscu takze wspomnie¢ o wkladzie G. Winch’a, ktéry juz w 2001 roku

proponowal, aby w oparciu o ekonomik¢ kosztow transakcyjnych, rozszerzy¢ waskie

spojrzenie na transakcje o relacje z klientami projektu [Graham M. Winch 2001].
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Podazajac za J. Stawickim, szkotami mys$lenia M. C. Bekker’a oraz przeswiadczeniu,
ze modele tadu projektowego powinny by¢ zwigzane z poziomem zainteresowania

interesariuszy, w niniejszej pracy rozpatrywane sg one w uktadzie [Stawicki 2009]:

e projektoéw wewngtrznych,
e Kklient — dostawca,

e z wieloma podmiotami.

Modele tadu projektowego rd6znig si¢ miedzy soba migdzy innymi zakresem
odpowiedzialnosci, decyzyjnosci czy sposobem organizacji procesOw (Tabela 2-4) (odniesienie
do PB6). Z racji rosnacej projektyzacji coraz czgsciej spotykamy sie z sytuacja, gdy wigcej
niz jedna organizacja jest zaangazowana w projekt (Tabela 2-4), a nawet wspotdzieli ostateczng
kontrol¢ nad decyzjami zwigzanymi z fundamentalnymi aspektami projektu, jak: podstawowe
cele i zakres projektu, uzasadnienie biznesowe czy role partneréw. Przektada si¢ to na kluczowe
dla tadu projektowego kwestie takie jak: spojnos¢ celow, plandow, procesow, wiascicieli
projektu, czy sponsoring wewnatrz organizacji projektowych bedacych wtascicielami projektu.
Lad projektowy jest zatem systemem odpowiednich mechanizmoéw kontrolnych i bilansowych,
ktéry umozliwia przejrzysto$¢, odpowiedzialno$¢ i zdefiniowanie rol [Miiller 2017].
Jednoczes$nie wspiera wysitki kierownikdéw projektow i programéw w realizacji ich projektow,
na rzecz realizacji celow organizacyjnych [Too, Weaver 2014 s. 1386]. Przypisanie
odpowiedzialnosci niektorym podmiotom w modelu tadu projektowego jest wazne [Too,
Weaver 2014], poniewaz pomaga wypetni¢ luke pomigdzy oczekiwaniami zwigzanymi z dang
rolg a sposobem jej wypetniania [Forbes, Milliken 1999] poprzez przypisanie sankcji i nagrod
do pozioméw wydajnosci [Zwikael, Smyrk 2012]. Istnieje zatem potrzeba zdefiniowania
odpowiedzialnosci i uprawnien podmiotow wspoltworzacych i wykorzystujacych lad
projektowy, zasad ich wspolpracy oraz stworzenia warunkow do spdjnej wspolpracy
[Stawicki 2009]. Dostepna literatura nie wskazuje takze odpowiedzi, czy ten sam model
w procesie zamowien powinien by¢ stosowany do wszystkich podwykonawcow
i/lub dostawcow, czy w ramach jednego projektu, a moze w ramach roznych projektow
w organizacji (odniesienie do PB7). Weciaz wystepuje niedostatek informacji,
jak zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania wplywaja na wybor podwykonawcow

(np. na wypadek opo6znien), by podejmowac zawczasu stosowne Srodki zaradcze.
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Tabela 2-4 Modele tadu projektowego wg J. Stawickiego

Kryterium
poréwnania

Lad projektowy w projektach wewnetrznych

Lad projektowy w ukladzie klient- dostawca

Lad projektowy w ukladzie z wieloma
podmiotami

Hierarchia

e zarzadzanie portfelem,

e zarzadzanie strategiczne projektem (Komitet
sterujacy projektu lub kierownictwo programu),

e zarzadzanie operacyjne projektem,

e PMO realizujace zarowno funkcje strategiczne,

jak 1 taktyczne.

Cel Okreslanie  docelowej  struktury

projektow.
Okreslenie kryteriow

Decyzje Spojne na wszystkich szczeblach decyzyjnych

i dotycza:
e uruchamiania projektow,
e dziatan monitorujacych,

e zasada i sposobow realizacji projektow,

e zamykania projektow.
Dotycza  takze  decyzji
strategicznym,

szczeblami.

Zarzadzanie strategiczne organizacja,

(finansowych
1 pozafinansowych, mierzalnych i niemierzalnych)
oceny projektéw w portfelu
sktadajacych si¢ na system oceny projektow.
Okreslenie kryteriow — przedziatow tolerancji,
okreslajacych przy jakim poziomie podstawowych
parametrow projektu (zakres, czas, budzet), jaki
szczebel decyzyjny powinien podejmowacé decyzje
dotyczace portfela, poszczegdlnych projektow.

operacyjnym,
przeptywu informacji zarzadczych pomigdzy

Hierarchia uwarunkowana zawarta umowa,
ktora precyzuje podzial rol i odpowiedzialnosci
na poziomie Rady projektu (Komitetu
Sterujacego).

Nie uwzglednia jednak innych cial realizujacych
governance na poziomie strategicznym u klienta
i dostawcy.

Cele obu stron s3 zdefiniowane umowa.

Zakres decyzji strategicznych jest ograniczony
w stosunku do decyzji, ktére moze podejmowac
Rada Portfela w odniesieniu do projektow
wewnetrznych, realizowanych bez udzialu
zewngetrznego dostawcy.

Umowa pomigdzy klientem a dostawca
precyzuje podzial rél i odpowiedzialnosci na
poziomie Rady projektu (Komitetu
Sterujacego). Nie uwzglgdnia innych ciat
realizujagcych  governance na  poziomie
strategicznym u klienta 1 u dostawcy.
Nie mozna podejmowac decyzji o zawieszeniu
lub zatrzymaniu projektu, jesli nie zaistniaty
powody zapisane w kontrakcie.

Hierarchia zalezna od typu 1 zlozonosci
projektu, liczby podmiotéw decyzyjnych.

Cele moga by¢é roézne w  zaleznosci
od podmiotéw oraz inne na poszczegoélnych
szczeblach hierarchii.

Kluczowe zagadnienia to: spojnos¢ wlascicieli
projektu, celow, plandow oraz procesow,
czy sponsoring wewnatrz organizacji bedacych
wiascicielami projektu.

Wigce] niz jedna organizacja wspotdzieli
ostateczng kontrole nad decyzjami. Zwigzane
s3 z fundamentalnymi aspektami projektu, jak:
role partneréw, uzasadnienie, podstawowe cele
projektu oraz jego zakres.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Stawicki 2009].
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Tabela 2-4 Modele tadu projektowego wg J. Stawickiego cd.

Kryterium . . Lad projektowy Ead projektowy w ukladzie z wieloma
poréwnania Lad projektowy w projektach wewnetrznych w ukladzie klient — dostawca podmiotami
Funkcje Zazwyczaj PMO (Biuro Zarzadzania Projektami) Przewodniczacy KS-u ponosi ostateczng W przypadku programu projektow Zespot
wspomagajace jako integralny element tego modelu governance, odpowiedzialno$¢ za projekt i jest kluczowym Zarzadzajacy pelni nadzor nad realizacja
i doradcze petni funkcje wspomagajace i doradcze. decydentem programu i monitoruje stan zaawansowania prac
na poziomie strategicznym. Zespot Realizujacy
wykonuje zadania monitorowania
i koordynowania poszczegdlnych projektow,
cho¢ sam prac nie realizuje, gdyz realizatorem
sa podmioty zewnetrzne. W strukturze Zespohu
Realizujagcego funkcjonuje Biuro Projektu,
w ktorego sktad wchodza rowniez kierownicy
budéw, osoby pelnigce nadzor autorski
projektow budowlanych, inspektorzy nadzoru
budowy oraz inspektorzy nadzorow
branzowych.
Poziomy e Poziom ustalen strategicznych i decyzji o Kierownictwo organizacji lub kierownictwo Projekty z wieloma wlascicielami mogg by¢
strategicznych dotyczacych projektow programu. réznej wielkosci, obejmuja rézne podmioty
w portfelu, realizowanych przez tzw. Rad¢ eRade projektu (komitet sterujacy projektu governance (projekty, programy i portfele)
Projektéw (Rady Portfela). (KS)), W sktad ktorej wchodzg: oraz rézne poziomy.
e Poziom decyzji operacyjnych na poziomie  przewodniczacy,  ponoszacy  ostateczng Obejmuje szczebel programu, realizowany przez
Komitetu Sterujacego, w ramach ustalonych odpowiedzialno$¢ za projekt i wspierany przez ~beneficjenta, poziom zadan, takze
przez poziom strategiczny. kluczowego uzytkownika oraz przedstawiciela nadzorowanych przez beneficjenta oraz poziom
e Poziom decyzji operacyjnych zwigzanych  dostawy. kontraktow, realizowanych przez odrgbnych
bezposrednio z  zarzadzaniem projektem e Kierownika projektu ze strony klienta Wykonawcow. Istotnymi elementami takiego
na poziomie kierownika projektu. oraz kierownika projektu ze strony dostawcy. modelu s3:  Biuro Projektu, tzw. Zespol
Realizujgcy (ZR) oraz Zespot Zarzadzajacy (ZZ)
Warianty Model ten moze by¢ realizowany w roznych Uzaleznione od wielkosci klienta oraz wielkosci  Uzaleznione od liczby podmiotéw decyzyjnych,
organizacyjne  wariantach organizacyjnych. W  przypadku projektu i obejmujg nastepujace warianty: wielkosci projektu, sieci powigzan.
znacznej  liczby  realizowanych  projektow, e Duzy projekt dla duzego klienta.
sa zwigzane z klasyfikacja projektdow np. wg e Wiele matych projektow dla duzego klienta.
wielkosci ~ budzetu, wg stopnia powigzania e Wiele matych projektow dla matych klientow.

ze strategia itp.

e Duze projekty dla wielu klientéw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Stawicki 2009].



O potrzebie stworzenia wspomnianych ram zaznacza takze R. Miller i B. J. Hobbs. Musza by¢
one dostosowane do konkretnego projektu 1 jego kontekstu [Miller, Hobbs 2005 s. 49]. Nalezy
wiec doprecyzowaé ramy modelu tadu projektowego poprzez klasyfikacje poszczegdlnych
podmiotow, weryfikacje ich zakresu odpowiedzialno$ci oraz stworzenie systemu obiegu
informacji. Ma to utatwi¢ monitorowanie i finansowanie projektéw na postawie dostarczanych
informacji o stanie projektow (kontraktow). Z kolei sprawny system raportowania
na poszczeg6lnych szczeblach ladu projektowego ma za zadanie usprawni¢ proces
podejmowania decyzji w obszarze kompetencji danych podmiotow. Model tadu projektowego
powinien opisywaé ramy zachowawcze. Bez wzgledu na to, jak szczegdtowe rozwigzania
sa stosowane, powinien by¢ on efektywny, spojny i praktyczny, aby byl jednym z kluczowych
czynnikow sukcesu projektu, programu czy portfela. Punktem wyjs$cia budowy takiego modelu
wedtug J. Stawickiego powinno by¢ stworzenie hierarchii w systemie obiektéw (programow,
portfeli, projektow, dzialalnosci operacyjnej), ktore miatby podlega¢ procesom tadu
projektowego. Druga istotng kwestig powinno by¢ stworzenie organéw decyzyjno-kontrolnych,
ktére miatby doktadnie sprecyzowany zakres kompetencji i obowigzkéw w odniesieniu

do poszczegdlnych podmiotéw w calej hierarchii [Stawicki 2009] (Rysunek 2-14).

Identyfikacja przedmiotow tadu projektowego,
ich celéw oraz dokonanie klasyfikacji przedmiotéw
pod katem zasad zarzgdzania i monitorowania

Edentyfikacja podmiotéw tadu projektowego )

Identyfikacja mozliwo$ci modyfikacji przedmiotéw

jak i podmitéw tadu projektowego w ich cyklu zycia,

a takze modyfikacji celéw stawianych przedsiewzieciu
i poszczegblnym programom i/lub projektom

Ustalenie szczeg6towego podziatu kompetenciji
decyzyjnych poszczegdlnych przedmiotdw governance
pomiedzy podmioty oraz zweryfikowanie spéjnosci tego
modelu decyzyjnego

Szczegobtowe ustalenie przeptywdéw informaciji

(w tym raportéw) w zbudowanym modelu tadu
projektowego, tak by mozliwe byto podejmowanie
decyzji przez te podmioty.

Rysunek 2-14 Etapy tworzenia modelu fadu projektowego
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Stawicki 2009].
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Istotna jest doktadna analiza wszystkich wymienionych etapow i zdefiniowanie kluczowych
w nich kwestii (Rysunek 2-14).

Wyniki badan wskazuja, ze tad projektowy powinien by¢ spdjny w catej organizacji
projektowej, ma on za zadanie ksztalttowa¢ wspdlne wartosci i praktyki we wszystkich
realizowanych projektach organizacji. Jest istotny, zwlaszcza ze wzglgdu na liczne zalezno$ci
pomiegdzy interesariuszami projektu, a cala strukturg sieci okotoprojektowej [J. R. Turner
2006], ktore wymagaja uporzadkowania i dalszej eksploracji badawczej. Przedstawione
w podrozdziale modele fadu projektowego majg charakter ogolny i definiujg relacje projekt
vs. organizacja projektowa oraz projekt vs zleceniodawca. Interesujacym zagadnieniem,
wymagajacym szczegdlowej dalszej analizy w przysztosci jest kwestia przypisania
odpowiedzialno$ci 1 uprawnien niektérym podmiotom w modelu fadu projektowego. Nalezy
stworzy¢ zasady ich wspolpracy oraz warunki do spdjnej i wewnetrznie niesprzecznej
wspotpracy. Przyszte badania powinny doprecyzowa¢ ramy modelu tadu projektowego
w wyniku klasyfikacji poszczegdlnych podmiotow, weryfikacji zakresow obowigzkow
oraz stworzenia jednolitego systemu obiegu informacji czy S$ciezek decyzyjnych.
Nade wszystko nalezy doda¢ do uje¢ modelowych kolejny poziom tadu projektowego,
tj. uwzgledniajacy relacje projekt vs zleceniobiorca (dostawca, podwykonawca).

Podsumowujac rozwazania w rozdziale 2 okreslono ramy funkcjonowania ladu
projektowego. Podkreslono rowniez znaczenie tadu projektowego jako systemu tworzenia
wartos$ci, prezentujac jego rozne modele, relacje z interesariuszami oraz dylematy zwigzane
z rownowagg mi¢dzy kontrolg a zaufaniem i ryzykiem. W wyniku analizy literatury przedmiotu

zaprezentowanej w rozdziale 2 wskazuje si¢ nastepujace kwestie:

e lad projektowy ma na celu wspomagaé prowadzone projekty w osigganiu sukcesow
(podrozdziat 2.2).

e Wdrozenie ladu projektowego jako systemu kontrolno-wspomagajacego powinno
dotyczy¢ roéznych poziomoéw organizacji projektowych, od tadu w odniesieniu
do projektow po tad projektu czy w obszarze zamoéwien projektowych
(podrozdziat 2.3), na co zwrocono uwage rowniez w podrozdziale 1.4.

e L.ad projektowy powinien by¢ spojny w catej organizacji projektowej. Ma on za zadanie
ksztattowa¢ wspolne wartosci 1 praktyki we wszystkich realizowanych projektach
organizacji projektowej (podrozdziat 2.4), dlatego istnieje potrzeba poszukiwania

rozwigzan o charakterze modelowym.
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e Przyszle badania powinny doprecyzowa¢ ramy modelu tadu projektowego poprzez
klasyfikacj¢ = poszczegdlnych podmiotow, przeglad zakresow  obowigzkow
oraz stworzenia jednolitego systemu przeptywu informacji czy $ciezek decyzyjnych
(podrozdziat 2.4).

e Przypisanie odpowiedzialno$ci i uprawnien poszczegolnym podmiotom w modelu fadu
projektowego wymaga szczegdtowej analizy w przysztosci. Nalezy stworzy¢ zasady
ich wspotpracy oraz warunki do spdjnej i wewnetrznie niesprzecznej wspOlpracy

(podrozdziat 2.4).

W dalszej czgéci pracy uwaga bedzie skupiona na wybranym elemencie ladu
projektowego — podsystemie tadu w zamowieniach projektowych, ktory nie byt dotychczas
przedmiotem badan innych naukowcéw. Nie ulega jednak watpliwosci, ze uporzadkowanie
metodyczne zarzadzania zamoéwieniami jest niezbedne (podrozdziat 1.2) a powierzenie
realizacji prac wybranym partnerom biznesowym wigze si¢ z delegowaniem zarzadzania
realizacja tych zadan podmiotom zewngtrznym (zespot projektowy zleceniodawcey przechodzi

na poziom nadzorczo-wspomagajacych zleceniobiorcow).
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3 Lad w zamowieniach projektowych — systematyczny przeglad literatury

Rozdzial 3 obejmuje realizacje etapu metodyki badawczej jak na schemacie (Rysunek 3-1).

( Okreslenie tematyki badawczej project governance, celéw (poznawczych, metodycznych i utylitarnych)

oraz pytan badawczych dla czesci dotyczacej analizy literatury

//\

( Przeglad parasolowy tematyki project ] [Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy

\

governance metoda desk research

=

Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy metodg systematycznego przegladu literatury

}

Analiza i ocena badan literaturowych oraz desk research

!

Opracowanie hipotez badawczych

|

Zaprojektowanie badan empirycznych (badan ankietowych)

|

Przeprowadzenie badan empirycznych (badan ankietowych)

|

Analiza i ocena wynikéw badan empirycznych (badarn ankietowych)

|

Dalsze badania literaturowe metoda kuli $nieznej

|

Modelowanie tadu w zaméwieniach projektowych z wykorzystaniem elementéw notacji Martina

|

Dwuetapowe opiniowanie modeli tadu w zaméwieniach projektowych: podczas konferencji oraz przez ekspertéw\
przy wykorzystaniu techniki wywiadéw swobodnych ze standaryzowang lista poszukiwanych informacii

!

Udoskonalenie modeli fadu w zaméwieniach projektowych

!

Wskazanie uwarunkowan wdrazania modeli w organizacjach projektowych

|

Opracowanie wnioskéw koricowych

N N C DS NN Y
—_/

)
\\ J

Rysunek 3-1 Realizowane etapy metodyki badawczej w rozdziale 3
Zrédto: opracowanie wilasne.
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W podrozdziale opisano koncepcj¢ tadu w zaméwieniach projektowych. Wskazano zaleznosci
mi¢dzy zarzadzaniem zamowieniami a fadem w zamowieniach projektowych (podrozdziat 3.1),
przedstawiono wyniki SLR w odniesieniu do tadu w zamodwieniach projektowych
(podrozdziat 3.2). Na tej podstawie wskazano w uj¢ciu podmiotowo-przedmiotowym cechy
tadu w zamoéwieniach projektowych (podrozdziat 3.3), opisano istot¢ zarzadzania
i administrowania umowa projektowa jako kluczowym narzedziem definiujacym tad
w zamoOwieniach projektowych (podrozdzial 3.4). W tej cze$ci wykorzystano nastepujace

metody badawcze:

e analiza wynikow (podrozdziat 3.1) systematycznego przegladu literatury
przeprowadzonego w rozdziale 2,

e systematyczny przeglad literatury (podrozdziaty 3.2, 3.3 oraz 3.4),

e analiza i ocena badan literaturowych zaprezentowanych w jego tresci (koniec

podrozdziatu 3.4).

W rozdziale zdefiniowano szczegdtowy opis zatozen badawczych dla wspomnianych wyzej

metod.

3.1 Zarzadzanie zamowieniami a lad w zamowieniach projektowych

Podrozdzial opiera si¢ na wynikach systematycznego przegladu literatury,
przeprowadzonego w rozdziale 2. Kluczowe czynniki, ktére okreslaja atrybuty elastycznos$ci
trzech krytycznych procesow w tancuchu dostaw, to zamowienia/zaopatrzenie, produkcja
i logistyka [Swafford i in. 2006 s. 170]. Jednym ze $rodkéw, za pomoca ktorych funkcja
zamoOwien wspiera realizacj¢ podstawowej dzialalno$ci, jest dostarczanie ustlug [Haugen,
Klungseth 2017]. Dlatego tez umowy z ustugodawcami sg dla zarzadzajacych waznym
srodkiem tworzenia warto$ci w organizacji projektowej [B. Forbes, Brady 2019]. Rola
zamdwien w zarzadzaniu projektami zostala doceniona przez tworcoéw podejs¢ metodycznych.
Na przyktad w PMBoKu zarzadzanie zamowieniami stanowi oddzielny obszar wiedzy [Project
Management Institute 2017], na co wskazano w podrozdziale 1.2 niniejszej pracy doktorskiej
(patrz: Rysunek 1-4).

Przez wigkszo$¢ XIX 1 XX wieku dominowat tradycyjny system zamowien, w ktorym
te same osoby odpowiadaly zaréwno za projekt, jak i monitoring finansowy. Gtowny
wykonawca bral na siebie ogo6lng odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ projektu zgodnie

ze specyfikacja okreslong przez profesjonalny zespot [G. M. Winch 2000 s. 142]. Aktualnie
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odchodzi si¢ od tego modelu. Ewolucja funkcji zamoéwien jest dobrze udokumentowana
w literaturze [Tassabehji, Moorhouse 2008 s. 55]. Zauwaza si¢ odejscie od tradycyjnej roli
administracyjnej 1 transakcyjnej na rzecz takiej, ktora obejmuje partnerstwo strategiczne,
sojusze kooperacyjne i zarzadzanie siecig dostaw [Carr, Smeltzer 1997; Ramsay 1998;
Lamming i in. 2000; Handfield i in. 2002; Knudsen 2003]. W literaturze przedmiotu
zamdwienia sg obecnie uznawane za podstawowy element wielu organizacji projektowych
imajace duze znaczenie strategiczne [Humphreys 2001; Paulraj i in. 2006]. Odejscie
od konkurencyjnych przetargéw cenowych w dtuzszej perspektywie czasowej, w relacjach
miedzy przedsigbiorstwami czy organizacjami projektowymi, wymagato zasadniczej zmiany
w zarzadzaniu projektami poprzez zarzadzanie tancuchem dostaw, a takze bardziej radykalnej
zmiany rol uczestnikow projektow. Te innowacje w zamdwieniach w zarzadzaniu projektami
okreslane sg jako ,,nowe zamoéwienia” [Stephen David Pryke 2002] i zostaty przyjete przez
duze organizacje projektowe klientow zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym
[Stephen D. Pryke 2004 s. 788].

Projekty czgsto charakteryzuja si¢ duzym zakresem i wysokim stopniem specjalizacji,
co sprawia, ze realizacja projektu przez jedna organizacj¢ z calg wiedza, baza surowcowa
czy kapitalem inwestycyjnym jest prawie niemozliwa. W projektach bardzo czgsto wystepuje
relacja wykonawca — podwykonawca. Sposob, w jaki wspoldziataja ze sobg, ma bezposredni
wplyw na wyniki realizacji projektu. Ztozono$¢ techniczna i1 niepewno$¢ projektow
przyczyniaja si¢ do pojawiania sporéw mie¢dzy wykonawcami a podwykonawcami.
Jesli nie zostang one rozwigzane proaktywnie i na wczesnym etapie, spory beda miaty
negatywny wplyw na wyniki realizacji projektu [Y. Fu, Zhang 2015 s. 1011]. Istnieja dwa
wspolne rodzaje mechanizméw zarzadzania, ktére wchodza w gre w relacjach
miedzyorganizacyjnych [Carey i in. 2011]. Pierwszy mechanizm — zarzadzanie umowami
odnosi si¢ do formalnych zasad majacych na celu ochrong stron przed oportunizmem i sporami.
Drugim z nich jest zaufanie, ktore jest wykorzystywane do tagodzenia zagrozen zwigzanych
z wymiang, spowodowanych niepewnoscia i inwestycjami specyficznymi dla danej transakcji.
Te dwa rodzaje mechanizmdéw zarzadzania sa do$¢ odmienne, ale wzajemnie powigzane
w zarzadzaniu relacjami mi¢dzyorganizacyjnymi. Zaufanie 1 zarzadzanie kontraktowe
sg tradycyjnie postrzegane jako uzupeinienie lub substytut wptywajacy na wyniki projektu
[Y. Fu, Zhang 2015 s. 1012].

ZamoOwienia to kluczowy proces w projektach, ktory tworzy i zarzadza kontaktami.
Organizacje projektowe wykorzystuja umowy w celu okreslenia prac, ktore maja by¢ dla nich

wykonane przez wykonawcow [B. Forbes, Brady 2019]. Dodatkowo stosowane sg rézne formy
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angazowania wykonawcow, jak chociazby zamoOwienia oparte na  wynikach
(performance—based contracting), czyli podejscie kontraktowe polegajace na powigzaniu
przynajmniej czesci platnosci dostawcy z wynikami jego pracy [Selviaridis, Wynstra 2015].
Dziatania zwigzane z zamowieniami rozciagaja si¢ od identyfikacji wymagan do zamknigcia
projektu. Jest to doskonaly sposdb na zintegrowanie kierunkow strategicznych organizacji
projektowych [Ruparathna, Hewage 2015 s. 1943]. Projekt wymaga wielu réznych elementow,
dlatego tez zamowienia na projekty obejmuja duza baz¢ dostawcéw z rdéznymi relacjami
pomiedzy kupujacym a dostawca [Dixit 2020 s. 4]. Obecne procedury zamowien ustanawiaja
formy zarzadzania utatwiajace koncentracje na cenie poprzez kontrolg produkcji oraz wtadze
- poprzez kontrolg procesu. Wiele transakcji charakteryzuje si¢ duza ztozonoscig i wysokim
stopniem dostosowania do potrzeb klienta, a takze dlugim czasem realizacji [Erik Eriksson,
Laan 2007 s. 387]. Proces zamdwieh moze by¢ zmuszony do rozwazenia nowych perspektyw
obejmujacych relacje klient-dostawca [mozliwe zachodzace relacje pomiedzy kupujacym
a dostawca, patrz: Dixit 2020 s. 4], ze wzgledu na znaczenie posiadania partnerstwa
z dostawcami, ktore spetniaja potrzeby organizacyjne [de Aragjo i in. 2017].

Zlozone projekty z duza liczba zamowien charakteryzuja si¢ wysokim stopniem
niepewnos$ci 1 zlozonos$ci technologicznej, zaangazowaniem duzej liczby podmiotow
oraz kilkuletnim okresem realizacji [Olsen i1 in. 2005]. Wyzwaniem dla menedzerow
jest projektowanie kontraktow i stosowanie mechanizmoéw zarzadzania, ktére sa w stanie
poradzi¢ sobie z pulapkami zwigzanymi z niepewnoscia, kosztami transakcyjnymi
i oportunizmem [Canié€ls 1 in. 2012 s. 113]. Sg one zazwyczaj zwigzane ze zlozonymi
projektami zaméwien [Oliver E. Williamson 1985]. Mimo, zZe coraz wigkszg uwage zwraca si¢
na rol¢ zarzadzania relacjami zewn¢trznymi, jako ze zwigkszona wspotpraca prowadzi
do wigkszej 1 skuteczniejszej koordynacji [Heredia-Rojas Boris, Liu Li 2016 s. 316], niektore
badania dotycza zarzadzania relacjami z organizacjami o ugruntowanej pozycji na rynku. Tylko
w nielicznych opracowaniach wyraznie oméwiono role zarzadzania relacjami dla nowych
wynikow osigganych przez przedsigbiorstwa i organizacje w zmiennej gospodarce [Chen Chen
iin. 2013 s. 383]. Bledny wybor systemu zamoéwien czy mechanizméw zarzadzania prowadzi
z reguly do niepowodzenia projektu i niezadowolenia klienta [Al-Jawhar, Rezouki 2013
s. 2885]. W ostatnich latach pojawiajacy si¢ trend fadu projektowego ma migdzy innymi na celu
uporzadkowanie tych zaleznos$ci. Mechanizmy te stuza jako ochrona przed nieuczciwym
zachowaniem i pomagaja organizacjom lepiej zarzadza¢ wspoipraca migdzy sobg w projektach.
[D. S. Jap, Shankar 2000]. Organizacje projektowe stosuja formalne mechanizmy zarzadzania,

takie jak kontrakty rynkowe i autorytet [Yu i in. 2006], a takze relacyjne mechanizmy
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zarzadzania, takie jak normy relacyjne i zaufanie [Zaheer, Venkatraman 1995]. W praktyce
menedzerskiej] mechanizmy te sg czesto stosowane w potaczeniu [Ness 2009 s. 477-478;
Lumineau, Henderson 2012 s. 384]. W literaturze akademickiej istnieja sprzeczne poglady
na temat tego, czy mechanizmy zarzadzania dzialaja jako substytuty [Oliver E. Williamson
1985; Wuyts, Geyskens 2005], czy tez si¢ uzupetniaja [Poppo, Zenger 2002; Ness, Haugland
2005]. W niewielu badaniach wskazano na jednoczesne stosowanie kilku mechanizmow
zarzadzania [Olsen i in. 2005; Y. Liu i in. 2009; Caniéls i in. 2012], czgsto ograniczajac wyniki
do konkretnej branzy.

Na podstawie dotychczasowych badan autora dysertacji stwierdza sie, ze istnieje
potrzeba wprowadzenia ladu w obszar zamowien projektowych organizacji

projektowych, aby:

e metodycznie usystematyzowa¢ zarzadzanie zamowieniami, w tym zaréwno
w odniesieniu do kluczowych faz procesu zamowien — wyboru dostawcy i ewaluacji
pracy dostawcy [de Araujo i in., 2017s. 356], jak rowniez obszarow
wspomagajacych m.in. zarzadzania wiedza, budowania relacji i zaleznosci
z partnerami biznesowymi (lad projektowy jako system porzadkujacy zarzadzanie
zamoOwieniami w organizacji),

e wlasciwie nadzorowa¢ i wspomagaé realizowane przez podmioty trzecie
zamoOwienia, poniewaz sa to warunki, kiedy zespol organizacji projektowej
delegowal zadania, odpowiedzialno$¢ i uprawnienia w zakresie dostarczenia

przedmiotu zamowienia partnerowi biznesowemu i nie zarzadza tym procesem.

Zwigkszenie koordynacji wspotpracy stron na poziomie projektu moze przyczynié
si¢ do poprawy funkcjonowania tancucha dostaw [Bygballe, Ingemansson 2014] 1 dostarczenia
produktu zgodnego z wymaganiami.

Wyboér odpowiedniego systemu zamowien dla danego projektu ma kluczowe znaczenie
dla ogoélnej wydajnosci i jest jedng z najwazniejszych decyzji, jakie podejmuje wiasciciel
projektu w trakcie jego opracowywania [Vilasini i in. 2011]. Model tancucha dostaw od lat
jest przedmiotem zainteresowania wielu opracowan naukowych [Kanji, Wong 1999; Duclos
i1in. 2003; Wisner 2003; Lahti i in. 2009; Ou i in. 2010 2010]. Wielokrotnie badano wszystkie
jego sktadowe, aby efektywnie zarzadza¢ caltym tancuchem dostaw. Pomimo, ze modele r6znig
si¢ migdzy soba, przedstawiaja inne jego ujecie, to zawsze dwie strony w tancuchu dostaw

sa takie same: dostawca i odbiorca. Te dwie strony maja zarowno klientow wewngtrznych,
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jak i zewnetrznych [Kanji, Wong 1999]. Zaspokojenie potrzeb wszystkich interesariuszy
oraz wypracowanie odpowiednich form wspotpracy jest kluczowym zagadnieniem, z punktu
widzenia tadu projektowego. Kierownictwo najwyzszego szczebla organizacji projektowych
musi takze zapewni¢ zaprojektowanie 1 wdrozenie skutecznych procesow zamoéwien
1 zarzadzania zasobami materialnymi. Ma to zapewni¢ zgodno$¢ dostarczanych materiatéw
z okreslonymi wymaganiami zakupowymi, identyfikacji, oceny i wyboru zrodet zaopatrzenia
oraz wypracowania wzajemnie korzystnych relacji z dostawcami i oceny ich zdolnosci
do dostarczania wyrobow zgodnych z wymaganiami organizacji projektowej [Carstea i in. 2014
s. 404]. Z racji, iz realizowane projekty sa coraz wigksze, rodzi si¢ potrzeba uporzadkowania
istniejacych juz zaleznosci 1 relacji, by przebiegaty one plynnie, bez uszczerbku na finalnej
jakos$ci oferowanych produktéow czy ushug. Warto$¢ wiaczenia produktow, ustug, informacji
i personelu ustugodawcow do procesow 1 dzialalno$ci klienta jest czgsto zagrozona
w przypadku wystapienia nieprzewidzianych okolicznosci zwigzanych z umowg [Coenen
iin. 2013]. Warianty, wynikajace z nieodpowiednich definicji zakresu, braku benchmarkéw
jakosciowych, niewlasciwego planowania realizacji lub braku strategicznej elastycznosci,
moga prowadzi¢ do anulowania lub renegocjacji kontraktow [Ikediashi i in. 2012; B. Forbes,
Brady 2019 s. 131]. Kluczowa kwestig jest potrzeba stworzenia struktur kontraktowych,
do ktorych interesariusze maja wzajemne zaufanie [Oliver E. Williamson 1988]. Zacie$nienie
wspotpracy opartej na zaufaniu mi¢dzy uczestnikami projektu uwaza si¢ za skuteczny sposob
radzenia  sobie z  wieloma problemami  branzy. [Eriksson = 2008b;  Xue
i in. 2010; Sebastian 2011; D. H. T. Walker i in. 2017]. Nalezy podkresli¢, ze jest to jedno
z zalozen omawianego tadu projektowego. Narzedziem, ktore moze regulowaé wspominane
kwestie, sg zawierane umowy miedzy wykonawcami, podwykonawcami, dostawcami
surowcOw badz ustug.

Umowy opisuje si¢ jako wysitki stron w ramach dobrowolnej wymiany, majace na celu
dostosowanie zachet i stworzenie struktur zarzadzania w celu zlagodzenia zagrozen
i osiggnigcia wzajemnych korzysci [Oliver E. Williamson 2002]. Podczas, gdy mechanizmy
zarzadzania powinny by¢ perspektywiczne [Oliver E. Williamson 1999], w rzeczywisto$ci
umowy s3 niekompletne [Badenfelt 2011; Oluka, Basheka 2014; Nakhla 2016] i moga nie mie¢
jasnosci lub §rodkow zaradczych [Walls 2005]. Nawet dobrze napisane umowy nie przewiduja
w wystarczajacym stopniu mozliwych do zaistnienia okoliczno$ci, a $rodki zaradcze nie zawsze
sa wykonalne. W zwigzku z tym realizacja uméw moze by¢ trudna [Hashim

1in. 2016]. Wymaga to odpowiedniego planowania i zarzadzania ryzykiem.
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Plan zarzadzania zamoéwieniami jest postrzegany jako bardzo istotny aspekt,
zwlaszcza w przypadku duzych i1 ztozonych projektow, ktore wymagaja wielomilionowych
naktadow finansowych. Jako kluczowe dziatanie projektowe, potrzeba planowania okazuje si¢
by¢ niedoceniana na poczatkowych etapach projektow przetargowych, ale jej brak
jest podkreslany na koncu projektu [Abu Hassim 1 in. 2011 s. 1931]. Opracowanie planu
zamowien jest jednym z pierwszych zadan, ktéore musza by¢ wykonane w ramach projektu.
Jest to etap podejmowania decyzji, ktore towary i1 ustugi beda wykonywane wewngtrznie
oraz ktore towary i ustugi beda wykonywane przez dostawcéw i wykonawcodw. Planowanie
jest podstawa dla wszystkich obszaréw zarzadzania, w tym dla zaopatrzenia projektu [Abu
Hassim i in. 2011 s. 1931]. Polega na ustaleniu, czy i w jaki sposdb pozyska¢ wsparcie
zewngtrzne oraz na ile 1 kiedy jest ono potrzebne [Project Management Institute 2017]. Kiedy
proces planowania jest wlasciwie zaplanowany i wdrozony, moze stuzy¢ jako wazny
mechanizm pozyskiwania, dystrybucji i alokacji zasobow [James 2004]. Obejmuje réwniez
rozwazenie potencjalnych sprzedawcow, glownie w przypadku, gdy kupujacy chca zrealizowaé
pewien stopien wplywu lub kontroli nad decyzjami o zakupie w sieci tancucha dostaw.
Jakiekolwiek decyzje podjete w planie zakupdw moga rowniez wptynag¢ na harmonogram
projektu i sg zintegrowane z opracowaniem harmonogramow w przysztosci [Abu Hassim
iin. 2011 s. 1931].

Sie¢ powigzan w lancuchu dostaw z wieloma dlugoterminowymi relacjami kupujacy-
dostawcy moga zwickszy¢ efektywno$¢ wymiany zasobow i stworzy¢ wicksza wartos¢ dodang
[M.-C. Huang i in. 2014 s. 704]. W miar¢ jak organizacje projektowe poszukuja bardziej
kooperatywnych korzysci w swoich tancuchach dostaw, budowanie relacji z nabywcami
lub dostawcami moze pomdéc menedzerom w umocnieniu zbiorowych interesow grupy
oraz zmniejszy¢ oportunizm i konflikty poszczegédlnych cztonkéw. W tancuchach dostaw
o stopniowo dojrzewajacych relacjach nabywca-dostawca, praktyki biznesowe powinny by¢
opracowywane w oparciu o wiele powigzan miedzyludzkich i mig¢dzyorganizacyjnych,
tak aby budowanie relacji migdzy nabywcami i dostawcami bylo jeszcze bardziej efektywne
niz formalna umowa. Zardwno kupujacy, jak 1 sprzedajacy powinni zobowigzaé
si¢ do stosowania optymalnego polaczenia obu mechanizméw zarzadzania [M.-C. Huang
iin. 2014 s. 705]. Z punktu widzenia tworzenia wartosci, klienci i wykonawcy powinni zawsze
utrzymywaé skoordynowane i oparte na wspoltpracy $rodowisko, aby wspolnie osiggaé
wymierne i niematerialne korzysci przez caty czas trwania projektu [Heredia-Rojas Boris, Liu

Li2016's. 352].

101



Partnerstwo w projekcie to strategia relacji, w ramach ktorej wlasciciel projektu wiacza
do projektu wykonawcoéw 1 innych gléwnych uczestnikow [Borve i in. 2017 s. 666]. Poprzez
zaangazowanie we wspolne cele projektu, rozwigzywanie problemow i strukturg zarzadzania,
partnerzy daza do wspolnych relacji, zaufania i1 lepszych wynikow [Shek-Pui Wong, Cheung
2004 s. 437-438]. Zamodwienia nie r6znig si¢ ani pod wzgledem wcze$niejszego zaangazowania
wykonawcy, ani pod wzgledem zysku i udzialu w kosztach, ale réznig si¢ w zaleznosci
od stopnia realizacji wspdlnych celow projektu, rozwigzywania problemow i struktury
zarzadzania [Borve iin. 2017 s. 666]. Gtowny wykonawca odgrywa wigksza role w koordynacji
wspolnych prac niz pozostate strony projektu [Pala i in. 2014]. Musi on zrozumie¢ znaczenie
wspoOlpracy na rzecz osiggnigcia tych samych celéw projektowych (Rysunek 3-2) i w zwigzku
z tym dazy¢ do ulatwienia wspodtpracy miedzy wszystkimi stronami projektu, przy uzyciu

r6znych mechanizméw zarzadzania [Lavikka i in. 2015 s. 214].

Generalny

wykonawca

Podwykonawca
Komunikacja na rzecz
rozwoju wspéinych
celow
Konsultant Dostawca

Rysunek 3-2 Tworzenie wspolnych celow w projekcie
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Khalfan i in. 2007 s. 387].

Klienci i wykonawcy powinni zawsze utrzymywaé skoordynowane i oparte
na wspotpracy srodowisko, aby wspodlnie osigga¢ wymierne i niematerialne korzysci przez caty
czas trwania projektu [Heredia-Rojas Boris, Liu Li 2016 s. 325]. E. Eriksson podkresla,
ze konieczne jest sprawdzanie relacji, jakie wystepuja pomigdzy szeroka gamg procedur
zamowien dotyczacych wspolpracy i szescioma aspektami realizacji projektu, w tym nie tylko
krotkoterminowym ,,zelaznym trojkatem” kosztow i jakosci, ale takze weryfikacji wptywu
na §rodowisko, $rodowisko pracy i innowacje. Sa one kluczowymi kryteriami sukcesu

w zakresie dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej i zrownowazonego rozwoju [Eriksson,
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Westerberg 2011 s. 205]. Z praktycznego punktu widzenia, ramy zarzadzania zamowieniami
moga shuzy¢ jako przewodnik, zwigkszajac zrozumienie klientow, w jaki sposob wdrazanie
procedur zamoéwien w ramach wspotpracy moze poprawic¢ rézne aspekty realizacji projektu.
Drugim istotnym czynnikiem jest klimat wspolpracy, wplywajacy na relacje pomigdzy
stronami kontraktow [Eriksson, Westerberg 2011 s. 205]. W ostatnich latach obserwuje si¢
rosngce zainteresowanie wykorzystaniem partnerstwa w celu poprawy wspotpracy pomig¢dzy
uczestnikami projektu. Jednakze istnieje niebezpieczenstwo, ze wspoOlpraca stanie si¢ celem,
a nie §rodkiem do osiggnigcia sukcesu w realizacji projektu [Bresnen, Marshall 2000]. Z drugie;j
strony niedostatek wspotpracy i odpowiedniego poziomu zaufania zostat zidentyfikowany jako
kluczowe obszary wymagajace znacznej uwagi i poprawy [Sarhan iin. 2017 s. 3] i sg kluczowe
dla ogdlnej satysfakcji klienta i sukcesu projektu [P. E. Love i in. 1998; Osipova, Eriksson
2011].

Wspdlne innowacyjne projekty miedzy organizacjami sg coraz czg¢$ciej uznawane
za najlepszy sposob dziatania. Cho¢ konkretne inwestycje pomagaja tworzy¢ warto$¢ w takich
projektach, moga tez prowadzi¢ do problemdéw, np. zatorow. Aby je zabezpieczy¢, stosuje si¢
dwa gtowne mechanizmy: formalne umowy i zaufanie migdzy partnerami [Wu i in. 2017
s. 504]. P.E. Eriksson zasugerowal, Zze trzy gtdéwne mechanizmy zarzadzania (tj. cena, wiadza
1 zaufanie) sg silnie powigzane z trzema réznymi rodzajami kontroli (tj. kontrola produktu,
procesu i1 kontrola spoleczna) [Eriksson 2006]. Oznacza to, ze wybrane przez klientow
procedury i ustalenia dotyczace zamowien wigzg si¢ z roznymi rodzajami kontroli, ktore z kolei
wplywaja na poziom cen, autorytet i/lub zaufanie w ramach projektu [Erik Eriksson, Laan
2007]. Poprzez zmian¢ zachowan zakupowych, klienci wdrazajacy partnerstwo moga
ustanawia¢ formy zarzadzania ulatwiajace zaufanie oraz wspotprace poprzez nieformalng
kontrole spoteczng, a nie tradycyjna cene i relacje oparte na autorytetach, wykorzystujace
formalne wyniki i kontrole procesu. Nalezy jednak rowniez wspomnie¢, Ze ustalenia dotyczace
budowania zaufania nie rozwigzuja wszystkich problemow. Pewien zakres cen oraz autorytet
jest potrzebny do przeprowadzania skutecznych transakcji [Erik Eriksson, Laan 2007 s. 397].
Wiele badan empirycznych bada zwigzek miedzy zaufaniem a kontraktem. Wyniki
nie s3 jednak spdjne. Wyniki te mozna podzieli¢ na dwie kategorie. Jedng z nich jest to,
ze zaufanie 1 kontrakt funkcjonuja jako substytut. Druga kategoria zaznacza, Ze s3 one
funkcjami uzupetiajacymi [Luo Yazhuo, Peng Penghui 2013 s. 422]. Dotychczasowe badania
nie daja wgladu w dynamiczng interakcj¢ miedzy zaufaniem i umowag [Woolthuis 1 in. 2005

s. 813]. Sa one zard6wno uzupekieniem, jak i1 substytutem, a $ciste badanie tresci kontraktu
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oferuje alternatywne spojrzenie na obecno$¢ i1 wykorzystanie kontraktow w relacjach
mig¢dzyludzkich [Woolthuis i in. 2005 s. 813].

Zaufanie jest zjawiskiem dwuznacznym i ztozonym [Kadefors 2004 s. 181], a zarazem
jest uwazane za niezbedne do wywotania dalej idacych procesow wspotpracy. Przy pewnym
poziomie zaufania, ludzie mogg spontanicznie angazowaé si¢ w konstruktywna interakcje,
nie zastanawiajac si¢, jakie ukryte motywy moga mie¢ partnerzy, kto formalnie
jest odpowiedzialny za problemy, ani jakie jest ryzyko ujawnienia informacji [Kadefors 2004
s. 176]. Zaufanie ma rowniez swoje koszty — bezposrednie koszty budowania zaufania,
potencjalne koszty naruszenia zaufania oraz koszty braku efektywno$ci zwigzane
z nadmiernym zaufaniem. W kazdej sytuacji istnieje optymalny poziom zaufania, a im wigksza
jest wzajemna zalezno$¢ migdzy partnerami wymiany, tym wigksze zaufanie jest potrzebne,
aby osiggnac¢ efektywno$¢ i1 nie zaprzepasci¢ mozliwosci poprawy [Kadefors 2004 s. 176].
Z kolei J. Zheng z innymi badaczami sugeruje, ze relacja pomigdzy zarzadzaniem kontraktem
a zaufaniem jest dynamiczna i komplementarna w procesie realizacji projektu [Zheng
i in. 2008]. Oba stopniowo kumulujg si¢ w trakcie realizacji projektu. Jednak w poréwnaniu
z zarzadzaniem kontraktem, relacja zaufania migdzy stronami ros$nie wolniej i jest bardziej
wrazliwa w obliczu nieoczekiwanych ztych zdarzen. Oba te czynniki maja pozytywny wplyw
na projekt [Luo Yazhuo, Peng Penghui 2013 s. 422]. Wczesne doswiadczenia ze wspoOltpracy,
przyszte oczekiwania dotyczace wspolpracy, rodzaju przetargu i umowy, maja znaczacy wplyw
na zaufanie pomigdzy wiascicielem projektu a wykonawcag [Laan i in. 2012]. Staty zespot
projektowy i1 obiektywne kryteria udzielania zamowien moga takze utatwi¢ budowanie zaufania
miedzy stronami w ztozonych zamoéwieniach projektowych [Maurer 2010].

Relacja migdzy zaufaniem a umowa jest ztozona i dynamiczna, a w atmosferze zaufania
umowy mogg mie¢ inng funkcj¢ i znaczenie. Podczas gdy organizacje projektowe, ktore
obawiajg si¢ oportunizmu, postrzegaja swoj kontrakt jako zabezpieczenie przed oportunizmem,
organizacje projektowe, ktdre utrzymuja relacje oparte na zaufaniu, zazwyczaj interpretuja
kontrakty jako namacalny wyraz zbudowanego na przestrzeni lat zaufania [Woolthuis i in. 2005
s. 833]. Same mechanizmy oparte na zaufaniu nie zawsze zapewniaja bezproblemow3a przyszia
wspotprace w relacjach fancucha dostaw. Pojecie relacji opartych na zaufaniu, cho¢ odwotuje
sie¢ do swojej pozytywnej wizji relacji miedzyludzkich, moze by¢ jednostronne i zbyt
optymistyczne. Niektorzy dostawcy moga celowo nie wywigzywaé si¢ z obowigzkow,
nabywcy ustug czasami rozwigzujag umowy w sposob nieterminowy. Same obietnice i dobre
intencje nie zawsze wystarczaja. Zabezpieczenie dostawcow przed wypowiedzeniem umowy

powinno oczywiscie prowadzi¢ do tagodniejszych, dlugoterminowych i bardziej wzajemnych
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relacji, ale nie wyeliminuje mozliwo$ci, ze niektérzy dostawcy realizuja roéwniez wlasne,
bardziej egoistyczne programy. Monitorowanie i inne rodzaje $rodkoéw zapobiegajacych
uchylaniu si¢ od zobowigzan — jak réwniez budowanie zaufania i zgodnos$ci celow migdzy
stronami — moga poméc w budowaniu trwalych relacji [Ke i in. 2015 s. 398], aby zapewni¢
trwalg poprawe wydajno$ci, wigksza skutecznos¢ i1 efektywnos¢ dziatan [Blay-Armah, Ross
2013 s. 533].

Maksymalizacja warto$ci 1 minimalizacja marnotrawstwa na poziomie projektu
jest trudna, gdy struktura kontraktowa hamuje koordynacj¢, wspotprace i innowacyjnos¢
oraz nagradza poszczegdlnych wykonawcoéw zaréwno za rezerwowanie dobrych pomystow,
jak 1 za optymalizacje¢ ich wynikéw kosztem innych. W procedurze zaméwien wystepuje wiele
probleméw na wszystkich etapach procesu zakupu, stad stanowi to przedmiot licznych
opracowan naukowych. Jest to istotny obszar usprawnien, ktory moze znaczaco przyczynic si¢
do sukcesu projektu. Mimo, ze zarzadzanie zamdwieniami musi by¢ dostosowane tak,
aby usprawnic¢ realizacj¢ roznych celow projektu, organizacje projektowe zazwyczaj wybieraja
te, ktore dobrze znaja i majg zwyczaj stosowaé, niezaleznie od rdznic migdzy projektami
[Eriksson, Nilsson 2008]. Aby lad w zaméwieniach projektowych zostal wdrozony i spelnial
swoje funkcje, zainteresowane strony potrzebuja systemu porzadkujacego
i wspomagajacego dostarczenie wartosci zamowienia. Dlatego kluczem do zmiany
praktyk zwiazanych 2z zarzadzaniem zamowieniami projektu oraz nadzoru
i wspomagania nad zarzadzaniem realizacja zamowienia przez zleceniobiorce
jest wlasciwe polaczenie systemu ladu w zamowieniach projektu z ladem projektowym
jako metasystem.

Istnieje kilka kluczowych elementdw, ktore odgrywaja wazng rolg¢ w ksztattowaniu tadu
projektowego w duzych projektach [por. Ruuskaiin. 2011 s. 656], ktore maja istotne znaczenie

dla problematyki planowania i realizacji zamowien:

e umowy mi¢dzy zaangazowanymi podmiotami (zleceniodawcg i zleceniobiorcg),

e organizowanie i realizacja procesu zamowien,

e zarzadzanie siecig dostawcow i podwykonawcow przez zespot projektu zleceniodawcy,

e sposob zarzadzania ryzykiem zwigzanym z zamdwieniami przez zleceniodawce
i zleceniobiorcg,

e sposob monitorowania i koordynowana pracy w trakcie cyklu zycia zamowienie
projektu,

e sposob wspolpracy i1 rozwijania praktyk przez zleceniodawce i zleceniobiorce,
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e sposob organizacji komunikacji pomig¢dzy zleceniodawcg i zleceniobiorcg.

Wiele z tych elementdéw, takich jak role stron w zamowieniach, umowy kontraltowe
czy monitorowanie postepu prac w zamowieniach sg przedmiotem licznych badan w literaturze
przedmiotu [Turner, Simister 2001; Winch 2006]. Istnieje zatem potrzeba szerszych badan
literaturowych, ktore pozwolilyby wyodrebni¢ kluczowe elementy mogace stanowi¢ elementy

strukturalne modelu tadu w zamowieniach projektowych.

3.2 Lad w zamowieniach projektowych — systematyczny przeglad literatury

W celu pehiejszego ukazania aktualnego stanu wiedzy w zakresie problematyki tadu
w zaméwieniach projektowych (wsparcie metodyczne, rola nadzorczo-wspomagajaca — patrz
podrozdziaty 1.4, 3.1) zastosowano metod¢ systematycznego przegladu literatury.
Aby zachowa¢ wlasciwy rygor badawczy, badania przeprowadzono zgodnie z metodyka
opisang w podrozdziale 2.1, uwzgledniajac etapy postgpowania zaproponowane przez
J. Samula [2017, s. 54] oraz kryteria replikowalnosci wskazywane przez W. Czakona
[2022,s. 126] iP. Hensela [2020, s. 7]. Kluczowe zatozenia obejmowaly m.in. staranne
dobranie kryteriow wyszukiwania, analiz¢ wszystkich odnalezionych zrodel, przejrzyste
raportowanie wynikdw oraz ocen¢ ograniczen metodologicznych analizowanych opracowan.
Procedura zostala przedstawiona na Rysunku 2.2. Niniejszy przeglad systematyczny opiera si¢
na innym doborze stow kluczowych oraz innych zalozeniach wyszukiwania. Systematyczna
analiza literatury przedstawiona w rozdziale 3 obejmuje publikacje opublikowane w latach
2001-2019. Zakres ten nie zostat rozszerzony o lata 2019-2023 — w przeciwienstwie do
przegladu zaprezentowanego w rozdziale 2. Rozdzial 3 stanowi bezposrednia podbudowg
dla projektowanych w kolejnym etapie badan empirycznych, realizowanych w latach
2019-2023. Autor jest swiadomy ograniczen wynikajacych z takiego ujgcia czasowego.

Badania literaturowe w tej czeS$ci pracy doktorskiej maja pozwoli¢ odpowiedzie¢

na nastepujace pytania badawcze, ktore byty zamieszczone we wstepie pracy:

e PB8: W jaki sposob wykorzystanie fadu w zaméwieniach projektowych moze wptywac
na relacje z interesariuszami projektu (dostawcami, podwykonawcami, klientem,
organizacja projektowa itp.)?

e PB9: Jakie narz¢dzia wspomagajace koncepcj¢ tadu w zamowieniach projektowych

sa wykorzystywane w praktyce i teorii zarzadzania?
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Badania przeprowadzono w petnotekstowych bazach danych, takich jak: Web
of Science i Scopus. Wybrano je ze wzgledu na zauwazalng réznice w indeksach cytowania
[Matusek 2015 s. 6]. Wyselekcjonowano takze kryteria ograniczajace (wyszukiwanie
w tytutach, stowach kluczowych i streszczeniach artykuldow, selekcja artykuldow w jezyku
angielskim, publikacja artykulow od 2001 roku wiacznie, a w przypadkach, gdy liczba
wyszukanych pozycji wynosita >10 000, zastosowano dodatkowe kryterium szeregujace
artykuty wg liczby cytowan) oraz stowa kluczowe w celu przeprowadzenia procesu

przeszukiwania baz danych. W analizie uwzglgedniono nastepujace stowa kluczowe:

e contract & management,
OR
e contract & management & governance,
OR
e subcontractor & governance,
OR
e procurement & management,
OR

® procurement & governance.

Z racji mnogosci baz i réznych poziomoéw dostepnosci, zdecydowano si¢ usungé
artykuty bez dostgpu do pelnej tresci, dopiero na ostatnim etapie, by nie byt to czynnik
ograniczajacy w poczatkowych fazach systematycznej analizy literatury przedmiotu. Materiat
badawczy, ktéry zostal wyselekcjonowany podczas systematycznej analizy literatury
przedmiotu, sktada si¢ z 62. pozycji z bazy Scopus (Rysunek 3-3) oraz 61. materialow
zrédtowych z bazy Web of Science (WoS) (Rysunek 3-4).

Ze wzgledu na popularnos$¢ zwiazkéw wyrazowych takich, jak contract & management
oraz procurement & management, w przypadku wyszukania pozycji powyzej 10 000,
zastosowano dodatkowe kryterium szeregujace artykuty wg liczby cytowan. Autor
jest $wiadomy, Ze zastosowanie takiego kryterium filtrujacego jest niezgodne m.in. z zasadami
PRISMA [Tugwell, Tovey 2021]. Wedtug autora dysertacji ryzyko wyeliminowania waznych
publikacji w tym zakresie jest akceptowalne, poniewaz inne frazy wyszukiwania np. contract
& management & governance bardziej szczegdétowo definiuja obszar problemowy.
Wykorzystanie fraz, dla ktorych zastosowano filtrowanie przez liczbg cytowan miato charakter

dopetniajacy. Ogolna liczba publikacji zakwalifikowana do drugiego przegladu (analiza tresci
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203 publikacji w Scopus oraz 210 publikacji w WoS) moze by¢ skutecznie przeprowadzona

przez autora dysertacji.
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Kryteria wtaczenia:
Lata: >2001
Jezyk: Angielski

*Kryteria ograniczajace:
min. 70 cytowan publikacji

Rysunek 3-3 Wyniki systematycznej analizy literatury przedmiotu od 2001 r. w bazie Scopus
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 3-4 Wyniki systematycznej analizy literatury przedmiotu od 2001 r. w bazie Web of Science

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tematyka tadu w zamowieniach projektowych wcigz nie jest popularnym zagadnieniem
na $wiecie, patrzac na liczbe publikacji w poszczegdlnych latach (Rysunek 3-5). Powoli zyskuje
na popularno$ci. Okresowe wzrosty zainteresowania tg tematyka moga by¢ zwigzane z réznym

czasem procesu publikacji w wydawnictwach (Rysunek 3-5).

14

. A

10

Liczba publikacji

0
2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012 2014 2016 2018 2020

Lata

Rysunek 3-5 Liczba publikacji w bazie Scopus i Web of Science od 2001 ., wyselekcjonowanych w systematycznym
przegladzie literaturowym
Zrédto: opracowanie wlasne.

Rysunek 3-6 z kolei przedstawia kraje, z ktorych pochodza pierwsi autorzy
z wyselekcjonowanych w przegladzie artykutéw. Tematyka tadu w zamodwieniach
projektowych jest najczesciej poruszana przez kolejno: Chiny, Stany Zjednoczone, Australi¢.
Na kolejnych miejscach ulokowaty si¢ kraje z kontynentu europejskiego, takie jak: Wielka
Brytania, Szwecja, Krolestwo Niderlandéw, Finlandia i Norwegia. Uporzadkowanie struktur,
zalezno$ci 1 procesdw w duzych organizacjach projektowych, poprzez implementacj¢ roznych
modeli governance ma by¢ odpowiedzig na dynamicznie zmieniajgce si¢ warunki gospodarcze
i biznesowe. Omawiany aspekt powtarzat si¢ w krajach (Rysunek 3-6) niezaleznie od potozenia

geograficznego czy specyficznych warunkow gospodarczych.
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Rysunek 3-6 Popularno$¢ tematyki tadu w zamdwieniach projektowych na $wiecie w latach 2001-2019
Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie zgromadzonego materiatu zrodlowego, przeprowadzono takze analizg

frekwencyjnosci stow kluczowych z badanych artykutéw (Rysunek 3-7).
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Rysunek 3-7 Analiza frekwencyjnosci stow kluczowych z badanych artykutow
Zrodto: opracowanie wlasne z wykorzystaniem oprogramowania WordArt (https://wordart.com/create).

Najczesciej wystepujacymi stowami kluczowymi w artykutach dotyczacych tadu
w zaméowieniach projektowych byly miedzy innymi: frust (14 wystapien), governance
(12 wystapien), procurement (11 wystapien), supply chain management (8 wystapien),
czy collaboration (7 wystapien). Wystepujace liczne pojedyncze slowa kluczowe,
zaprezentowane w chmurze stow, dotyczyly rowniez aspektow zwigzanych z tematyka badan,

lecz byty potaczone w zwiazki wyrazowe. Dla rzetelnego odwzorowania wynikow, nie zostaty
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one zagregowane w ogolne hasta. Dokonana analiza §wiadczy o poprawno$ci dobrania
materialu  zrodtowego do dalszych opisowych wynikéw badan, dotyczacych tadu
w zamoéwieniach projektowych.

Na podstawie zebranego materialu literaturowego, wskazano takze najczesciej
podejmowang tematyke w opracowaniach naukowych (Rysunek 3-8). Kazdy artykut
przydzielono do odpowiedniej grupy tematycznej na podstawie gldwnego poruszanego watku
w artykule. Grupy tematyczne celowo zostaty przedstawione w postaci kot zebatych. Kazdy
z tematdw, mimo ze stanowi oddzielny watek, jest powigzany z pozostalymi (odniesienie

do PBY9).
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Rysunek 3-8 Najczgsciej podejmowana tematyka dotyczaca fadu w zamoéwieniach projektowych w latach 2001-2019
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Bogata literatura dotyczaca badan nad tancuchem dostaw dotyczy réznych problemoéw

zwigzanych z zamowieniami [Q. Fu i1 in. 2010 s. 794]:

e Teoria kontraktow nie zapewnia praktykom wystarczajacych mechanizméw
do zarzadzania  sytuacjami  nieprzewidzianych zdarzen. Relacje pomiedzy
zleceniodawca a wykonawca zostaty uznane za kluczowy czynnik warunkujacy dobre
wykonanie kontraktu [Lok, Baldry 2015; Lam 2017] (odniesienie do PBS).

e J.R. Turneri S. J. Simster w swojej pracy dokonali przegladu koncepcji doboru typu
kontraktu przy opracowywaniu projektu, a nastgpnie proby ich definicji wedlug
warunkow platnosci. Pokazali jak analiza kosztow transakcji przewiduje
konwencjonalny poglad na to, kiedy nalezy zastosowa¢ rézne rodzaje umow. Wskazali
stabe punkty tej analizy oraz na to, jak jej przewidywania nie s3 zgodne z nowoczesng
praktyka. Opisali takze, w jaki sposob kontrakty sojusznicze sa wykorzystywane
do uzyskania zbiezno$ci celow oraz kiedy powinny by¢ one wykorzystywane, a kiedy
nalezy ich unika¢ [J.R. Turner, Simister 2001 s. 457].

e Teoria agencji proponuje dwa mechanizmy zarzadzania wynikami ex post: zestaw
zachet sktaniajacych agenta do akceptacji ryzyka i zabezpieczenia wynikow [Eisenhardt
1985] oraz system umozliwiajacy koordynacje kanatéw lub wiarygodng wymiang
informacji [Eppen, Iyer 1997; Barnes-Schuster i in. 2002]. Oba podej$cia wymagaja
odpowiedniego systemu informacyjnego, takiego jak monitoring, raportowanie
lub audyt w celu zabezpieczenia wynikoéw [Hansson 2010].

e Inny problem, opisywany w literaturze dotyczy relacji z wieloma dostawcami, gdzie
pojawia si¢ kwestia niepewnego przysztego zapotrzebowania u wykonawcy, a ze strony
dostawcéw powigzane z tym stale koszty zamdwienia 1 ograniczenia mocy
produkcyjnych [Lee i in. 2013 s. 845].

e S. Pryke podkresla z kolei problem ze stosowaniem istniejacych form analizy.
Mapowanie i1 analiza nowych zamowien stwarzaja pewne trudnosci przy wykorzystaniu
obecnie dostgpnych podej$¢ analitycznych [Stephen D. Pryke 2004 s. 788-789].
Jako jedng z przyczyn wymienia aspekt pojawiajacych si¢ nowych rol i nieuchronnych
zmian w relacjach pomiedzy organizacjami uczestniczacymi w projekcie, co powoduje
chaos w aspekcie sktadania zamoéwien. Czesto te interdyscyplinarne role
nie sg odzwierciedlone w warunkach umownych w zastosowaniu do zamowien

dotyczacych nowych projektéw [Stephen David Pryke 2002].
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Wybrane i opisane powyzej problemy wskazuja, Ze istnieje potrzeba uporzadkowania
obszaru zarzadzania zamoéwieniami. L. 1 A. Pekuri oraz H. Haapasalo argumentuja,
ze procedury zamowien ksztaltuja forme¢ organizacji projektu i warunki handlowe wiazace
strony projektu, a tym samym wyznaczaja granice funkcjonowania systemu operacyjnego
projektu (tj. realizacji projektu na miejscu) [Pekuri 1 in. 2014]. Oznacza to,
ze aby zoptymalizowa¢ system realizacji projektu, musimy dostosowac¢ uzgodnienia dotyczace
zamdéwien 1 uméw do systemu operacyjnego projektu [Sarhan i in. 2017 s. 559]
oraz przygotowac rzetelny harmonogram.

Nalezy zaznaczy¢, iz wybor odpowiedniej strategii zamowien [El Wardani Marwa
A.1i1in. 2006 s. 230-231] przez organizacje¢ projektowa lub grupe organizacji, w duzej mierze
zalezy od wiedzy zdobytej w ramach wczesniejszych projektow [Manley, Chen 2015].
Do pewnego stopnia pomaga to wyjasni¢ istnienie w literaturze przedmiotu niepewnos$ci
co do wptywu modeli zaméwien na wyniki [J. Ross 2008] oraz intensywnej debaty na ten temat
[J. Kelly 2011]. Przy wyborze odpowiedniej metody zamowien nalezy wzia¢ pod uwage wiele
czynnikow. Dlatego tez przyjecie kompleksowej metody zamdéwien moze zminimalizowaé
pewne ryzyko zwigzane z tym procesem. Chociaz w licznych badaniach zidentyfikowano
modele wyboru i systemy kryteriow oceny przy wyborze wykonawcow [Fong, Choi 2000;
Abdul-Rahman i in. 2007; Horta 1 in. 2013; Puri, Tiwari 2014], to w ograniczonym zakresie
badan zaj¢to si¢ zwigzkiem migdzy zastosowaniem danej metody zakupoéw dla zespotu
a realizacja projektu. Rowniez rodzaj kontraktu i sposob jego udzielenia (np. ryczalt, cena
jednostkowa, itp.) s3 innymi decyzjami, na ktore wptywa wybrany sposéb udzielenia zamowien
[El Wardani Marwa A. iin. 2006 s. 230-231]. Nalezy podkresli¢, ze wybdr metody zamowien
ma wpltyw na catkowite koszty projektu [P. E. D. Love 2002 s. 27]. Jednym ze sposobow
wyboru jest ilosciowy proces selekcji. Wymaga on od decydentéw rozlozenia aspektow
na czgsci sktadowe do analizy, a nastgpnie agregacji wynikow analiz sktadowych na og6lny
wynik, aby podja¢ wlasciwa decyzje. Proces ten zwigksza wglad decydentéw w problematyke
wyboru i moze poprawi¢ 0go6lng jako$¢ procesu podejmowania decyzji i zarzadzania projektem
[Oyetunji Adetokunbo A., Anderson Stuart D. 2006 s. 12]. Powyzsza metoda stanowi tylko
przyktad sposobu wyboru/ selekcji w procesie zamowien. Kazda organizacja
czy przedsigbiorstwo moze mie¢ ustalone wlasne reguly, zaleznie od przyjetej strategii

biznesowej (odniesienie do PB9):

e Znaczna cze¢$s¢ zamoOwien strategicznych dotyczy sojuszy biznesowych [London,

Kenley 2001 s. 782]. Ross uznal dwa poziomy w konceptualizacji zarzadzania
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fancuchem dostaw, a mianowicie strategiczny i taktyczny. Wedlug autora ,,zarzadzanie
fancuchem dostaw jest stale rozwijajaca si¢ filozofig zarzadzania, ktora ma na celu
ujednolicenie wspolnych kompetencji produkcyjnych i zasobow funkeji biznesowych,
zarowno w przedsigbiorstwie, organizacji, jak i poza nimi, wérdd sprzymierzonych
partnerow biznesowych zlokalizowanych wzdluz przecinajacych si¢ kanatow dostaw
do wysoce konkurencyjnego, wzbogacajacego klientow systemu dostaw
skoncentrowanego na rozwoju innowacyjnych rozwigzan i synchronizacji przeptywu
produktéw rynkowych, wustug 1 informacji w celu stworzenia unikalnych,
zindywidualizowanych zrodet wartosci klienta” [D. F. Ross 1997].

e Z kolei Y. Luo zaznacza, ze struktura i procesy wymiany s3 gléownymi poj¢ciami
w kontraktach relacyjnych [Oliver E. Williamson 1985; Yadong Luo 2002 s. 903],
zwlaszcza w przypadku miedzynarodowych wspdlnych przedsiewzigé. Strukture
wymiany reguluje przede wszystkim umowa, ktéra pomaga wyeliminowaé zagrozenia
moralne 1 zmniejszy¢ pole manewru dla oportunizmu. Ustanawia ona warunki
dla procesu wymiany. Proces ten jest rozwijajacym si¢ mechanizmem zapewniajacym
wzajemng zaleznos$¢ 1 strategiczng elastyczno$¢ w niepewnych warunkach i w duzej
mierze przejawia si¢ we wspolpracy miedzy partnerami, ktéra wptywa na budowanie
zaufania 1 sukces wspdlnych przedsiewzig¢ [Ring, Van De Ven 1994]. Kontrakty
1 wspolpraca sa ze sobg powigzane, poniewaz ustalenia umowne stuza jako ramy,
w ktorych odbywa si¢ kooperacja [Yadong Luo 2002 s. 903].

e L. M. Ferri podkresla z kolei, ze kontekst instytucjonalny odgrywa kluczowsa role
we wdrazaniu odpowiedzialnych praktyk w zakresie zamowien, poniewaz wplywa

na postrzeganie czynnikéw stymulujacych i barier [Ferri i in. 2016 s. 272].

W literaturze przedmiotu istnieje debata na temat tego, czy ustalenia dotyczace
zamdéwien powinny by¢  dostosowane do  wymogéw  systemu  produkcji,
czy tez do charakterystyki transakcji [Sarhan i in. 2017 s. 573]. Stad mozna wyodrgbni¢ dwa
ogélne podejscia do wyboru systemu zamoéwien. Pierwsze z nich koncentruje
si¢ na opracowaniu struktury organizacyjnej projektu, w tym systemu operacyjnego opartego
na potrzebach i1 priorytetach projektu, a nast¢gpnie na dostosowaniu ustalen umownych
[Thomsen i in. 2010]. Drugim jest podejécie oparte na ryzyku, ktore dotyczy gltownie
przezwyci¢zania problemow zwigzanych z zarzadzaniem transakcjami i uznaje "ryzyko"
za gtowne kryterium wplywajace na decyzje o wyborze dostawcy. Nalezy podkreslic,

iz bez wzgledu na to, jak efektywne sg wybrane struktury zarzadzania, wcigz nie ma stworzonej
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1 opisanej tej optymalnej/doskonatej. Zaréwno klient, jak i tancuch projektowo-dostawczy
muszg wspoétdziata¢ przy podejmowaniu decyzji, aby stworzy¢ produkt koncowy [Sarhan
1in. 2017 s. 573]. Wydaje si¢, ze decyzje o zastosowaniu ktoregokolwiek z dostgpnych
malternatywnych” podej$¢ do zamawiania ustug sa czesto subiektywne. Ostateczne decyzje
o0 udzieleniu zamo6wienia moga wynika¢ z najnowszych probleméw lub widocznych sukcesow,
ktorych doswiadczyt (lub ktore przekazatl) podmiot podejmujacy decyzje. Z kolei klienci moga
réwniez wybiera¢ sposrdd szeregu mozliwych sposobdw rozstrzygania sporow, warunkow
ptatnosci i metod wyboru wykonawcy [Skitmore, Ng 2003 s. 1079].

Istnieje jednak niedostatek skonsolidowanej wiedzy na temat niektdrych szczegdlnych
zalet wszystkich takich potencjalnych alternatywnych rozwigzan. Poprawa w zakresie
zamoOwien 1 innych procesOw zarzadzania wydaje si¢ jednak niezbedna do osiagnigcia
znacznego wzrostu wydajnosci [Kumaraswamy, Dissanayaka 2001 s. 337]. Przejawia
si¢ to takze w praktyce, gdyz coraz czg$ciej stosuje si¢ modele wspdlnych zamowien
do realizacji duzych i zlozonych projektow infrastrukturalnych [P. E. Love 1 in. 2011;
Lahdenperd 2012; Manley, Chen 2015 s. 361]. Moga one zapewni¢ lepsze wyniki
niz tradycyjne metody udzielania zamoéwien [Chan 1 in. 2009; Lahdenperd 2012], jednakze
w obliczu duzej ztozono$ci, niewystarczajacemu uporzadkowaniu procedur zarzadzania
zamdOwieniami, moze prowadzi¢ do chaosu informacyjnego i logistycznego (odniesienie

do PBS):

e Autorzy z Honh Kongu okreslili pie¢ gldownych podsystemow systemu zamowien jako
zestawy prac (work packaging), grupowanie funkcjonalne (functional grouping),
warunki platnosci (payment modalities), warunki umowy (contract conditions)
oraz metodyka wyboru (selection methodologies). Te z kolei zostaly podzielone
na podsystemy, na przyktad: metoda wyceny, terminy platno$ci czy waluta (w ramach
podsystemu ,,warunki platnos$ci’) [Kumaraswamy 1998]. Wydaje si¢, ze system
wspomagania decyzji pomogtby klientom w podejmowaniu bardziej $wiadomych
decyzji dotyczacych zamdwien — sposrod tak roznorodnych wariantow udzielania
zamowien 1 pos$rdod zlozonej sieci wzajemnie oddziatujacych ze soba zmiennych
projektowych/ tekstowych [Kumaraswamy, Dissanayaka 2001 s. 338].

e Wielu badaczy probowalo dokona¢ podsumowania/ poréwnania istniejacych metod
zarzadzania zamoOwieniami, okre§li¢ zachodzace relacje miedzy sprzedawca

a kupujacym oraz udzieli¢ wskazowek, jak ten proces powinien przebiegaé
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przy rosnagcym zakresie projektow. M. Choi badal relacje miedzy sprzedajacymi,
a kupujacymi, starajac si¢ okresli¢ zachodzace zaleznos$ci [Fong, Choi 2000].

e M. Dada, N. C. Petruzzi i L. B. Schwarz badali z kolei relacje migdzy kupujacym,
a sprzedajacym, starajac si¢ stworzy¢ model zalezno$ci [Dada i in. 2007].

e El Wardani, A. Marwa, M. J. Horman z kolei poréwnali w swojej pracy szereg metod
dotyczacych zamowien [El Wardani Marwa A. 1 in. 2006].

e Inne badania dotyczyly oceny wplywu elektronicznej integracji zamdwien
wplywajacych na wydajno$¢ procesu zaopatrzenia [Mukhopadhyay, Kekre 2002
s. 1301].

Wyboér modelu zaopatrzenia zalezy od charakteru projektu i mozliwos$ci organizacji klienta
w zakresie zarzadzania wspdlng realizacja [J. Kelly 2011]. Dotychczas przeprowadzane proby
opisu procesu zarzadzania zamowieniami nie uwzgledniaty wielu istotnych kwestii. Wielu
badaczy skupialo si¢ tylko na konkretnym aspekcie nie odnoszac tego do kontekstu catej
organizacji projektowej. Zagadnienie fadu w zamodwieniach projektowych zwraca uwage
na te kwestie. Zostato doktadnie omdéwione w artykule M. C. J. Caniels’a, C. J. Gelderman’a
i N. P. Vermeulen’a [Caniéls i in. 2012 s. 114]. Zbadano w nim stosowanie zach¢t umownych,
autorytetu 1 zarzadzania relacyjnego, koncentrujgc si¢ na wzajemnym oddziatywaniu
mechanizmow zarzadzania w dynamicznie zmieniajacym si¢ sSrodowisku. W artykule przyjeto
dynamiczng perspektywe rozwoju mechanizmow zarzadzania w relacjach miedzyludzkich,
badajac zmiany we wzajemnym oddzialywaniu ré6znych mechanizméw w czasie (odniesienie
do PBY). Relacje migdzyludzkie sg z natury rzeczy niestabilne, poniewaz koszty 1 korzysci
ptynace z tej relacji mogg po pewnym czasie zmieni¢ si¢ dla kazdej ze stron i by¢ optacalne
na przyktad tylko dla jednej, co moze prowadzi¢ do oportunizmu. Przed wystgpowaniem takich
sytuacji mogg zabezpiecza¢ mechanizmy zarzadzania (odniesienie do PB8). Jednakze, akcenty
na kazdym z odizolowanych mechanizméw w konstelacji wszystkich mechanizméw moga
réwniez zmienia¢ si¢ w czasie, w celu dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ okolicznosci
1 zmieniajacego si¢ zachowania stron biznesowych. Badanie taczy wspotdziatanie
mechanizméw zarzadzania z wynikami projektu, ocenianymi pod wzgledem kosztow,
terminowej realizacji 1 osiagganej jakoSci. Wigkszo$¢ badan dotychczas skupiata
si¢ na wykorzystaniu lub dzialaniu mechanizmow zarzadzania w relacjach kupujacy-dostawca,
ale nie tyle na wptywie tych mechanizméw w kontek$cie zarzadzania projektem (odniesienie

do PB9Y).
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Mimo ze kwestie zwigzane z procedurami udzielania zamowien wydaja si¢ bardzo
wazne dla osiggniecia sukcesu projektu, jak omowiono w niniejszym podrozdziale, wiele badan
na ten temat byto ograniczonych. Koncentrowaty si¢ na tym, jak jeden lub kilka wybranych
czynnikow zwigzanych z zamowieniami wplywa na konkretne parametry dotyczace wynikéw
projektu [Eriksson, Westerberg 2011 s. 197-198]. Aby osiggnaé sukces w zarzadzaniu
projektami, niezbedne jest holistyczne i systemowe podejs$cie do procedur zamowien [Eriksson
2008a; Pesimaa i1 in. 2009; Eriksson, Westerberg 2011]. Wyzwaniem dla menedzerow
jest projektowanie kontraktow i stosowanie mechanizmoéw zarzadzania, ktére sa w stanie
poradzi¢ sobie z pulapkami zwigzanymi z niepewnoscia, kosztami transakcyjnymi
1 oportunizmem, ktore sg zazwyczaj zwigzane z tymi ztozonymi projektami zamowien [Oliver
E. Williamson 1985, 1991; Caniéls i in. 2012]. Szybki postep technologiczny, co przejawia si¢
chociazby czwartg rewolucja przemystowa [Bienhaus, Haddud 2018], dynamika rynku
oraz daleko idaca cyfryzacja wymuszaja niejako wprowadzanie nowych form zarzadzania
zamowieniami. Lad projektowy ma by¢ odpowiedzig na ta potrzeb¢ zmian, ksztattujac przy tym

na nowo warto$¢ zaméwien w realizacji duzych projektowych przedsiewzie€.

3.3 Lad w zamowieniach projektowych — ujecie podmiotowo-przedmiotowe

Podrozdzial opiera si¢ na wynikach systematycznego przegladu literatury,
przeprowadzonego w podrozdziale 3.2. Wspodlpraca coraz czesciej jest postrzegana
jako preferowany sposob realizacji zlozonych projektow z udzialem wielu partnerow,
dostawcow 1 klientdow [Acha i in. 2004; Davies, Hobday 2005]. Kompetencje w zakresie
wspolpracy sa niezbedne do skutecznego zarzadzania duzymi, wieloorganizacyjnymi
projektami [Davies 2004]. Wspolpraca moze stanowi¢ wyzwanie w tymczasowych, opartych
na projektach okoliczno$ciach, zwlaszcza gdy zaangazowane organizacje projektowe nie maja
wczesniejszego doswiadczenia we wspdlnej pracy. W zwigzku z tym wspotpraca w ztozonych
projektach jest czesto uwazana za szczegdlnie wymagajaca i musi by¢ skutecznie zarzadzana
w uporzadkowany sposob.

Ztozone projekty zamowien charakteryzuja si¢ wysokim stopniem niepewnos$ci
1 ztozonos$ci technologicznej, zaangazowaniem duzej liczby podmiotow oraz kilkuletnim
okresem realizacji [Olsen 1 in. 2005]. Korzystanie z podwykonawstwa staje si¢ szczegdlnie
powszechne w miarg jak projekty staja si¢ coraz wigksze i bardziej skomplikowane technicznie

[Tamiin. 2011]. Prowadzone badania empiryczne w tym temacie wykazuja, ze typowe relacje
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pomiedzy generalnymi wykonawcami a podwykonawcami sg nadal oparte na kosztach
1 potencjalnie niekorzystne [Greenwood 2001].

Proces zakupu czesto nie polega na transakcjach seryjnych i sekwencyjnych w trybie
tradycyjnych zamowien [Caldwell 1 in. 2009]. Czgsto realizowane zamoOwienia
sa niepowtarzalne, wyjatkowe, dostosowane do specyficznych potrzeb projektu. Wyzwaniem
staje si¢ projektowanie kontraktéw i stosowanie mechanizmow zarzadzania, ktore sg w stanie
poradzi¢ sobie z pulapkami zwigzanymi z niepewnoscig, kosztami transakcyjnymi
i oportunizmem. Ztozone zamodwienia czesto wigza si¢ z niepewnoscia 1 zlozonoscig
(technologiczng) [Caniéls 1 in. 2012 s. 114]. Ztozono$¢ takich projektéw sprawia, ze bardzo
trudno jest zaplanowa¢ 1 osiggna¢ wyniki projektu pod wzgledem czasu, kosztow
1 funkcjonowania zgodnie ze specyfikacjami. Ponadto, poniewaz organizacje projektowe stale
walczag o przewage konkurencyjna i wyniki finansowe, istnieje potencjal zachowan
oportunistycznych [Hawkins i in. 2008]. Wiele badan opisuje oportunizm w odniesieniu
do zarzadzania zamoéwieniami. Wykazuja one destrukcyjny 1 niszczycielski wpltyw
oportunizmu na dzialanie sojuszu strategicznego, satysfakcje¢, zaufanie oraz jego potencjat
generowania konfliktow [Carson i in. 2006; Qian, Zhang 2018; You i in. 2018; Yu Wang
iin. 2019].

Organizacje projektowe moga korzysta¢ z réznych mechanizmoéw, aby radzi¢ sobie
z zagrozeniami zwigzanymi z wymiang oraz ogranicza¢ oportunizm lub mu zapobiegac.
Sa one zabezpieczeniami w  celu  zarzagdzania ~ wymiang  mig¢dzy-organizacyjna,
minimalizowania zagrozenia oraz ochrony inwestycji specyficznych dla danej transakcji.
Mechanizmy te sg stosowane réwniez w zarzadzaniu zamoéwieniami. Wiele z nich jest
opisywane oddzielnie, ukazujac tylko wybrang perspektywe¢ danych zagadnien [Caniéls

1in. 2012 s. 115]:

e Porozumienia cenowe i zachety umowne:
porozumienia umowne sg zwigzane z funkcjonowaniem mechanizmu rynkowego,
w ktorym zachowania sg indukowane przez ekonomiczne racjonalnos$ci i ceny. Umowy
zapewniaja zarzadzanie relacjami, narzucajagc wyrazne, prawnie egzekwowalne
warunki umowne.

e Mechanizmy hierarchiczne, oparte na kontroli i autorytecie:
hierarchiczna kontrola jest wykorzystywana przede wszystkim do zarzadzania relacjami
z silng strukturg hierarchiczng 1 zazwyczaj jest oznaczana jako autorytet [Olsen

i in. 2005].
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e Mechanizmy zarzadzania relacyjnego, oparte na zaufaniu:
zarzadzanie relacyjne zaktada wspdlny zestaw norm i wartosci dla partnerow wymiany
[Yue Wang 2008]. Zarzadzanie relacjami poprzez zaufanie oznacza, Ze transakcje
s3 monitorowane w oparciu o normy spoleczne i relacje osobiste [Cani€ls i in. 2012

s. 115].

W literaturze dotyczacej mechanizmoéw governance wyrdznia si¢ takze wiele innych
potencjalnych zabezpieczen, takich jak zmniejszenie asymetrii informacji (monitoring),
promowanie zbiezno$ci celow i wartosci (socjalizacja) oraz wykluczanie mniej wiarygodnych
partneréw (selekcja) [Kenneth, Heide 2000]. Organizacje projektowe moga chroni¢ swoje
szczegllne aktywa poprzez zastosowanie réznych hybrydowych mechanizmow zarzadzania,
takich jak partnerstwo, prekwalifikacje i rozwdj norm relacyjnych [Sarhan 1 in. 2017 s. 22].
W praktyce menedzerskiej mechanizmy zarzadzania sa czgsto stosowane w polaczeniu.
Pomimo zgromadzonej pewnej liczby pozycji literaturowych na temat tadu projektowego,
wcigz niewielka czg$¢ z nich rozwingta si¢ w ramach catych ram analitycznych ,atrybutow
transakcyjnych — mechanizmu zarzadzania — wydajnosci ekonomicznej" [Luo Yazhuo, Peng
Penghui 2013 s. 424]. Tylko kilka z nich zawiera w swoich ramach zmienng wydajnos¢
projektu. Gtéwna przyczyna tej sytuacji jest fakt, ze trudno jest uzyskaé¢ dane empiryczne
z rzeczywistych projektow. Badania nad zwigzkiem pomiedzy zaufaniem a zarzadzaniem
kontraktem stanowig jeden z kierunkoéw badan tadu projektowego, by uzupetic¢ aktualng luke
badawcza [Luo Yazhuo, Peng Penghui 2013 s. 424].

W literaturze istniejg sprzeczne poglady na temat tego, czy mechanizmy zarzadzania
dzialajg jako substytuty [Wuyts, Geyskens 2005], czy tez si¢ uzupetniaja [Ness, Haugland
2005; Schepker i in. 2014]. Chociaz istnieja badania dotyczace governance w relacjach migedzy
organizacjami projektowymi, niewiele wiadomo o rownoczesnym stosowaniu i wptywie kilku
mechanizmow fadu projektowego, w szczegolnosci w ztozonych projektach zaméwien. Czgsto
wymagaja one szerokiej koordynacji miedzy réznymi stronami, a wplyw 1 wzajemne
oddziatywanie mechanizméw tadu projektowego jest tu szczegdlnie wazny [Caniéls i in. 2012
s. 119]. W niewielu badaniach stosowano kilka mechanizmoéw governance [Olsen i in. 2005;
Y. Liu i in. 2009; Caniels, Gelderman 2010]. M.C.J. Caniéls, C.J. Gelderman i N.P. Vermeulen
podkreslaja w swoich wynikach, Ze zaufanie 1 zarzadzanie relacyjne sg korzystne dla wynikow
projektu tylko wtedy, gdy towarzysza im zachety umowne i systemy kontroli. Zaufanie samo
w sobie nie gwarantuje skutecznego i1 korzystnego wspotdziatania wszystkich trzech

mechanizmoéw w sposob, ktory automatycznie generuje postep projektu i pozadane rezultaty.
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Aby osiagna¢ wyniki projektu, wszystkie trzy mechanizmy musza ze sobg wspotpracowac
oraz wzajemnie si¢ wspiera¢ i stymulowac. Nie dzieje si¢ to jednak automatycznie, moze by¢
tak, ze jeden mechanizm prowadzi do zaniedbania drugiego. Aby osiggnaé sukces, nalezy
zrozumie¢ wplyw mechanizmow governance na wyniki projektu, ich wzajemne oddziatywanie
oraz zréznicowane skutki w trakcie realizacji zlozonych projektow [Caniéls i in. 2012 s. 119].
Rézne mechanizmy sg wzajemnie od siebie zalezne. W celu osiggnigcia optymalnych wynikow
projektu, wymagane jest uporzadkowanie relacji i sposobu zarzadzania nimi, aby generowac
efektywna interakcj¢ migdzy mechanizmami. Charakter mechanizmoéw zarzadzania ulatwia
pozyskiwanie zasobow. Menedzerowie powinni zdawa¢ sobie sprawe z roznych skutkow
mechanizmoéw zarzadzania dla wynikdw nowego przedsigwzigcia, a nastgpnie wybraé
najlepszy sposob wspotpracy z gtownymi lub cennymi partnerami [Chen Chen i in. 2013
s.395]. Mimo, iz nabywcy wybieraja konkretne podejscie do zarzadzania zgodne
z ich motywacja do outsourcingu, to wybor sposobu zarzadzania ma kluczowe znaczenie
dla wykorzystania wptywu charakterystyki dostawcy [Narayanan, Narasimhan 2014 s. 717].
Lad w zamoéwieniach projektowych bazuje glownie na dwoch podejsciach: formalnych
umowach i relacjach. Niektore badania wykazaty, ze te dwa podejscia sg zastgpcze, podczas
gdy inne wykazaly, ze uzupetniaja si¢. Od lat istnieja proby okreslenia zaleznosci tych podejs¢
[Heredia-Rojas Boris, Liu Li 2016 s. 316].

Lad projektowy oparty na rozwigzaniach instytucjonalnych np. PMO stopniowo staje
si¢ nowym sposobem na popraw¢ wynikéw projektéw [Dy, Wan 2012]. Zarzadzanie relacyjne
1 zarzadzanie umowami stalo si¢ nieodzowna cze$cia tadu projektowego ze wzgledu na ich duzy
wplyw na wyniki projektow [Badawi 2010; Yin i in. 2011]. Zarzadzanie umowami odnosi si¢
do relacji kupujacy-dostawca zarzadzane] za pomoca formalnej i pisemnej umowy,
ktora wyraznie okre§la obowiazki i zobowigzania kazdej ze stron [Ryall, Sampson 2009; Cao,
Lumineau 2015]. Formalne umowy moga z powodzeniem poprawi¢ wyniki projektu dzigki
$cistemu mechanizmowi, ktory rozdziela odpowiedzialno$¢, zysk i prawa na wszystkie strony
projektu [Narayanan, Narasimhan 2014 s. 717]. Kontrakt moze roéwniez zmniejszy¢ ryzyko
kursowe, takie jak niepewnos$¢, ztozono$¢ 1 specyfika aktywdéw, co moze prowadzié
do zmniejszenia kosztow transakcyjnych [Zheng i in. 2008; Ruuska i in. 2011; Yin i in. 2011].
Kontrakty dziataja jako zabezpieczenie, nakazujac kazdemu z partnerow odpowiednie
zachowanie si¢ w uzupehieniu do jego roli i obowigzkéw oraz dostarczajagc wskazoéwek
dotyczacych alokacji wynikéw, sposobu postepowania w przypadku przyszilych
nieprzewidzianych okoliczno$ci oraz kar za naruszenie umowy [Poppo, Zenger 2002; L. Wang

iin. 2011].
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Jednocze$nie same umowy moga by¢ niewystarczajace, aby zapobiec oportunizmowi
1 promowac¢ wspoiprace. W konsekwencji inne mechanizmy, takie jak zarzadzanie relacyjne,
zostaly wykorzystane jako uzupetnienie kontraktow. Socjologiczna interpretacja zarzadzania
relacyjnego, przedstawiona w Teorii Wymiany Spolecznej zaktada, Zze zaufanie jest niezbgdne
dla stabilnosci stosunkéw spotecznych [Cao, Lumineau 2015], w ktérych zazwyczaj osadzona
jest wymiana nabywcow-dostawcow, poniewaz zaufanie i interakcje spoteczne zachodzace
w takich relacjach sg skutecznymi instrumentami zarzadzania tymi relacjami [Poppo, Zenger
2002; Griffith, Myers 2005; Chunping, Jiye 2008]. Na przyklad, zaufanie mi¢dzy stronami
moze znaczgco obnizy¢ koszty transakcji poprzez ograniczenie ryzyka niepewnosci, ztozonos$ci
1 specyfiki aktywow projektu [E. T. G. Wang, Chen 2006; Ping Ho i in. 2009; Maurer 2010;
Laan i in. 2012]. Dlatego tez funkcja tych zasad relacyjnych nazywana jest zarzadzaniem
relacyjnym [C. Chen 2004]. Zarzadzanie relacyjne 1 zarzadzanie kontraktowe nie tylko maja
$cisty zwigzek na etapach projektu [Zheng i in. 2008; Maurer 2010; Laan i in. 2012; Lumineau,
Henderson 2012], ale maja réwniez wspolny wptyw na realizacj¢ projektu [Yin i in. 2011;
Narayanan, Narasimhan 2014]. Badania skupiaja si¢ w szczego6lnosci na czynnikach
wplywajacych na zaufanie migdzy wtascicielami i wykonawcami, oraz na tym, jak zarzadzanie
relacyjne i zarzagdzanie umowami wptywa na realizacj¢ projektu [Yazhuo Luo i in. 2015 s. 844].
Zarowno formalne jak i relacyjne mechanizmy zarzadzania wptywaja na sktonnos¢ dostawcow
do dokonywania wyspecjalizowanych inwestycji, co pokazuje, ze relacje migdzy nimi moga
by¢ ztozone i wzajemne. Niewiele badan koncentruje si¢ na §ciezce ewolucji zarzadzania
relacyjnego, zarzadzania kontraktowego oraz na dynamicznych relacjach migdzy nimi. Istnieja
opracowania literaturowe na ten temat [Y. Fu, Zhang 2015], ale wickszo$¢ z nich badata
te relacje, przyjmujac badania przekrojowe [Poppo, Zenger 2002; C. Chen 2012].
W rzeczywisto$ci, w trakcie realizacji projektu, status zarzadzania relacyjnego i zarzadzania
kontraktowego stale si¢ zmienia i istnieje znaczaca rdéznica w ich wzorcach ewolucji.
Wzajemne relacje miedzy tymi dwoma mechanizmami réznig si¢ w poszczegolnych fazach.
Moga to by¢ ,substytuty”, ,uzupetlienia” lub ,,dwa wspotistniejace elementy” [Olander
iin. 2010]. Ponadto wiele badan dowiodlo, Ze zarzadzanie relacyjne odgrywa wazng rol¢ przy
formalnym zawieraniu umow. Jednak niewiele opracowan wspomina o tym, jak zarzadzanie
relacyjne dziatala jako substytut lub uzupeitnienie formalnej umowy [Du, Yan 2013].
Zarzadzanie kontraktowe i relacyjne moze skutecznie poprawi¢ wyniki projektu jako ztozony
mechanizm zarzadzania. Stato si¢ to nowym paradygmatem badawczym majacym na celu
poprawe¢ wynikéw projektéw [Yadong Luo 2002 s. 903]. Dlatego tez wiaczenie wynikow

projektu do ram badawczych oraz rozwazenie poprawy wynikdéw projektu w ramach ztozonego
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mechanizmu zarzadzania relacjami i1 zarzadzania kontraktowego moze da¢ nam lepsze
zrozumienie rozwoju i funkcjonowania relacji migdzy transakcjami projektowymi [Yazhuo
Luoiin. 2015 s. 845-848].

ZamoOwienia 1 zarzadzanie transakcjami w duzym stopniu wplywaja na przewage
konkurencyjng w wigkszos$ci organizacji [Eriksson 2008b s. 103]. Nie jest to proste zadanie.
Czesto mozna obserwowaé nieuczciwe zachowania ze strony dostawcéw zwigzane chociazby
z konfliktami interesow, zmoéw przetargowych, korupcji itp. [Celentani, Ganuza 2002;
Schwartz 2004; Hill i in. 2009]. Podejmuje si¢ wiele wysitkéw w celu podniesienia standardéw
etycznych 1 uczciwo$ci wsrdd ludzi zaangazowanych w zaopatrzenie projektu. Dlatego
tak wazne jest, aby zarzadza¢ zamowieniami na projekty w szczego6lnosci na etapie udzielania
zamdéwien w ramach planu, aby zapewni¢ odpowiedzialno$¢ i1 przejrzysto$¢ procesu
podejmowania decyzji [Abu Hassim i in. 2011 s. 1930]. Z literatury dotyczacej tadu
korporacyjnemu i  projektowemu  wynika, Ze  istnieja = wspoOlne  terminy,
takie jak odpowiedzialno$¢, autorytet, relacje, kontrola 1 monitorowanie korzysci
dla interesariuszy [Abu Hassim 1 in. 2011 s. 1932]. Dlatego tez ad projektowy zapewnia
strukturg, za pomoca ktorej ustalane sa cele projektu, okreslane sg sposoby ich osiggnigcia
oraz sposoby monitorowania wynikéw [J. R. Turner 2006]. Waznym celem tadu projektowego
jest zapewnienie zgodnosci celow projektu z portfelem i celem organizacji projektowej (wybor
wlasciwego projektu, efektywna realizacja wybranego projektu oraz zapewnienie, ze wybrane
projekty moga zosta¢ utrzymane) [Weaver 2007].

Istotne jest, aby rozr6zni¢ odpowiedzialno$¢ pomiedzy strukturg organizacyjng
a strukturg projektu. Tutaj nalezy podkresli¢ role tadu projektowego, ktory ma zapewnié
przejrzystos¢ zakupow w ramach planu. Przejrzysto$¢ oznacza, Ze istnieje namacalny
1 zrozumiaty zwigzek pomigdzy tym, co si¢ robi, sposobem, w jaki si¢ to robi, a wynikiem
projektu [Walker et. al. 2008]. Lad projektowy pomaga w nakresleniu relacji pomigdzy
wewnetrznymi 1 zewngtrznymi osobami zaangazowanymi w projekt, w tym interesariuszami
projektu. Kazda osoba zaangazowana w proces podejmowania decyzji dotyczacych zamowien
odgrywa wazna rolg, bowiem jej decyzje wplywaja na efektywnos¢ zaméwien i calego projektu
(Bomer, 1987).

Efektywno$¢ w zamowieniach projektowych jest wazna kwestia w przypadkach,
gdy zamoOwienia stanowia duza czgs$¢ dziatalnos$ci gospodarczej. A. Hassim, S. Kajewski
1 B. Trigunarsyah uzyskali teoretyczny model koncepcyjny, ktory laczy w sobie czynniki
przyczyniajace si¢ do podejmowania etycznych decyzji w zakresie planowania zamowien.

Zostaty one sklasyfikowane jako dwa czynniki: czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. Ramy tadu

122



projektowego (Rysunek 3-9) maja wzmacnia¢ etyczny proces podejmowania decyzji
w zakresie zamowien planistycznych oraz zapewnia¢ odpowiedzialnos¢ i przejrzystos¢ tego

procesu [Abu Hassim i in. 2011 s. 1934].

SYSTEM INDYWIDUALNE | CHARAKTERYSTYKA KLUTURA PROT(E:LOE::LNY POLITYKA
ZAMOWIEN CZYNNIKI PROJEKTU ORGANIZACY)JNA POSTEPOWANIA RZADOWA
* system o osobowos$¢ e wielko$¢ i « normy o kodeks ¢ przewodnik * jednolita
tradycyjny rodzaj postepowania po odpowiedzialno$¢
e status projektu e <rodowisko ministerstwa zaméwieniach
* zintegro- pozycji pracy publicznych « identyfikacja os6b
wane  koszt projektu * kodeks . e wramach fadu
zamoéwienia o sita ego « polityka postgpowania e ustawa o projektowego
« stopien (transparent- w zarzadzaniu procedurach
* zaméwienia » demografia ztozonosci nos¢i projektami finansowych « oddzielny tad
ukierunko- odpowiedzial ) _ projektowy od fadu
wane na * pilnosc -noéc) * instrukcje organizacyjnego
zarzadzanie wynikéw Skarbu
projektu « podejécie Panstwa * oddzielna dzialalno$¢
zarzadzania ) i decyzyjna z
« stopien (teoria * list okdlny zarzadzaniem
zaangazowania McGregor'a) Skarbu interesariuszami
Panstwa

WYMAGANIA KLIENTA:
e Zakres projektu

Jakos¢
Odpowiedzialnos¢

Cena
Tolerancja ryzyka

( RAMY tADU PROJEKTOWEGO

Rysunek 3-9 Proponowane ramy fadu projektowego w zakresie planowania zaméwien na projekty
Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie [Abu Hassim i in. 2011 s. 1934].

Przedstawione ramy tadu projektowego, jednakze nie uwzgledniaja jednego, z istotnych
czynnikow wplywajacych na proces zamowien, a mianowicie zarzadzania siecig wykonawcow
i podwykonawcow. M. Trocki i M. Juchniewicz zaproponowali z kolei ramy tadu projektowego
na poziomie organizacji, wyodrebniajac w niej tad: strategiczny, metodyczny, organizacyjny
i personalny [Trocki, Juchniewicz 2022a s. 117-206]. Przy kazdej domenie opisano problemy

szczegodtowe tadu projektowego, wskazujac takze te, zwigzane z zarzadzaniem i komunikacja
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w $rodowisku interesariuszy [Trocki, Juchniewicz 2022a s. 69], co potwierdza istotnos¢
prowadzonych badan z punktu realizacji niniejszej rozprawy doktorskiej. Zarzadzanie
zamdwieniami nigdy nie jest procesem prostym, w bezposredniej relacji migdzy kupujacym
a dostawca. Czesto jest to cata sie¢ powigzan, ktéra musi by¢ brana pod uwage w tym procesie.
Zarzadzanie sieciami wykonawcow i podwykonawcéw w tancuchu dostaw projektu wcigz
nie jest dostatecznie opisane w literaturze przedmiotu i wymaga dalszych badan [Ruuska
iin. 2011 s. 554]. S. Pryke dokonatl préby zmierzenia tych relacji. Wyniki badan dotyczyty
warto$ci gestosci sieci dla sieci kontraktowych, zachet do osiggania wynikdw i wymiany
informacji [Stephen D. Pryke 2005 s. 927].

Zarzadzanie w tadzie projektowym moze by¢ postrzegane jako wysilek na rzecz
uporzadkowania, a tym samym ztagodzenia konfliktu i osiggnig¢cia wzajemnych korzysci
(Williamson 2000) w sieci powiazan. Skuteczna struktura zarzadzania w tadzie projektowym
powinna umozliwia¢ odgrywac role decydentéw osobom, ktore sg najbardziej kompetentne
1 maja najwicksze szanse na podj¢cie wlasciwej decyzji, poprzez wykorzystywanie najbardziej
odpowiednich zasobow [Sha 2011 s. 1145]. Dostepna literatura wskazuje, ze zarzadzanie
w tadzie projektowym czesto jest analizowane tylko pionowo (w relacji klient — agent)
lub poziomo (w relacji mi¢dzy réznymi ogniwami lancucha dostaw) [Sha 2011 s. 1145],
bez uwzgledniania catej ztozonej sieci powigzan. Nalezy podkreslic, ze wplyw sieci
podwykonawcow jest bardzo zrdznicowany. Ma to kluczowe znaczenie dla zrozumienia
przyszlych tendencji i mozliwosci. W literaturze dotyczacej relacji kupujacy-dostawca
podkreslono, Ze relacje oparte na wspotpracy moga prowadzi¢ do tworzenia wartos$ci i lepszych
wynikow dla kazdego uczestnika i dla relacji jako catosci [L.S. Miguel i in. 2014 s. 560].
Sklonnos¢ producentéw-dystrybutorow do wspdlpracy wymaga roéwniez zdolnosci obu
partneréw do rozwijania struktur zarzadzania [ Vazquez-Casielles i in. 2013 s. 622]. Organizacje
projektowe muszg zrozumie¢ konsekwencje rdéznych form wspolpracy w  sieci
podwykonawcow i to, jak te formy rzeczywiscie roznig si¢ w praktyce [Sacchetti, Sugden 2003
s. 669].

E. Eriksson w swojej pracy opisal koncepcyjny model udzielania zamdéwien, oparty
na roznych mechanizmach zarzadzania (cena, zaufanie i wiadza) dla réznych rodzajow
transakcji [Eriksson 2006 s. 30], jednakze nie odnosil go do struktury organizacyjnej
organizacji projektowych oraz relacji, jakie wystepuja pomigdzy interesariuszami projektow.

T. Russka wraz z innymi badaczami podkreslat, ze koncepcja tadu projektowego
ilezacych u niego podstaw mechanizméw koordynacji musi przejs¢ od uproszczonego

zarzadzania prowadzonego przez mechanizm cenowy do mechanizmoéw, ktére podkreslaja
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relacje i samoregulacje w sieciach [Ruuskaiin. 2011 s. 554]. Niezaleznie od podej$cia klientow
do wyboru zespotu, konieczne jest dokonanie wyboru sposobu zarzadzania w celu biezacego
zarzadzania projektem. W przypadku duzych projektow, wybory te sa czesto ujete w jakiej$
formie wspolnego modelu zamowien, w ramach ktorego projekty dzialaja. Modele
sa wykorzystywane do sformalizowania relacyjnego podejscia do dostarczania infrastruktury
w celu wzmocnienia wspolpracy pomigdzy zainteresowanymi stronami w ramach projektu.
Mozna je definiowac jako strukture governance, ktora wzmacnia wspotprace miedzy klientem
a ustugodawcami. Istnieje kilka kluczowych rodzajéw modeli zamdowien, w tym sojusze
projektowe, zintegrowana realizacja projektu, wczesne zaangazowanie wykonawcy
i partnerstwo [L. Chen i in. 2018 s. 1].

I.C. Cardenas, H. Voordijk i G. Dewulf opisali nowy model tadu projektowego
dla projektéw infrastrukturalnych. Model ten zawiera mechanizmy przyczynowe, ktore wiagza
szereg zmiennych dotyczacych tadu projektowego z wynikami projektu. Zawiera on istotne
zmienne stuzace do pomiaru tadu projektowego w niepewnych warunkach. Zmienne wiaczone
do modelu uwzgledniaja aspekty tadu projektowego w relacjach pomiedzy kontrahentem
a wykonawcami. Aspekty te obejmujg wczesne zaangazowanie wykonawcy w projektowanie
i szacowanie kosztow, procedury przetargowe, integracje projektowania i budowy, system
zachet 1 czynnikéw zniechecajacych, alokacje ryzyka, elastyczno$¢ umowy oraz dzialania,
ktére pozwalaja wykonawcy na utrzymanie sity przetargowej podczas ewentualnych
renegocjacji [Cardenas i in. 2017].

Modele zamowien maja na celu generowanie zachowan spotecznych opartych
na wspotpracy pomiedzy klientem, a dostawcami ustug w celu zarzadzania wysokim ryzykiem
ztozonych projektow infrastrukturalnych [P. E. Love 1 in. 2010; D. H. Walker, Rahmani 2016].
Mnogo$¢ dostawcow w przypadku duzych projektow infrastrukturalnych tworzy bardzo
ztozone umowy transakcyjne pomig¢dzy réznymi stronami, ktérych wdrozenie, monitorowanie
1 wzmacnianie jest zazwyczaj kosztowne. Ponadto, ze wzgledu na zlozono$¢ techniczna,
istniejg  liczne niejasnosci oraz wysokie wymagania w zakresie umiejetnosci
co do podwykonawcoéw. Cechy te przyczyniaja si¢ do koniecznosci skutecznego zarzadzania
relacjami w calym okresie realizacji projektu. Modele zamowien zarzadzaja tymi cechami
poprzez struktury zarzadzania w ladzie projektowym [L. Chen i in. 2018 s. 2]. Osiaga si¢ to
poprzez rozw0j zaawansowanych struktur governance opartych na wspotpracy, ktore stosuja
zardOwno umowne, jak i pozaumowne mechanizmy governance [Lahdenperd 2012; Zimina
1in. 2012; Abdi, Aulakh 2017]. Lad projektowy sktada si¢ z nadrzednych ram decyzyjnych

dla projektu. Struktura ta zawiera zazwyczaj dwa gltdéwne rodzaje mechanizmow governance —
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umowne i pozaumowne (Rysunek 3-10), ktére moga by¢ nastepnie podzielone na poszczegodlne
dziatania w zakresie zarzadzania [omowienie czynnikow wptywajace na zarzadzanie wynikami
w zakresie wspolnych projektow infrastrukturalnych, patrz: L. Chen, Manley 2014; L. Chen
1in. 2018 s. 2].

( Mechanizmy umowne ) é Mechanizmy pozaumowne )
System podziatu ryzyka Przywodztwo
] Podziat korzysci (nagrod) Warsztaty zespotowe —\
Podziat prac, obowigzkéw, uprawnieri Systemy tacznosci (komunikacji)
Budowanie relacji
Integracja projektowa zespotow
\_ J . J

tad projektowy

( Cele projektu R
(Project Performance)
\ Czas i koszt /

Innowacje i wspotpraca
Zréwnowazony rozwoj

Eatysfakqa uzytkownikow p

Rysunek 3-10 Czynniki wptywajgce na zarzadzanie wynikami w zakresie wspolnych projektow infrastrukturalnych
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [L. Chen i in. 2018 s. 2].

Mechanizmy zarzadzania umowami obejmujg dziatania majace na celu zapewnienie
sprawiedliwego podzialu ryzyka i nagréd. Mechanizmy pozaumowne obejmuja dzialania
oparte na przywodztwie 1 warsztatach majacych na celu budowanie zaufania i zintegrowanego
zespotu projektowego [Abdi, Aulakh 2017].

W dostgpnej literaturze istnieje wiele opisOw czy interpretacji mechanizmoéw
zarzadzania. Wielu badaczy proponuje autorskie modele, aby uporzadkowaé dotychczasowa
wiedze. Jednakze skupiaja si¢ one tylko na wybranym kontek$cie, odnoszac badang probke
do ogétu. Obecnie mierzymy si¢ z problemem wyboru i selekcji odpowiednich wnioskow,
ktére w wyniku implementacji zapewnilyby prawidlowe dzialanie catej organizacji.
Proponowane s3 rézne hybrydowe modele zarzadzania (np. nabywca — dostawca, zlecanie
na zewnatrz, outsourcing/likwidacja, publiczno-prywatne partnerstwa) stwarzajagce nowe

problemy w zakresie lepszego zarzadzania wydajnoscig i odpowiedzialnoscig. Te nowe
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warianty hybryd wymagaja nowych modeli mierzenia wynikéw 1 zarzadzania
w uporzadkowanych strukturach tadu projektowego. Wyzwaniem staje si¢ projektowanie
kontraktow 1 stosowanie mechanizméw zarzadzania, ktdre poradza sobie z putapkami
zwigzanymi z niepewnoscia, kosztami transakcyjnymi i oportunizmem.

Mimo licznych badan dotyczacych governance w relacjach mig¢dzy organizacjami
projektowymi, niewiele z nich dotyczylo rownoczesnego stosowania i wptywu kilku
mechanizmow tadu projektowego, w szczeg6lnosci, jesli mowa o zlozonych zamdwieniach
projektowych i powigzanych z nimi umowach, co wymaga dalszej eksploracji naukowe;.
Czgsto projekty wymagaja szerokiej koordynacji miedzy roéznymi stronami, a wplyw
i wzajemne oddziatywanie mechanizméw tadu projektowego jest tu szczegdlnie wazny.
W opracowaniach naukowych wielokrotnie podkreslana jest istotna rola tadu projektowego.
Ma to zapewnia¢ strukture, za pomoca ktorej ustalane beda cele projektu, okreslane sposoby
ich osiagniecia oraz sposoby monitorowania wynikéw. Mimo, ze tak wiele razy wspomina si¢
o tej istotnej roli, miedzy innymi w zarzadzaniu zamdwieniami, to wcigz istnieje niedostatek
opracowan naukowych, ktore bezposrednio dotyczytyby tego tematu. Mozna doszukaé si¢
jedynie wzmianki, ze jest to luka badawcza, wymagajaca dalszych badan. Ramy tadu
projektowego (Rysunek 3-9) maja wzmacnia¢ etyczny proces podejmowania decyzji
w zakresie zamoOwien planistycznych oraz zapewnia¢ odpowiedzialnos$¢ i przejrzysto$¢ tego
procesu. Musza jasno wskazywac S$ciezke decyzyjna, ktéra angazuje bezposrednio tylko
najwazniejszych interesariuszy w proces decyzyjny, aby podejmowane decyzje byty na czas,
bez opdznien. Dotychczasowe proby opisu ram fadu projektowego skupiaty si¢ czgsto na opisie
tylko wybranych aspektow, nie uwzgledniajac jednego, z najistotniejszych czynnikow
wplywajacych na proces zamowien, jakim jest zarzadzanie siecia wykonawcow,
podwykonawcow 1 zwigzanych z nimi umowami, co wymaga dalszych badan.

Dostepna literatura, w sposob szczatkowy porusza kwestie tadu w zamoéwieniach
projektowych. Ciezko jest, doszuka¢ si¢ peinej odpowiedzi na podstawowe aspekty, ktore
powinny stanowi¢ podwaliny tego systemu. Obszar ten niewatpliwie wymaga dalszej

eksploracji naukowe;j.

3.4 Zarzadzanie i administrowanie umowa projektowa

Niedawne badania nad kompleksowymi procesami biznesowymi zwigkszyly uwage
na outsourcing niektorych lub wszystkich dziatan niezwigzanych z podstawowg dziatalnos$cia

organizacji [Sue Greenberg i in. 2008 s. 4]. Narzedziem wspomagajacym te procesy
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jest szeroko rozumiane administrowanie kontraktami (contract administration). Umowy
sa podstawg takich praktyk. Pomimo rosngcego nacisku na relacje w fancuchu dostaw, umowa
pozostaje podstawowym narzedziem regulowania wynikow dostawcéw [Wacker i in. 2016
s. 1567].

Kluczowg kwestia zarzadzania kontraktami projektowymi jest wybor odpowiedniej
formy kontraktu projektowego, ktory bedzie zgodny z atrybutami konkretnego projektu, w celu
zminimalizowania kosztoéw transakcji [Luo Yazhuo, Peng Penghui 2013 s. 415-416].
Ztozono$¢ projektu jest uwazana za istotny czynnik przy wyborze zarzadzania umowami.
Kiedy projekt jest bardzo zlozony, strony maja nadzieje, ze w umowie zostang wymienione
rézne ograniczenia, rézne priorytety, obowigzki i zobowigzania stron, a nast¢pnie kwestie
negocjacji [Zheng i in. 2008]. Ztozono$¢ umoéw, ich wptyw na oportunistyczne zachowanie
wykonawcow sg przedmiotem rozwazan wielu opracowan naukowych [Srinivasan, Brush
2006; Schepker i in. 2014; Cao, Lumineau 2015; Schweitzer i in. 2018; You i in. 2018; Yu
Wang iin. 2019 s. 11].

Umowy maja na celu zapewnienie prawidlowego funkcjonowania mechanizmu
rynkowego, w odniesieniu do ktorego pozadane zachowania sa indukowane [Caniels,
Gelderman 2010]. Skuteczne umowy zawieraja wyrazne definicje obowigzkow miedzy
stronami oraz podzial ryzyka w celu zapewnienia, Zze obie strony dzialaja zgodnie
z oczekiwaniami 1 interesami tej drugiej [Ferguson i in. 2005]. Im pelniejsza jest umowa,
tym skuteczniej zmniejsza si¢ ryzyko zwigzane z transakcja [Luo Yazhuo, Peng Penghui 2013
s. 417].

Najczestsza funkcjonalng klasyfikacjag uméw jest kontrola i koordynacja [Lumineau,
Quélin 2012]. Naukowcy poswiecili wiele uwagi badaniu, jak zaprojektowaé struktury
zarzadzania umowami, aby osiagna¢ lepsze wyniki [Kamann i in. 2006; Caniels, Gelderman
2010; Lumineau, Henderson 2012]. Dobrze opracowane umowy nie tylko stanowig sposob
pomiaru wydajnosci dostawcow ustug, ale takze umozliwiaja skuteczne zarzadzanie relacjami
outsourcingu poprzez rozwoj relacji partnerskich z wysokim poziomem zaufania
i zaangazowania [Goo 1 in. 2009 s. 119]. Powszechno$¢ outsourcingu w praktykach
biznesowych [Goo, Huang 2008] oraz zwigkszona zalezno$¢ organizacji projektowych
od partnerow outsourcingowych sprawity, ze kierownictwo zwrocito uwage na nowy zestaw
umiejetnosci zarzadzania relacjami interorganizacyjnymi z zewng¢trznymi dostawcami ustug
[Kishore 1 in. 2003].

Zarzadzanie relacyjne odnosi si¢ mechanizméw wzmacniajacych budowanie zaufania

i identyfikacji spotecznej [Hoetker, Mellewigt 2009]. Wigkszos$¢ empirycznych i teoretycznych
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opracowan na temat zarzadzania relacyjnego laczy relacje outsourcingowe z mechanizmem
samoregulacji. W ramach tej teorii niektorzy ignoruja role formalnych umoéw, podczas gdy inni
postrzegaja formalne umowy jako bardziej kosztowny substytut zarzadzania relacyjnego
[Mohamed i in. 2015 s. 11-12]. Jeszcze inni mocno argumentuja, ze taczenie zarzadzania
relacyjnego 1 formalnych umoéw jest zasadniczo sprzeczne, poniewaz formalne kontrole
sygnalizujag brak zaufania, podczas gdy zarzadzanie relacyjne bazuje na zaufaniu.
W przeciwienstwie do tego stanowiska, Poppo i Zenger (2002) empirycznie pokazali,
ze formalne umowy 1 funkcje zarzadzania relacyjnego uzupetniajg si¢. Autorzy ci stwierdzili,
ze menedzerowie zatrudniani s3 na wyzszych poziomach norm relacyjnych, poniewaz
ichumowy sg coraz bardziej zindywidualizowane, a takze wykorzystuja wyzszy stopien
ztozonosci uméw, w miar¢ jak rozwijaja si¢ wyzsze poziomy zarzadzania relacyjnego.
Dowodza temu rowniez inne opracowania naukowe [Goo i in. 2009 s. 119]. W badaniu
przeprowadzonym przez [Lu i in. 2015] odkryto, Ze wigkszy wplyw na wyniki ma zarzadzanie
relacyjne. Warunek ten zostal omowiony rowniez w innych badaniach, w ktérych czynnik
majacy wplyw na wyniki pojawia si¢ w zwigzku z aktywami opartymi na wiedzy lub aktywami
opartymi na nieruchomosciach w ramach outsourcingu [Hoetker, Mellewigt 2009].
W przypadku outsourcingu, umowa odgrywa wazng role w opisywaniu wynikéw wymiany
handlowej. Zgodnie z rachunkiem ekonomicznym kosztéw transakcji (TCE) umowa pomig¢dzy
kupujacym a sprzedajacym oznacza konkretne transakcje, ograniczenia i przyrzeczenia,
awarunki wymiany sa okre$lone przez ceng, specyfik¢ aktywow 1 zabezpieczenia,
przy zatozeniu, ze okreslona jest ilo$¢, jakos¢ i czas trwania [Mohamed i in. 2015]. Umowy
o gwarantowanym poziomie ustug stanowig czgs¢ tadu umownego, poniewaz sg to pisemne,
formalne umowy pomi¢dzy ustugodawcg a ustugobiorca. Sg one powigzane z formalng umows3.
Czesto przyczyniaja si¢ do zwickszenia szczegdtowosci 1 elastycznosci umowy [Berbée
1in. 2009]. Wyniki przeprowadzonych badan literaturowych wskazuja, Ze zmiana
charakterystyki formalnej umowy ostabia prawdziwe zaangazowanie, a tym samym
je wzmacnia. Sugeruje si¢ zatem ostrozne stosowanie tych klauzul w kontekstach outsourcingu
[Goo i in. 2009 s. 120].

Mnogo$¢ dostawcow w przypadku duzych projektéw infrastrukturalnych tworzy bardzo
ztozone umowy transakcyjne pomig¢dzy réznymi stronami, ktérych wdrozenie, monitorowanie
1 wzmacnianie jest zazwyczaj kosztowne [L. Chen i in. 2018 s. 2]. Organizacje projektowe
musza réwniez zaprojektowac swoje stosunki umowne w taki sposdb, aby mozna byto stworzy¢
wzajemne zaufanie i elastyczne srodowisko pracy [Chakkol i in. 2018 s. 31]. Nalezy wyciagac

whnioski z poprzednich, zwlaszcza nieudanych, kontraktow. Kierownicy kontraktow powinni
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monitorowa¢ praktyczne zachowania lub konflikty wynikajace z oportunizmu i stosowaé
wskazane mechanizmy [Yu Wang i in. 2019 s. 11]. Sama koordynacja umowna nie prowadzi
do poprawy realizacji projektu, ale musi by¢ ona uzupetniona o koordynacje¢ proceduralng sieci
taficucha dostaw w trakcie realizacji projektu [Lavikka i in. 2015 s. 205]. Y. Luo i1 P. Peng
w swojej pracy podkreslili, ze wciaz brakuje badan empirycznych dotyczacych zwigzku migdzy
mechanizmami zarzadzania umowami w ramach projektow a ich realizacja [Luo Yazhuo, Peng
Penghui 2013 s. 424].

Obecne relacje dostawca-poddostawca nie s3 w peini kooperatywne, glownie
ze wzgledu na zbieznos$ci interesow [Kleemann, Essig 2013 s. 195]. Generalni wykonawcy
i podwykonawcy maja niespojne cele czastkowe, wigc formalne umowy migdzy nimi maja
duze znaczenie dla zabezpieczenia si¢ przed sporami i oportunizmem. Jednak zabezpieczenie
interesOw stron nie jest jedyna funkcja uméw. Przepisy dotyczace koordynacji sg czgsto
zawarte w umowie, a ich celem jest zmniejszenie ryzyka nieporozumien poprzez
ustrukturyzowanie S$rodkoéw skutecznej wspoOlpracy 1 wyjasnienie roli kazdej ze stron.
Koordynacja ma ogromne znaczenie, zwlaszcza gdy relacja jest ztozona, a wzajemne
zalezno$ci miedzy stronami sg duze [Ren i1 in. 2009], podobnie jak miedzy generalnymi
wykonawcami i podwykonawcami. Kiedy podzlecane zadania s3 wysoce niepewne i ztoZone,
ludzie nie moga przewidzie¢ wszystkich nieprzewidzianych sytuacji ze wzgledu
na ograniczong racjonalnos$¢, a przepisy dotyczace koordynacji sa potrzebne, aby zapewnié
elastyczno$¢ w radzeniu sobie z powigzanymi pracami [Zhang i in. 2016 s. 2].

Wazne jest zapewnienie elastyczno$ci w umowach jako dziatanie zarzadcze, ktoére moze
pomdc zoptymalizowaé wyniki projektu w niepewnych warunkach. Posiadanie w umowie
warunkow, ktoére umozliwiaja zmiane zakresu uslug i/lub ceny, moze znaczaco poprawic
wyniki projektu. Ma to rowniez miejsce w przypadku zachowania prawa do jednostronnego
rozwigzania umowy bez podania przyczyny. Posiadanie takiej klauzuli w umowie zwigksza sil¢
przetargows instytucji zamawiajacej i wydaje si¢ usprawnia¢ zarzadzanie umowami [Cardenas
i in. 2017 s. 446]. W literaturze badawczej wyodrebnia si¢ dwa rodzaje niepewnosci:
niepewno$¢ produktu projektu 1 niepewno$¢ procesu realizacji projektu (niepewno$¢
srodowiska gospodarczego, niepewnosc¢ technologiczna, niepewnos$¢ warunkow geologicznych
i klimatycznych). Wptyw niepewno$ci na wybdr kontraktu na realizacj¢ projektu mozna
podzieli¢ na dwa rodzaje. Pierwszym z nich jest sytuacja, w ktorej niepewnos$¢ i specyfika
aktywOw s3 rozpatrywane tacznie, wysoki poziom niepewno$ci wymaga zazwyczaj,
aby kontrakt na projekt byl bliski hierarchii. Drugi rodzaj to taki, w ktorym bierze

sie pod uwage tylko niepewnos$¢. Wysoki poziom niepewno$ci wymaga zazwyczaj, aby umowa
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dotyczaca projektu byla zblizona do strony czysto rynkowej. J.R. Turner i S.J. Simister
argumentowali, ze niepewno$¢ dotyczaca produktow i1 procesu moze mie¢ wplyw na wybor
warunkow cenowych umowy [J.R. Turner, Simister 2001]. Twierdzili, ze gdy niepewnos¢
projektu jest najnizsza, kontrakt o statej cenie jest najlepszym wyborem, aby uzyskaé najnizszy
koszt transakcji. Gdy niepewnos$¢ jest najwicksza, kontrakt koszt plus jest najlepszy.
C.Y.Chang i I. Graham stwierdzili, Ze zasadnicza przyczyna czg¢stych sporow jest fakt,
ze kontrakty na ceny state nie sg zgodne z wysoka niepewnoscig projektu [Chang, Ive 2007].
Wynikaja z checi zabezpieczenia budzetu przez wykonawce i1 nie uwzgledniajg wielu
niewiadomych np. zwigzanych: z zakresem, luka informacyjng migdzy wykonawca
a zamawiajacym, przyrostowym budowaniem produktu.

Zarowno generalni wykonawcy, jak i podwykonawcy majg tendencj¢ do stosowania
podejscia opartego na interesach w negocjacjach dotyczacych sporéw, gdy maja wysoki poziom
zaufania do partnera biznesowego. Z drugiej strony, rozrdéznienie pomig¢dzy kontrolg
1 koordynacja umowng pozwala lepiej zrozumie¢, w jaki sposob umowa wptywa na strategi¢
behawioralng w negocjacjach dotyczacych sporéw [Zhang i in. 2016 s. 9]. Wyniki
opublikowanych badan empirycznych pokazuja, ze ré6zne wymiary zaufania i umowy maja
wplyw na zachowania negocjacyjne w roznych dziedzinach i w ré6znym stopniu [Zhang
1in. 2016 s. 9].

Kontrakty sg tworzone w oparciu o r6zne ramy i wplywaja na zachowania negocjacyjne.
Obie strony moga zyska¢ na postrzeganiu kontraktéw jako skutecznego mechanizmu kontroli
i koordynacji. Powinny one rozwazy¢, jak potaczy¢ te dwa rodzaje przepisow w sposob
elastyczny, aby promowaé lepsza wspolprace. Nalezy podkres$lic, ze zarzadzanie
1 administrowanie umowami jest procesem o krytycznym znaczeniu dla organizacji
projektowych. Niesie to wiele wyzwan, stad istotne jest, by zorganizowac caty proces wokoét
cyklu zycia umowy. Pomimo dostepnych wielu opracowan naukowych dotyczacych
zarzadzania i administrowania umowami, wciaz mozna wskaza¢ niedostatek
w zdefiniowaniu podstawowego mianownika je identyfikujagcego — przejrzystosci
i transparentno$ci ich stosowania. W literaturze przedmiotu dostepne sag modele powigzane
z procesem zarzadzania zamowieniami [Luu 1 in. 2008 s. 767], jednakze nie wyczerpuja one
tematu. Rosngca sie¢ zaleznosci i powigzan w tancuchu dostaw powoduje pewnego rodzaju
chaos informacyjny. Organizacje projektowe staraja si¢ uporzadkowac te relacje m.in. poprzez
narzucanie odgoérnych, czesto jednakowych zasad w stosunku do wszystkich interesariuszy.
Podwykonawcy czy dostawcy czesto nie sg w stanie spelnia¢ wymagan. Powoduje to jeszcze

wigksza dezorganizacj¢ 1 zwigzane z tym ryzyko zburzenia powodzenia projektu. Dost¢gpna
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literatura nie wskazuje, jak uporzadkowac te ztozone relacje w sieci powigzan tancucha dostaw.
Wielu badaczy natomiast podkresla rosnaca rolg tadu projektowego w uporzadkowaniu relacji
w zarzadzaniu zamoéwieniami. Temat ten wcigz nie zostal zbadany, poza ogdlnymi
stwierdzeniami wskazujacymi na jego istotnosc.

Ostatni rozdziat czesci teoretycznej poswigcono zagadnieniu tadu w zamoéwieniach
projektowych, gdzie wyrdézniono kluczowe elementy wptywajace na jego ksztattowanie
w duzych projektach, takie jak umowy, organizacja i realizacja zamowien, zarzadzanie siecig
dostawcow, ryzykiem, monitoringiem, wspotpracag oraz komunikacjag migdzy uczestnikami
projektu. Przeprowadzona, w rozdziale 3, analiza literatury przedmiotu wskazuje

na nastgpujace kwestie:

e Istnieje kilka kluczowych elementow, ktéore wyraznie odgrywaja wazng role
w ksztaltowaniu fadu projektowego w projektach (podrozdziat 3.1):
o umowy miedzy zaangazowanymi podmiotami,
o organizowanie i przeprowadzanie zamowien,
o zarzadzane siecig dostawcoéw przez uczestnikow projektu,
o sposob zarzadzania ryzykiem i dzielenia si¢ nim przez uczestnikéw projektu,
o sposob monitorowana i koordynowana pracy w trakcie cyklu zycia projektu,
o sposob wspotpracy 1 rozwijania praktyk przez uczestnikow projektu,
o sposob organizacji komunikacji pomi¢dzy uczestnikami projektu.

e Istotnym we wdrozeniu tadu w zamodwieniach projektowych jest zapewnienie,
aby zainteresowane strony czuly si¢ pewnie i byty §wiadome korzysci, jakie przyniesie
im jego wykorzystanie w dtugiej perspektywie (podrozdziat 3.1).

e Kluczem do zmiany praktyk dzialania jest wlasciwe wdrozenie koncepcji tadu
projektowego na roéznych poziomach organizacji projektowych, w tym w obszarze
zamowien projektowych (podrozdziat 3.1).

e Zmiany przy wprowadzaniu tadu w zamdéwieniach projektowych powinny uwzgledniaé
projektowanie kontraktéw i1 stosowanie mechanizmow zarzadzania, ktdre sag w stanie
poradzi¢ sobie z pulapkami zwigzanymi z niepewnos$cia, kosztami transakcyjnymi
1 oportunizmem (podrozdziat 3.2).

¢ Ramy tadu projektowego powinny wzmacniaé etyczny proces podejmowania decyzji
w zakresie zamowien planistycznych oraz zapewnia¢ odpowiedzialno$¢ i przejrzystos¢

tego procesu (podrozdziat 3.3).
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e Badacze podkreslaja rosngca role ladu projektowego w uporzadkowaniu relacji
w zarzadzaniu zamoOwieniami. Temat ten wcigz nie zostal kompleksowo zbadany

(podrozdziat 3.4).

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury stwierdzono, ze ramy tadu projektowego
w organizacji projektowej (Rysunek 1-8), zaproponowane przez Too E. G. i Weaver P. [2014
s. 11], poza systemem dostarczania projektow, powinny zosta¢ rozszerzone o system
dostarczania zamowien projektowych (Rysunek 3-11). Przedstawione ramy tadu projektowego
wskazuja sposob realizacji zamoéwien w zlozonej sieci powigzan tancucha dostaw,
co jest przedmiotem niniejszej rozprawy. Nalezy podkresli¢, ze system dostarczania zamowien
moze by¢ wspierany centralnym dzialem zakupow.

Reasumujac rozwazania w rozdziale 3 nalezy podkresli¢, ze lad w zaméwieniach
projektowych powinien by¢ elementem strukturalnym - podsystemem ladu
projektowego, tj. cele funkcjonowania ladu w zamowieniach projektowych muszg
wynika¢ z celow ladu projektowego. Po drugie lad w zamowieniach projektowych
jest systemem komplementarnym wzgledem zarzadzania zamowieniami projektu.

Komplementarnos¢ polega na:

e metodycznym uporzadkowaniu procesu zarzadzania zamoOwieniami
(np. modelowanie procesow wyboru dostawcow czy odbioru produktu
zamoOwienia, oprzyrzadowanie procesu zarzadzania ryzykiem w zamowieniach
czy controllingu zamodwien),

e nadzorze nad planowaniem i dostarczeniem produktu przez zleceniobiorce
m.in. przez definiowanie celow dla zamowien (np. wybor kryteriow wyboru
dostawcow/podwykonawcow, okreslanie mierzalnych ekonomicznych
i pozackonomicznych wskaznikow celow) czy analiz¢ raportow z dostarczania
produktu zamoéwienia,

e wspomaganiu zleceniobiorcy w realizacji zamowienia m.in. przez alokacje
wlasnych zasobéw wspomagajacych zleceniodawce (delegowanie o0séb
wspomagajacych koordynacje dzialan), dostarczenie narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie przez zleceniobiorce¢ (np. dostep do wybranych elementow
harmonogramu czy dokumentacji projektu), umozliwienie skutecznej
komunikacji mi¢dzy zleceniobiorca a innymi interesariuszami projektu, z ktorymi

powinien wspolpracowaé.
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Rysunek 3-11 Lad w zamo6wieniach projektowych
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Too, Weaver 2014 s. 11].

W $wietle przedstawionego na podstawie analizy literatury przedmiotu stanu wiedzy

by efektywniej nimi zarzadzac.
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konieczne zdaje si¢ pogltebienie badan nad zagadnieniem tadu w zamoéwieniach projektowych.
Poglebienie wiedzy na ten temat powinno odnosi¢ si¢ réwniez do projektowania tadu
z perspektywy uwarunkowan krajowych. Ta potrzeba wskazuje na podjecie badan
empirycznych. Operacjonalizacja wynikéw w postaci modelu wraz z opisem zasad jego
funkcjonowania moze przyczynic si¢ do lepszego zrozumienia opisywanego zagadnienia wérod
przedstawicieli sfery naukowej jak 1 biznesowej. Z jednej strony, pomoze to stworzy¢
ugruntowane S$rodowisko do dalszych eksploracji naukowych, a z drugiej moze pomobc

w adaptacji tadu w zamowieniach projektowych do specyfiki organizacji projektowych,



4 Lad w zamowieniach projektowych — badania empiryczne

Rozdzial 4 obejmuje realizacje etapu metodyki badawczej jak na schemacie (Rysunek 4-1)

Okreslenie tematyki badawczej project governance, celéw (poznawczych, metodycznych i utylitarnych)
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Rysunek 4-1 Realizowane etapy metodyki badawczej w rozdziale 4
Zrédto: opracowanie wilasne.
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W rozdziale 4 przedstawiono badania empiryczne. W tym celu wykorzystano nastepujace

metody badawcze:

opracowanie hipotez badawczych na podstawie przegladu literatury i desk research
(podrozdziat 4.1),

przeprowadzenie badan empirycznych z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety
(podrozdziat 4.2),

testowanie hipotez badawczych metodami (podrozdzial 4.4):

o nieparametrycznej jednoczynnikowej analizy wariancji — test Kruskal'a-Wallis'a
(nieparametryczna ANOVA) (dla danych, gdzie jedna cecha miata charakter
nominalny, a druga porzadkowy),

o testem Manna-Whitneya dla poréwnan parami,

o testem chi-kwadrat Pearsona — do testowania hipotez o niezaleznosci zmiennych
w sytuacji, gdy cechy miaty charakter nominalny (jezeli dwie cechy miaty
charakter nominalny => nie mozna bylo wskaza¢ rankingu odpowiedzi).

opracowanie wynikow badan (4.3 1 4.4).

W rozdziale zdefiniowano szczegdtowy opis zatozen badawczych dla wspomnianych wyzej

metod.

4.1 Hipotezy badawcze

Bazujac na wynikach analizy literaturowej, zdefiniowano nastepujace hipotezy badawcze, ktore

wspomagaja realizacje celow empirycznych:

HO.1: Nie istnieje zwigzek miedzy branzg a rozumieniem przez organizacje projektowe

poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zamdéwieniach projektowych.

HO.2: Nie istnieje zwigzek miedzy wielkos$cig organizacji projektowej a rozumieniem
przez nie poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i1 fadu w zamowieniach

projektowych.

HO0.3: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie

zamowieniami projektowymi.
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e HO0.4: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad

w zamowieniach projektowych.

e HO.5: Nie istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialno$ci za strategi¢

zakupowg organizacji projektowej a zarzgdzaniem zamowieniami projektowymi.

e HO0.6: Nie istnieje zwigzek mi¢dzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikoOw  sterujgco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamdéwieniami

w projekcie.

Ze wzgledu na niedostatek badan w zakresie tadu w zamowieniach projektowych
1 majac do dyspozycji srodki finansowe z projektu badawczego, postanowiono przeprowadzi¢
szerokg analize podejmowanej tematyki. W badaniu uwzgledniono zréznicowane kryteria
analizy, takie jak: branza gospodarki, wielko$¢ organizacji oraz poziom formalizacji systemu
zarzadzania, co pozwolito na kompleksowa weryfikacj¢ znajomos$ci zagadnien tadu
w zaméwieniach projektowych z réznych perspektyw poznawczych. Wszystkie wymienione
obszary zostaly empirycznie przebadane, a ich zakres w pelni miesci si¢ w ramach
zidentyfikowanej luki badawczej, postawionych pytan badawczych oraz celow pracy

doktorskiej, co zapewnia zgodno$¢ migdzy czescia teoretyczng a empiryczng rozprawy.

4.2 Metoda badawcza i struktura proby badawczej

Skuteczng metoda pomiaréw procesOw w badaniach dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1jakos$ci jest opracowanie struktury teoretycznej, a nastgpnie wprowadzenie jej na poziom
operacyjny [Czakon 2022 s. 306]. Na podstawie wynikéw analizy literatury (rozdziat 1,2,3),
wyciggnigtych z nich wnioskéw (rozdziat 1,2,3), luki badawczej oraz stworzonych hipotez
(podrozdziat 4.1), zaprojektowano badania empiryczne. W tym celu, zgodnie z przyjeta
metodyka badawcza (Rysunek 4-2), w pierwszym etapie badan (tj. badaniach ilosciowych),
opracowano kwestionariusz ankiety, zrealizowano badania oraz uzyto statystycznych metod
analizy zebranych danych. Opisywane w niniejszym rozdziale badania, dotyczace diagnozy
rozumienia i wykorzystania ladu w zamowieniach projektowych (sposobow
uporzadkowania metodycznego zarzadzania zamowieniami, nadzoru nad ich przebiegiem

i wsparcia zleceniobiorcow w zarzadzaniu) w organizacjach projektowych
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funkcjonujacych w Polsce, zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem metody
ankietowej, ktora jest najczesciej traktowana jako umozliwiajaca ukierunkowanie
na odkrywanie i wyjasnianie procesow i interakcji miedzy zmiennymi, ktore sa slabo
rozpoznane w Srodowisku naukowym [Amaratunga i in. 2002 s. 21; Czakon 2022 s. 307;
Szymborski, Gtodzinski 2022a s.318].

Badanie ilo§ciowe przeprowadzono wérdd organizacji projektowych zarejestrowanych
w Polsce, z wybranych branz Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci (PKD), przy wykorzystaniu
techniki mieszanej CATI/CAWI. Badania zostaly zrealizowane na drodze zamoéwienia
publicznego oznaczonego nr referencyjnym WZ.ZP.3.9.2021. Srodki finansujace badania
pochodzily z projektu IPAE (Industry 4.0 in Production and Aeronautical Engineering)
finansowanego w ramach Akademickiego Partnerstwa Migdzynarodowego — APM 2018 przez
Narodowa Agencje Wymiany Akademickiej (NAWA) umowa
nr PPI/APM/2018/1/00047/U/001.  Podmiot, ktéry zlozyt najkorzystniejsza oferte
1 jednoczesnie realizowat badania byla firma Realizacja Sp. z 0.0., z siedzibg w Warszawie.
Podstawowa technika w badaniach empirycznych byla technika CATI (computer-assisted
telephone interviewing), ktéra umozliwila uzyskanie 82% zebranych odpowiedzi, metoda
CAWI uzyskano pozostate 18% odpowiedzi. W trakcie realizacji badah wykorzystano

2 sposoby rekrutacji ankietowanych 1 wypelniania ankiet:

e telefoniczna rekrutacja respondentéw oraz telefoniczna realizacja wywiaddéw
z ankietowanymi (CATI),

e telefoniczna rekrutacja respondentdw oraz wypetnianie przez ankietowanych ankiet
CAWI przekazywanych droga mailowa (na wskazany przez respondenta adres

mailowy).

Ostateczny sposob udziatlu respondenta w badaniu (jeden z dwoch w/w) zalezat
od preferencji 1 tym samym decyzji ankietowanego, a takze kompletnosci danych
kontaktowych zawartych w bazach na temat konkretnego podmiotu. W przypadku kazdego
podmiotu w pierwszej kolejnosci dazono do realizacji wywiadu CATI, a w dalszej CAWI
(przy wykorzystaniu telefonicznej rekrutacji respondenta). Dokladny podziat zostanie
przedstawiony w dalszej czgséci rozdziatu.

Celem uzyskania odpowiedzi, telefoniczne wywiady ankietowe przeprowadzono
z osobami, ktore bezposrednio uczestniczg badz tworza proces zarzadzania zamowieniami

w organizacjach projektowych, tj. kierownikami projektow badz osobami zaangazowanymi
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w proces zakupowy (dostawy lub ustugi) na potrzeby projektéw. Dopuszczono w ramach
jednego wywiadu uzyskanie odpowiedzi od wigcej niz 1 osoby — jedynie w sytuacji, kiedy
1 osoba nie moze udzieli¢ profesjonalnej odpowiedzi na wszystkie pytania ankiety. Jeden
podmiot badawczy mogt by¢ wykorzystany tylko raz w badaniu.

Badania iloSciowe zostaly poprzedzone badaniami pilotazowymi, w ktorym wzigli
udzial reprezentanci 4 podmiotow. Kryteriami doboru proby do badan pilotazowych byty
wysokie kompetencje w  zakresie zakupdéw  projektowych, dlatego zwrdcono

si¢ do nastepujacych respondentow:

e kierownika dziatu zakupéw projektowych w duzej organizacji produkcyjne;j,

e kierownika dziatu zakupow w $redniej wielkos$ci organizacji informatyczne;j,

e dyrektora zakupdw centralnych w duzej organizacji budowlanej,

e doswiadczonego kierownika projektow biznesowych, w tym informatycznych

w Sredniej wielkosci organizacji ushugowe;.

Kazdego z respondentéw poproszono o uzupelnienie kwestionariusza ankiety
oraz zapisanie wszelkich niejasnosci zwigzanych z przedstawiong forma pytan, odpowiedzi
jak i samego ukladu wizualnego zawartych tam tresci. Przeprowadzono z respondentami
réwniez spotkania, na ktérych dyskutowano o narzedziu badawczym 1 obszarach jego
udoskonalenia. Badania pilotazowe dostarczyty cennych informacji na temat zawartosci
merytorycznej kwestionariusza ankiety. Na podstawie otrzymanych uwag skorygowano
brzmienie wybranych pytan, dodano odpowiedzi w wybranych pytaniach zamknigtych
oraz doprecyzowano definicje wybranych zawartych tam poj¢¢.

Odpowiedni dobor proby badawczej jest jedng z najwazniejszych decyzji, jaka musi
by¢ podjeta podczas planowania badan empirycznych, dlatego okreslong metodyke z tym
zwigzang (Rysunek 4-2). Od reprezentatywnosci tej proby uzalezniona jest trafno$¢ uzyskanych

wynikow [Pilch, Bauman 1995 s. 248].
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[ Zdefiniowanie zatozenh dotyczacych préby badawczej
Wybranie z Polskiej Klasyfikacji Dziatalno$ci grup i podgrup A
spetniajacych zatozenia teoretyczne - organizacje projektowe )
~N
[ Pozyskanie danych z Bisnode Baza Danych
J
~
[ Weryfikacja operatu losowania - usuniecie podmiotéw w upadtosci i likwidacji
J
(" - . - A
Dobér warstwowo - kwotowy proby badawcze;.
L Podziat na jednorodne pod wzgledem specyfiki realizowanych projektéw grupy )
( Okreslenie minimalnej liczebno$ci proby badawczej dla kazdej z warstw )
L i utworzenie préby badawczej zgodnie z przyjetymi kryteriami )

Rysunek 4-2 Metodyka doboru proby badawczej
Zrédto: opracowanie wiasne.

W badaniach zasadniczych — jako jeden z rezultatow badan pilotazowych - przyjeto

zalozenie, ze operat badawczy to organizacje projektowe® funkcjonujace w Polsce. Przed

opisem wynikoéw nalezy wskaza¢ uwarunkowania funkcjonowania organizacji projektowych

na krajowym rynku. Te mozna podzieli¢ na uwarunkowania ogoélne polskiej gospodarki

® Wybor organizacji projektowych do badan doktorskich (ich definicja zostata przedstawiona we wstegpie
do pracy doktorskiej) wynikat z nastgpujacych argumentow:

badania literaturowe (podrozdziat 2.2) wskazaty, ze specyfika organizacji projektowych jest istotnie
rézna niz organizacji nie-projektowych [Baker, Ali, French 2019]. Przykltadowo organizacje nie-
projektowe nie wykorzystuja koncepcji tadu (governance) a controlling projektow odbywa si¢ z
wykorzystaniem mechanizméw kontroli systemu zarzadzania [Gyawali, Tao, Miiller 2013],

organizacje projektowe doskonalg zarzadzanie dziatalno$cig projektowa, poniewaz to od niej zalezy ich
funkcjonowanie, jest to ich sposob na zarabianie pieni¢dzy oraz gléwne zrédto przewagi strategicznej,
zamowienia projektowe czesto obejmujg istotng cze$¢ budzetu projektu,

wyniki ekonomiczne zamowien projektowych wptywaja w istotnym stopniu na wynik organizacji
projektowej, dlatego wymagane jest metodyczne uporzadkowanie zarzadzania zamoéwieniami,
zamoOwienia projektowe w duzej czeSci nie maja charakteru zestandaryzowanego, tj. dostawcy
czy podwykonawcy dostarczaja produkty/ustugi o wysokim poziomie indywidualizacji.

Nalezy zauwazy¢, ze tad projektowy wptywa na wyniki projektow przez budowanie kultury organizacyjnej opartej
na projektach czy zastosowanie sytuacyjnego podejscie w podejmowaniu decyzji, co jest cechg charakterystyczng
organizacji projektowych [Turner 2020]. Ze wzglgdu przedstawione istotne réznice w systemach zarzadzania
organizacji projektowych i nie-projektowych podjeto decyzj¢ o skupieniu uwagi jedynie na grupie organizacji
projektowych.

140



oraz specyficzne dla organizacji projektowych. Jezeli chodzi o uwarunkowania spoteczno-

gospodarcze w Polsce to mozna wskaza¢:

,relatywnie duzy potencjal rynkowy i wynikajacy stad popyt wewnetrzny (...),
rosngcy poziom skolaryzacji, a tym samym i rosngcy odsetek ludnosci z wyzszym
wyksztalceniem, co sprzyja produktywnosci i mobilnosci spotecznej (...),
anachroniczny, sklerotyczny, nieelastyczny system edukacji i niedostateczna jej jakos¢
(...), niedorozwoj wspotpracy szkolnictwa wyzszego wszystkich szczebli oraz sfery
badan naukowych z biznesem — marginalizacja szkolnictwa zawodowego i niedorozwdj
dualnego systemu edukacji (...),

intensyfikacja inwestycji w infrastrukture (...), co generuje mnozniki inwestycyjne,
przektadajac si¢ na dodatkowe impulsy wzrostu produktu krajowego brutto (...),
efekty mnoznikowe, jakie moze przynies¢ rozwoj sektora budownictwa
mieszkaniowego (...),

czynniki kulturowe (...) co sprzyja rozwojowi gospodarczemu, a z drugiej strony
schizofrenia polskiej nowoczesnosci (...) 1 folwaryzacja zycia, folwarcznos$¢ relacji
pracodawca-pracownik (...),

potencjal wynikajacy z renty zacofania i mozliwo$¢ dokonywania w réznych
dziadzinach tzw. zabiego skoku, czyli mozliwosci przejscia do wyzszych faz rozwoju
z pomini¢ciem faz posrednich (...),

niewydolno$¢ systemu stanowienia i egzekwowania prawa, niedorozw6j sagdownictwa
1 przewleklo$¢ postepowan sadowych, w tym w sprawach gospodarczych,

asymetrie dochodowe, bieguny bogactwa i nedzy, relatywnie niskie ptaca i poglgbiajace
si¢ rozpigtosci w dynamice plac i zyskoéw z kapitatu (...),

rosngce zadtuzenie publiczne i trudno$ci w osigganiu rownowagi finanséw publicznych
(.-

dysfunkcje systemu politycznego i stabo$¢ panstwa, w tym dotkliwy dla gospodarki
syndrom cyklu wyborczego i zwigzanych z nim priorytetow celow wyborczych
nad makroekonomiczng efektywnos$cia spoteczno-gospodarcza (...),

nasilajgce si¢ przejawy anomalii 1 erozji zaufania, regulowanie norm, chaos
1 sprzeczno$ci w systemie warto$ci” [Maczynska 2015, s. 323-234],

czgste wysokie poziomy inflacji przekraczajace cel inflacyjny polskiej polityki
monetarnej [Banaszyk, Gorynia 2022, s. 152], utrudniajace planowania rozwoju

organizacji,
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e utrzymujacy si¢ wysoki wzrost gospodarczy, ktory szybko zostal odbudowany
po pandemii COVID19 [Banaszyk, Gorynia,2022, s. 151-152],

e istotny wptyw zagrozenia ze stony Rosji, w tym jej agresja na Ukraing, co destabilizuje
gospodarke 1 wprowadza w niej w istotny sposob czynnik dodatkowej niepewnosci
[Banaszyk, Gorynia 2022, s. 152, 156],

e wspolpraca regionalna cechujaca si¢ niekiedy skrajnym rozdrobnieniem
1 sfragmentowaniem globalnych tancuchow dostaw [Banaszyk, Gorynia 2022, s. 154],

e prockologiczna polityka oznaczajaca gleboka i szybka dekarbonizacje gospodarki
[Banaszyk, Gorynia 2022, s. 155],

e zmiany demograficzne (niedobory pracownikéw na rynku oraz rosngcy $redni wiek
zasobOw pracy), w tym zmiany w stanie 1 strukturze zatrudnienia [US$cinska,
Wisniewski 2022, s. 160-161],

e poglebiajacy sie proces cyfryzacji [Uscinska, Wisniewski 2022, s. 160-161].

Kompleksowych badan w zakresie uwarunkowan funkcjonowania organizacji
projektowych w Polsce nie ma. S3a natomiast studia dotyczace wybranych branz

np. budownictwa, zarzadzania nieruchomos$ciami, gdzie wskazuje si¢ m.in. na:

e silng zalezno$¢ migdzy zmianami wzrostu gospodarczego a produkcja budowlano-
montazow3q [Glodzinski 2017d, s. 52-53], ktéra wptywa na duza niepewnos$¢ dotyczaca
portfela zamowien,

e wykorzystanie ceny jako kluczowego kryterium wyboru wykonawcy projektu
budowlanego [Glodzinski 2017d, s. 52], co czgsto przektada si¢ na rowniez na wybor
zleceniobiorcy pakietow projektu (dostawcy, podwykonawcy),

e niewiclkie doswiadczenie na rynku w zakresie realizacji duzych projektow
budowlanych [Glodzinski 2017d, s. 52],

e niewielkie zainteresowanie optymalizacja  obiektow przez  deweloperow
mieszkaniowych, dla ktorych kluczowym wskaznikiem skuteczno$ci dziatania
jest maksymalizowanie zyskow [Glodzinski 2020, s. 71],

e istotne znaczenie zaufania w relacjach deweloper wykonawca budowalny [Glodzinski

2020, s. 70-1].

Nalezy réwniez wskaza¢ na uwarunkowania prawne, w tym zwigzane z prawem

zaméwien publicznych [Dz.U.2024.1320, 2019], ktére ma swoje rozwigzania specyficzne
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w Polsce. Dotyczy to jednak najczesciej relacji klient publiczny vs generalny wykonawca,
cho¢ mozna zauwazy¢, ze panstwowe instytuty badawcze bedace organizacjami projektowymi
réwniez muszg podzleca¢ prace/dostawy z uwzglednieniem tych przepisow.

W kolejnym kroku, zgodnym z metodyka doboru préby badawczej (Rysunek 4-2),
na podstawie Polskiej Klasyfikacji Dzialalnosci wybrano grupy i podgrupy (sektory
organizacji), ktore sg charakterystyczne dla funkcjonowania organizacji projektowych (Tabela
4-1). Drugim zatozeniem badawczym byl dobdér warstwowy, aby proba badawcza
byta reprezentatywna nie tylko pod wzgledem liczby do calo$ci populacji, ale aby uwzgledniata
struktur¢ populacji organizacji projektowych. Zatem organizacje projektowe zostaly
podzielone wg zatrudnienia na: male (zatrudniajace 1-49 osdb), srednie (50-249) i duze (>250
0s6b) i na tej podstawie okreslono kwoty dla poszczegdlnych warstw.

W ramach badania wykorzystano — jako operat badawczy - Bisnode Baza Danych z dnia
20.01.2022r. (Rysunek 4-2), ktora zawieratla tacznie dane ponad 7 mln organizacji
projektowych (wg wybranych PKD), z czego 4,6 mln to organizacje aktywne (nie bedace
w upadtosci i1 raportujagce dane do GUS). Dane oraz statusy poszczegdlnych rekordow
aktualizowano na podstawie danych pozyskiwanych z rejestrow panstwowych (REGON,

CEIDG, KRS, weryfikacja NIP) oraz w wyniku dziatan statutowych firmy Bisnode.

Tabela 4-1 Organizacje projektowe z wybranych PKD/EKD

Nazwa PKD
Roboty budowlane specjalistyczne 43
Roboty zwiazane z budowsq obiektow inzynierii ladowej 1 wodnej 42
Roboty budowlane zwigzane ze wznoszeniem budynkow 41
Dziatalno$¢ wydawnicza 58
Dziatalnos$¢ zwiazana z produkcja filméw, nagran wideo, programéw telewizyjnych, nagran 59

dzwigkowych i muzycznych

Dziatalnos¢ zwiazana z oprogramowaniem 62.01
Dziatalnos¢ zwiazana z doradztwem w zakresie informatyki 62.2
Pozostata dziatalno$¢ ustugowa w zakresie technologii informatycznych i komputerowych 62.09
Kupno i sprzedaz nieruchomosci na wtasny rachunek 68.1
Pos$rednictwo w obrocie nieruchomo$ciami 68.31
Dziatalnos¢ w zakresie architektury i inzynierii; badania i analizy techniczne 71
Badania naukowe i prace rozwojowe 72
Reklama, badanie rynku i opinii publicznej 73
Dziatalnos¢ w zakresie specjalistycznego projektowania 74.1

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wielko$¢ zatrudnienia oraz wyniki finansowe organizacji projektowych pozyskano
z raportdw corocznych organizacji projektowych, dostepnych w sadach, a takze w wyniku

dziatan telefonicznych/ internetowych firmy Bisnode. Uzupetnienie stanowia nastepujace bazy:

e baza REGON - Krajowy Rejestr Urzgdowy Podmiotow Gospodarki Narodowej
prowadzony przez Prezesa Gléwnego Urzedu Statystycznego,

e baza Polskiego Centrum Marketingowego (PCM) — oferowany potencjal baz danych
wynosi ponad 100 mln rekordéw, w tym z polskiego rynku: 22,0 mln rekordow
konsumentow indywidualnych (B2C) oraz 9,8 mln rekordow do biznesu (B2B),

e baza BNF — marketingowa baza danych na podstawie aktualnych informacji
z publicznych rejestréw (CEIDG, KRS, REGON) liczaca ok 8 min rekordow dla B2B,

e baza InfoBrokering zawierajaca ponad 3 mln rekordéw,

e Eniro — baza zawierajaca dane ponad 1 mln organizacji,

e Directan — baza zawierajac rekordy do biznesu (B2B).

Podsumowujac mozna zauwazy¢, ze operat badania stanowita baza danych pochodzaca
z komercyjnego zrodta — firmy Bisnode. Proba badawcza zostala dobrana w sposob
warstwowo-kwotowy, z wykorzystaniem cech klasyfikacyjnych takich jak branza (wg kodu
PKD) oraz wielko§¢ zatrudnienia w organizacji projektowej. Weryfikacja czy podmiot
badawczy uczestniczagcy w badaniu jest organizacja projektowa nastgpit posrednio przez
informacj¢ dotyczaca $redniej liczby realizowanych projektow M1 oraz postrzegania projektéw
jako istotnego obszaru prowadzonej dziatalnosci M6. Cho¢ pierwotnie zastosowano losowanie
prostych préb dla kazdej z warstw, w toku realizacji badania — z uwagi na znaczny odsetek
odméw  udzialu -  wdrozono podejscie  kwotowo-warstwowe. Oznacza to,
ze dla poszczegdlnych kombinacji PKD 1 klasy wielkosci organizacji projektowych
(1-49, 50-249, 250 1 wigcej pracownikow) zbierano okreslong liczbe wywiadow,
az do osiagniecia ustalonych kwot. Kazdy z wylosowanych rekordow zawieral przynajmnie;j:
nazw¢ podmiotu, dane teleadresowe, numer telefonu, lokalizacje (wojewddztwo, kod
pocztowy, miejscowos¢), numer NIP i REGON, dominujacg branze (na podstawie PKD)
oraz deklarowang wielko$¢ zatrudnienia. Informacje te byly dodatkowo weryfikowane
w trakcie realizacji wywiadu, stanowigc warunek jego przeprowadzenia. Do badania
kwalifikowano wylacznie aktywne podmioty krajowe, niebedace w stanie upadtosci

ani likwidacji.
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Struktura doboru kwotowo-warstwowego w ujeciu kombinacji branzy (PKD)

i wielkos$ci zatrudnienia byta nastepujaca:

e PKD:
o 43,42,41 (budownictwo) 45%,
o 58,59 (informacja, dziatalno$¢ wydawnicza) 5%,
o 62 (informatyka) 15%,
o 68 (nieruchomosci) 5%,
o (architektura, badania techniczne) 10%,

o 72,73,74.1 (badania naukowe, inna dziatalno$c¢) 20%.
e Wielko$¢ organizacji:

o 1-49 pracownikow,

o 50-249 pracownikow,

o 2501 wiecej pracownikow.

W kazdej z sze$ciu grup branzowych dazono do rownomiernego udzialu organizacji z roznych
klas wielkosci (ok. 33% +/- 5% na klas¢). Taki uktad prob nie powoduje znieksztalcenia
wynikow ani nadreprezentacji konkretnej grupy, co jest istotne ze wzgledu na specyfike
realizowanych projektow w poszczegdlnych branzach. W ankiecie (Zalacznik 2) pytania:
Al1-A4, S1-S3, S5-S8, Z1-Z7, 0O1-04, D1-D3, MI1-M7, dotyczyly faktéw (informacje
o0 organizacji), natomiast pytanie S4 dotyczylo opinii respondentow.

Minimalna liczebno$¢ proby badawczej zostala okre§lona przy wykorzystaniu arkusza

kalkulacyjnego Microsoft Excel, wedtug wzoru:

Nplzlz_ﬁlf(l_f)
Nomin = z
mm_Np-eZ+zlz_g-f(1—f)
2

gdzie:
Nmin — minimalna liczebno$¢ proby,
N, — wielkos¢ populacji, z ktorej brana jest proba (N,=7 mln),

z, _a — kwantyl rozktadu normalnego standaryzowanego rzedu 1 — %
2

f — wielkos$¢ frakcji (=0,9) — przyjeto, ze prawie kazda organizacja projektowa zarzadza

zamoOwieniami,

e — zatozony blad maksymalny, wyrazony jako odsetek (e=0.05; $redni btad wynosi 5%).
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Wymagana liczba organizacji projektowych uczestniczacych w badaniach wyniosta 138,29.

Celem zachowania proporcji w kazdej grupie i warstwie, ostatecznie przyjeto Nmin

=140,

jako minimalng warto§¢ proby badawczej. Na podstawie poczynionych zatozen przyjeto

konkretne liczebnosci dla kazdej z grup (Tabela 4-2).

Tabela 4-2 Minimalna liczebno$¢ proby badawczej w ujeciu warstwowym - zatozenia

Branze mala Srednia duza Suma
organizacja organizacja organizacja
projektowa projektowa projektowa

(1-49) (50-249) (> 250)

1. budownictwo 21 21 21 63

2. informacja, dziatalno$¢ wydawnicza 2 3 2 7

3. informatyka 7 7 7 21

4. nieruchomosci 2 2 3 7

5. architektura, badania techniczne 5 4 5 14

6. inna dzialalnos¢ profesjonalna (badania 10 9 9 28

naukowe 1 prace rozwojowe; reklama,
badanie rynku 1 opinii publicznej;
dziatalnos¢ w zakresie specjalistycznego
projektowania)
Suma 47 46 47 140

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla kazdej warstwy losowano niezaleznie organizacje projektowe bez zwracania, przy rownym
prawdopodobienstwie. Proces realizacji wywiadéw byl kontrolowany przez system losujacy
1 zarzadzajacy baza, ktory automatycznie blokowat dalsze dobory po osiggnieciu wymagane;j
liczby odpowiedzi w danej warstwie. Dopuszczono odchylenie liczebnosci w granicach +/- 5%,
przy czym kazda grupa musiata by¢ reprezentowana co najmniej na poziomie 1%. Finalnie
uzyskano 155 kompletnych odpowiedzi (Tabela 4-3). Rozklad odpowiedzi w probie
jest zblizony do rozktadu calej populacji w badanych wymiarach (PKD i wielko$¢ organizacji),

co zwigksza trafno$¢ i reprezentatywnos¢ uzyskanych wynikow.
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Tabela 4-3 Liczebno$¢ proby badawczej — uzyskane odpowiedzi

Branze mala Srednia duza Suma Udzial
organizacja organizacja organizacja
projektowa projektowa projektowa
(1-49) (50-249) (> 250)
1. budownictwo 22 27 14 63 ~40,6
%
2. informacja, dziatalno$¢ wydawnicza 6 4 1 7 ~4,5%
3. informatyka 9 13 5 21 ~13,5
%
4. nieruchomosci 4 2 2 8 ~5,2%
5. architektura, badania techniczne 6 9 1 16 ~103
%
6. inna dziatalno$¢ profesjonalna (badania 10 11 9 30 ~194
naukowe 1 prace rozwojowe; reklama, %
badanie rynku i opinii publicznej;
dziatalnos¢ w zakresie specjalistycznego
projektowania)
Suma 57 66 32 155
Udzial 100%

Zrédto: opracowanie wiasne.

123 badania zostaly wykonane metoda CATI, natomiast 32 metoda CAWI. Charakterystyka
przyjetej proby badawczej wskazuje na zréznicowanie organizacji projektowych (Tabela 4-3).
Trzy najwigksze grupy (budownictwo, dziatalno$¢ profesjonalna oraz informatyka) stanowity
73,5% odpowiedzi.

W badaniu uzyskano roznorodna grupe respondentow, reprezentujacych
organizacje projektowe, pod wzgledem zajmowanego stanowiska. Najliczniej udzielano
odpowiedzi przez cztonkéw zarzadu odpowiedzialnych za zakupy, dyrektorow ds. zakupow
(Rysunek 4-3). Niemniej, z racji dynamicznego rozwoju gospodarki, obserwuje si¢ zmiany
zakresow obowiazkéw poszczegdlnych stanowisk i roznej interpretacji ich funkcji wzgledem
wielkosci czy dojrzatosci organizacji projektowej [Sujak - Cyryl s. 80-81], co moze by¢ swego
Jednoosobowg dziatalnos¢

rodzaju ograniczeniem Ww przeprowadzonych badaniach.

gospodarczg stanowi 21 odpowiedzi, co stanowi 14% w analizowanej grupie.
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Liczba podmiotéw bioragcych udziat w badaniu
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Cztonek zarzgdu odpowiedzialny za zakupy _ 32
Dyrektor ds. zakupow _ 30
Inna osoba zajmujaca sie zakupami w organizacji _ 30
Kierownik ds. zakupow _ 26
Specjalista ds. zakupdéw _ 20
Kierownik projektu _ 17
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Rysunek 4-3 Struktura proby ze wzgledu na reprezentowane przez respondenta stanowisko w organizacji projektowej
(pytanie Al kwestionariusza ankiety)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Kwestionariusz ankiety najczesciej byt wypetiany przez dyrektora ds. zakupéw w matych,
anajrzadziej] w duzych organizacjach projektowych, gdzie z kolei najczg$ciej ankiete
uzupetniali kierownicy ds. zakupow. Moze to by¢ zwigzane ze strukturg organizacji
projektowych. W duzych organizacjach projektowych jest ona bardziej zdywersyfikowana,
poprzez wyodrebnienie bardziej szczegdtowych rdl i funkcji. W malych organizacjach
projektowych czesto rola kierownika (23% udzielonych odpowiedzi na tym stanowisku),
dyrektora (47%) czy czilonka zarzadu ds. zakupéw (72%) jest okresleniem jednoosobowego
stanowiska pracy. W $rednich organizacjach projektowych najczesciej ankieta byla
uzupetniana przez specjaliste ds. zakupow.

Zwracajac uwage na strukture proby ze wzgledu na reprezentowang wielo$¢ projektow
dominujacych w portfelu projektow, wsrod badanej proby najczesciej wskazywano realizacje
$rednich projektow w portfelu projektow organizacji projektowych, co stanowi 54%
odpowiedzi. Wielko$¢ projektu byta oceniana przez respondentow z perspektywy potencjatu
organizacji projektowej, w ktorej pracowali w momencie prowadzenia badan i ich wlasnego

doswiadczenia (Rysunek 4-4).
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Liczba podmiotéw bioracych udziat w badaniu
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Rysunek 4-4 Struktura proby ze wzgledu na reprezentowang wielkos$¢ projektow dominujacych w portfelu projektow
(pytanie M2 kwestionariusza ankiety)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zwracajagc uwage na strukture proby, ze wzgledu na reprezentowany typ organizacji
projektowej, az 77% badanych organizacji projektowych, reprezentowanych przez
respondentOw stanowig przedsigbiorstwa, 8% administracja publiczna, a 14% inne podmioty,

w tym gléwnie instytuty naukowe (Rysunek 4-5).

Liczba podmiotéw bioracych udziat w badaniu
0 20 40 60 80 100 120 140

Administracja publiczna - 12

Organizacja non-profit I 2

Rysunek 4-5 Struktura proby ze wzgledu na reprezentowany typ organizacji projektowej (pytanie M5 kwestionariusza
ankiety)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Reprezentowany typ organizacji

Badane podmioty wskazywaly gtownie na krajowy zasigg dziatalno$ci, co stanowito 48%
proby. Charakter migdzynarodowy wskazywaty gléwnie organizacje projektowe o profilu
dziatalnos$ci profesjonalnej (badania naukowe i1 prace rozwojowe; reklama, badanie rynku
1 opinii publicznej; dziatalno$¢ w zakresie specjalistycznego projektowania). Zasi¢g lokalny

1 krajowy najczesciej reprezentowany byt przez male organizacje budowlane (Rysunek 4-6).
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Liczba podmiotéw bioracych udziat w badaniu
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europejski _ 19
miedzynarodowy _ 21
globalny -9

Rysunek 4-6 Struktura proby ze wzgledu na reprezentowany zasig¢g dziatalnosci organizacji projektowych (pytanie M4
kwestionariusza ankiety)
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zasieg dziatalnosci organizacji
projektowych

Wsréd badanych organizacji projektowych, 72% polega tylko/ badz gléwnie na krajowych
dostawcach (Rysunek 4-7). Kolejne 26% organizacji projektowych, reprezentowanych przez
respondentow w rownym stopniu wykorzystuje dostawcow i/lub ustugodawcow krajowych
i zagranicznych. Zaledwie 2% organizacji projektowych wykorzystuje w projektach

dostawcow zagranicznych.

Liczba podmiotéw bioracych udziat w badaniu
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

tylko od dostawcédw/ustugodawcdw krajowych _ 35
przede wszystkim od dostawcéw/ustugodawcéw _
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w réwnym stopniu od dostawcéw/ustugodawcéw _ "
krajowych

Przede wszystkim od dostawcow/ustugodawcow
zagranicznych
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Reprezentowane pochodzenie
dostawcow w badanych organizacjach

Rysunek 4-7 Struktura proby ze wzgledu na reprezentowane pochodzenie dostawcow dla badanych organizacji projektowych
(pytanie M7 kwestionariusza ankiety)
Zrodto: opracowanie wlasne.

Potwierdza to prawidlowo$¢ dobranej proby oraz pozwala na weryfikacj¢ stawianych hipotez

dla krajowych uwarunkowan.
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4.3 Analiza wynikow badan — statystyka opisowa

W celu przeprowadzenia testowania hipotezy badawczych, stworzono zanonimizowany
kwestionariusz ankiety (Zatacznik 2 Kwestionariusz ankiety badawczej). W ostatnim pytaniu,
respondenci mieli mozliwo$¢ podania adresu mailowego, w celu przestania raportu
z przeprowadzonego badania, jednakze nikt nie zdecydowat si¢ skorzysta¢ z tej propozycji.
Kwestionariusz ankiety sktada si¢ z 4 pytan ogdlnych, 4 blokéw tematycznych [podziat
wg: Reid, Bourn 2004 s. 6], tj. ,,strategia zarzadzania zamowieniami i uzasadnienie biznesowe”,
:zasady, metody, procesy, technologie”, ,,odpowiedzialno$¢ i kompetencje”, ,,dostawcy/
ustugodawcy”, oraz umieszczonej na koncu metryczki podmiotu. Lacznie zawiera 33 pytania
zamknigte (w tym 7 w metryczce). Sklada sie z pytan jedno- i wielokrotnego wyboru, tak/nie
oraz pytan ze wskazaniem czgstotliwosci (wg skali: 1-5, gdzie 1 -nigdy; 2 -rzadko; 3 -czasami;
4 - czesto; 5 -zawsze). Przy kazdym pytaniu jednoznacznie wskazano jego rodzaj oraz liczbe
spodziewanych odpowiedzi.

W niniejszej pracy doktorskiej zaprezentowano analiz¢ tylko wybranych pytan
z kwestionariusza ankiety, tych ktére bezposrednio dotycza analizowanego problemu
badawczego rozprawy. Ztozono$¢ i obszernos¢ przygotowanego narzedzia badawczego —
kwestionariusza ankiety — wynika z faktu, Ze jego konstrukcja miata na celu nie tylko realizacj¢
celow niniejszej rozprawy doktorskiej, lecz takze stworzenie podstawy dla dalszych,
pogtebionych analiz i kontynuacji badan w przysztosci. Do analizy wynikéw w niniejszej pracy
doktorskiej wybrano pytania S1-S8, Z1-73,75,76,01-04, D1-D3. Zaprezentowane wyniki
badan, bazuja na udzielonych odpowiedziach do wybranych pytan z kwestionariusza ankiety
(Zatacznik 2 Kwestionariusz ankiety badawczej). Rozdzial zawiera probg ich analizy
1 interpretacji, poprzez syntez¢ wnioskdw oraz prezentacj¢ danych w zagregowanej formie.
Pytania wielokrotnego wyboru oznaczono w opisie rysunku. Na wybranych wykresach,
pojawiaja sie ,,+” lub ,,-” po etykiecie z danymi. Zostaly one dodane, aby ulatwi¢ analiz¢
i interpretacj¢ wynikow i oznaczaja znaczne odchylenie wybranego zestawu danych

od pozostalych porownywanych:

e ,,1+” oznacza znacznie wyzsza warto$¢ niz pozostale porownywane dane,

e ,,-” oznacza znacznie nizsza wartoS¢ niz pozostale porownywane dane.

Pierwsze pytanie w sekcji ,.strategia zarzadzania zamoOwieniami i uzasadnienie
biznesowe” dotyczy o0s6b odpowiedzialnych =za strategic zakupéw projektowych

(w tym m.in. uslug obcych, podzlecen, dostaw materialdéw). Najczes$ciej wskazywanymi
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podmiotami odpowiedzialnymi jest zarzad oraz dyrektor/ kierownik ds. zakupéw (Rysunek
4-8). Rola poszczegolnych stanowisk w zarzadzaniu strategicznym zakupami zalezy
od wielkoSci organizacji projektowej. W malych organizacjach projektowych, z racji
nierozbudowanych struktur, czesto to zarzad ma wplyw na proces zakupow, natomiast
w duzych, o zréznicowanej, wielopoziomowej strukturze, jest to funkcja zarezerwowana
dla dyrektora ds. zakupoéw. Srednie organizacje projektowe bardzo czesto dynamicznie
rozwijaja si¢. Nowe stanowiska/ struktury tworzone sg wraz z rosngcym zainteresowaniem
klientéw 1 rozrostem organizacji projektowych. Czgs¢ procesow dalej nie ma przypisanych
oddzielnych komoérek, odpowiedzialnych za ich realizacje, a jednostka odpowiedzialna
za wyznaczanie strategii jest tozsama z osoba, ktora nimi zarzadza, tj. kierownikiem projektow.
Wyniki wskazuja, ze im wieksza jest organizacja projektowa, tym rola zarzadu
W mniejszym stopniu ingeruje w dzialania poszczegolnych dzialow (tu dzialow zakupow),
skupiajac si¢ na strategicznym rozwoju calej organizacji projektowej. W malych
organizacjach projektowych, czgsto zarzad jest podmiotem odpowiedzialnym zaréwno
za dziatania strategiczne jak i operacyjne. Procent zaangazowania zarzadu w dzialania
strategiczne zakupow projektu jest odwrotnie proporcjonalny do wielkosSci organizacji
projektowej w badanej probie.

Wsréd badanych, 12% wskazato na inng osobe odpowiedzialng za strategi¢ zakupowa.
Wskazywano role: wladciciela organizacji projektowej, dyrektora (zarzadzajacego,
ds. technicznych, ds. przygotowania produkcji), kierownikdw poszczegdlnych dzialow,
badz podkreslano pojedyncze dziatania wielu osoéb, réwnolegle pracujacych nad strategia
zakupowg. Zwracajagc uwage na liczbe udzielonych odpowiedzi, mozna zauwazyc¢,
7e im organizacja projektowa jest mniejsza, tym czg$ciej wystepuje brak ustalonej strategii
zakupowej (Rysunek 4-8). Duza dywersyfikacja odpowiedzi wskazuje na rozproszony
proces zakupow w badanych organizacjach projektowych i zwigzang z tym decyzyjnoscia.
W czasach, gdy obserwuje si¢ szybki rozwdj gospodarki, a ceny rynkowe zmieniajg si¢
dynamicznie, niezwykle istotne jest efektywne zarzadzanie zakupami. Nalezy zwroci¢ uwage

na wzrost $wiadomosci organizacji projektowych w tym obszarze.
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Liczba odpowiedzi
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Rysunek 4-8 Rozktad stanowisk pracownikéw odpowiedzialnych za strategi¢ zamowien projektowych w badanych
Qrganizacjach (pytanie S1 kwestionariusza ankiety)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na efektywno$¢ zarzadzania zakupami moze mie¢ wplyw pozycja strategiczna
organizacji projektowej wzgledem dostawcow 1/lub podwykonawcoéw, co czgsto
odzwierciedlone jest m.in. w podmiotach, ktére narzucaja warunki umowne (Rysunek 4-9).
Coraz czesciej relacje kupujacy — sprzedajacy sa traktowane na warunkach
partnerskich, a same warunki w umowie narzucane przez wybrana strone, zaleznie
od sytuacji. Stosunkowo rzadko, podpisywane sg umowy, gdzie dostawca i/lub ustugodawca
narzuca swoje warunki. Moze to wynika¢ z duzej konkurencji na rynku. Udzielane odpowiedzi
przez respondentéw reprezentujacych organizacje projektowe, uwzgledniajac podziat
wg wielko$ci organizacji projektowej wskazuja, ze co 3. mata i $rednia organizacja projektowa
narzuca swoje warunki umowne. Ponad polowa duzych organizacji projektowych korzysta
z wypracowanych szablonéw i odgoérnie ustalonych warunkéw przy nawigzywaniu relacji
z innymi podmiotami, nie dopuszczajac do sytuacji, gdzie strong narzucajaca jest dostawca.
Umowa w tego typu organizacjach projektowych jest zawsze podpisywana. Mniejsze
organizacje projektowe natomiast, niejednokrotnie nie majag wypracowanej pozycji
strategicznej i cze¢$ciej sg zalezni od umoéw 1 warunkow, jakie narzucane sa przez dostawcow
(takze wigkszych, o bardziej ugruntowanej pozycji na rynku). Respondenci matych i $rednich
organizacji projektowych wskazywali takze, na brak zawierania pisemnych uméw, na poczet

stosowania uméw stownych. Na podstawie udzielonych odpowiedzi w badanej probie,
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mozna wnioskowaé, ze pozycja rynkowa organizacji projektowej wplywa na proces
zawierania umow i nakreslania zapisow umownych obowiazujacych obie strony. Male
i Srednie organizacje projektowe wykazuja si¢ wieksza elastycznoScia w procesie
negocjacji ksztaltu kontraktu. Duze organizacje projektowe niejednokrotnie
wykorzystuja swoja pozycje rynkowa i trzymaja si¢ odgornie ustalonych zasad/

warunkow, ograniczajac tym samym ich zmiang.
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Rysunek 4-9 Rozktad stron dominujacych w tworzeniu warunkéw umowy dotyczace zamoéwien projektu (pytanie S2
kwestionariusza ankiety)

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku branzy nieruchomosci, umowa zawsze zawierana jest w formie pisemne;j, z czego
75% narzuca warunki dostawcom i/lub ushugodawcom. Réznorodnos¢ i elastycznos$¢ zwigzana
z procesem uwarunkowan i podpisywania kontraktéw prezentuje budownictwo, gdzie badani
wskazali na wykorzystywanie wszelkich mozliwych do wyboru opcji. Dywersyfikacja
podejscia w procesie narzucania warunkow umownych moze zaleze¢ od rynku na jakim
zawierane sa umowy (lokalnym, krajowym, miedzynarodowym) oraz od relacji jakie
wystepuja pomiedzy stronami zawierajacymi porozumienie.

Wielkos$¢ organizacji projektowej moze wplywac¢ na poziom formalizacji procesow
zakupow (Rysunek 4-10). Wérod badanych, 56% matych organizacji projektowych wskazuje
na brak biurokracji dotyczacy zamowien towaréw i/lub ustug. Duze organizacje projektowe
bazuja na stworzonych procedurach i formularzach, z ktoérych trzeba korzysta¢ (63%).

W tym przypadku dobre praktyki bedace rekomendacjami nie sg brane pod uwage. Dominuja
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one natomiast w matych podmiotach (co trzecie badane), gdzie jest najnizszy poziom
formalizacji poprzez procedury. Srednie organizacje projektowe w najwiekszym stopniu
wskazuja na wykorzystywanie obu opisywanych metod badz zamiennie. W branzy architektura
oraz badania techniczne polowa organizacji projektowych, reprezentowanych przez
respondentow wskazuje na istnienie formalnych procedur/ formularzy, z ktorych nalezy
korzysta¢ przy realizacji biezacych dzialan zakupowych. W pozostatych badanych obszarach,

rozktad udzielanych odpowiedzi jest rownomierny.
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Rysunck 4-10 Stan formalizacji zarzadzania zaméwieniami w organizacjach projektowych (pytanie $3 kwestionariusza
Sslo opracowanie wiasne

W analizowanej probie badawczej, branza nie wplywa na poziom formalizacji procesu
zakupow w organizacjach projektowych. Moze to by¢ spowodowane specyfika warunkéw
pracy w poszczeg6lnych dziedzinach, zakresem oraz zasi¢giem dziatania.

Weryfikujac proces zakupow zadano pytanie, badajace opini¢ respondentow, dotyczace
rozroznienia dzialan, ktére posrednio i bezposrednio moga by¢ kontrolowane przez podmioty
zamawiajace dobra i/lub ustugi (Rysunek 4-11). Tylko 25% reprezentantéw matych organizacji
projektowych wskazuje na wyodrgbnienie dzialan wokét tych dwoéch pojec. Nieco czesciej
roéznica byla zauwazana przez reprezentantow $rednich i duzych organizacji projektowych
(45% odpowiedzi w kazdej grupie). Srednio okoto 15% respondentow, nie dostrzega réznic
wérod wymienionych poje¢. Wyniki wskazuja, ze respondenci w niewielkim stopniu

rozrézniaja pojecie zarzadzania zamowieniami od nadzoru nad nimi. Pozostate pytania
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zamieszczone w kwestionariuszu ankiety, w tym te wyselekcjonowane do analizy w niniejszej
pracy doktorskiej, koncentrujg si¢ na weryfikacji mechanizmoéw stosowanych w organizacjach
projektowych (pytania o fakty). Dotycza one zaréwno aspektow zwigzanych z zarzadzaniem
zamdOwieniami, jak 1 zagadnieniami tadu w zamoéwieniach projektowych. Pytania
te umozliwiaja oceng, w jakim stopniu rzeczywiste dziatania organizacji sg spojne z percepcja
ich reprezentantow — tj. czy przedstawione przez respondentéw opinie dotyczace braku
stosowania okre$lonych mechanizméw wynikaja z faktycznego ich nieistnienia w praktyce

organizacyjnej, czy tez z braku $wiadomosci respondentdw na temat ich funkcjonowania.

m Tak, sg to rdzne dziatania

m Nie, jest to ten sam obszar
dziatan

® Rozrdznienie takie jest
niezrozumiate

Rysunek 4-11 Opinie na temat rozr6zniania przez respondentéw kategorii zarzadzania zamowieniami od nadzoru
nad zarzadzaniem zamoéwieniami (pytanie S4 kwestionariusza ankiety)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poziom $wiadomosci oraz dojrzato$ci prowadzenia procesu zakupow moze zalezeé¢
od stopnia sformalizowania takiego dziatu w organizacji projektowej (Rysunek 4-12). Wyniki
badan wskazuja, na wykorzystanie w analizowanych organizacjach projektowych
roznych form realizacji procesu zamowien (zakupy centralne, wyspecjalizowane dzialy,
realizacja przez zespoly projektowe), bez wzgledu na wielkos¢ czy branze¢ badanych
organizacji projektowych. Wsrod badanych, 26% wskazuje, ze zawsze korzysta z zakupow
centralnych, a az 21% w ogole nie posiada takiej jednostki. Srednio okoto 30% zakupow,

sposrod badanej calej proby, jest realizowanych przez zespotly projektowe.
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Rysunek 4-12 Rozklad wykorzystania centralnego dziatu zakupéw (zamowien) w organizacjach projektowych (pytanie S5
kwestionariusza ankiety)
Zrodto: opracowanie wlasne.

Niezaleznie od wielko$ci organizacji projektowej, zakupy sa realizowane
w podobny sposéb. Organizacje projektowe korzystaja z kazdej formy zakupéw, zaleznie
od potrzeb. Nie ma zaleznoSci pomiedzy wielkoScia organizacji projektowych

a wykorzystywana metodg (Rysunek 4-13).

29%
36%
29%
50-249 (Srednia organizacja projektowa) 36%
35%

32%
1-49 (mata organizacja projektowa) 31%
37%+

0%+ 5%+ 10%+ 15%+ 20%+ 25%+ 30%+ 35%+ 40%+

W Zakupy realizowane przez zespét projektowy
W Zakupy przez specjalizowane dziaty np. obstuga techniczna, administracja

m Zakupy centralne (centralny dziat zakupdw organizacji projektowej)

Rysunek 4-13 Odsetek wykorzystania centralnego dziatu zakupow w zaleznosci od wielkosci organizacji projektowej
(pytanie S5 kwestionariusza ankiety)

a

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W podziale na branze, zauwaza si¢ trend, wskazujacy na wieksze wykorzystanie

zakupow centralnych w grupach architektury i badan technicznych wsrod badanych

podmiotow (Rysunek 4-14).

Badania naukowe i prace rozwojowe (dla PKD 72) Reklama,

32%
iyt uiane 0073 oo | -~
zakresie specjalistycznego projektowania (dla PKD 74.1) 33%

30%
Architektura, badania techniczne (dla PKD 71) 29%D
42%+
) o 30%
Nieruchomosci (dla PKD 68) 35%
35%+
31%
Informatyka (dla PKD 62) 36%
33%
. . 'y . 30%+
Informacja, dziatalno$¢ wydawnicza (dla PKD 58,59) 34%

28%+
Budownictwo (dla PKD 43,42,41) 35%
37%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
M Zakupy realizowane przez zespét projektowy

m Zakupy przez specjalizowane dziaty np. obstuga techniczna, administracja

M Zakupy centralne (centralny dziat zakupdw organizacji projektowej)

Rysunek 4-14 Odsetek wykorzystania centralnego dziatu zakupow w zaleznosci od reprezentowanej branzy (pytanie S5
kwestionariusza ankiety)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Niezaleznie od sposobu realizacji zaméwien w organizacji projektowej, sam proces

doboru dostawcow i/lub podwykonawcoOw oparty jest na podobnych kryteriach
(Rysunek 4-15).
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Jakos$¢ dostarczanej dokumentacji 76%

Jako$¢ oferowanego towaru \ ustugi 92%

Oferowane warunki ptatnosci

Oferowana technologia wykonania

Oferowany okres gwarancji

Oferowana cena

Zréwnowazenie celdéw projektu

40%

59%
Stabilnos¢ finansowa 71%
54%

Nieformalne relacje biznesowe 23%

41%-
Marka \ renoma 65%
67%

Doswiadczenie i wiedza z wczesniejszych wspdlnych 78%
projektow 79%

)
[s)
X

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
m duza organizacja projektowa (> 250) m $rednia organizacja projektowa (50-249)

M mata organizacja projektowa (1-49)

Rysunek 4-15 Odsetek odpowiedzi pozytywnych TOP TWO BOX (,,czesto” + ,,zawsze”) dotyczacy stosowania kryteriow
przy wyborze dostawcow i/lub podwykonawcow (pytanie S6 kwestionariusza ankiety)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Dla  respondentow, reprezentujacych analizowane organizacje projektowe,
najwazniejszymi czynnikami przy wyborze zleceniobiorcow jest jako$¢ oferowanych
towarow i/lub uslug oraz cena. Organizacje projektowe przy ocenie bardzo czesto
korzystaja z doswiadczen i wiedzy zdobytej przy realizacji wczesniejszych projektow
z podwykonawcami czy dostawcami, a jakos¢ i efektywnos¢ tej wspolpracy

jest czynnikiem decydujacym o dalszej wspolpracy. Nieformalne relacje biznesowe,
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wg ankietowanych sg najmniej istotnym czynnikiem przy wyborze wykonawcow, niemniej,
to mate organizacje projektowe sposréd badanych, w najwigkszym stopniu wskazuja
na ich wykorzystanie w praktyce biznesowej. Kryterium ceny nie byto tak istotne dla matych
organizacji projektowych jak dla $rednich i duzych. Moze wynika¢ to z faktu, iz organizacje
projektowe, ktore dopiero buduja swoja pozycje na rynku i planuja ekspansj¢ produktows,
starajg si¢ wyrdzni¢ bardzo wysoka jakoscig oferowanych produktow, przez co sa w stanie
zaptaci¢ za poszczegdlne elementy wyzszg ceng. Drugim czynnikiem moze by¢ ograniczona
sie¢ dostawcoOw 1/lub ustlugodawcow, z ktorymi wspolpracuje organizacja projektowa,
przez co wybdr produktéw i cena moze by¢ w wickszym stopniu odgoérnie narzucana przez
podwykonawcow. Z kolei podmioty, biorgce udzial w badaniu, o $redniej wielkoSci
wg zatrudnienia, znacznie cze$ciej wskazuja na istotno$¢: zrownowazenia celéw projektu,
oferowany okres gwarancji, technologi¢ wykonania oraz jako$¢ dostarczanej dokumentacji
w stosunku do matych i duzych organizacji projektowych (Rysunek 4-15).

Dobor kryteriow przy wyborze dostawcéw i/lub podwykonawcoéHw, to jeden
z elementdow zarzadzania zamowieniami, a dokladniej fazy ich planowania. W jednym
z pierwszych pytan kwestionariusza ankiety zadano pytanie, badajace opini¢ respondentow,
dotyczace rozrdznienia poje¢ zarzadzania od nadzoru (pytanie S4). Celem weryfikacji,
czy nieznajomo$¢ przez respondentow definicji poje¢ wigze si¢ takze =z brakiem
ich zastosowania w organizacjach projektowych, stworzono pytania S7 i S8, weryfikujace
zakres czynnosci wokot obu pojeé. Pytanie S7 dotyczy wykonywania zadan odnoszacych
si¢ do zarzadzania dostawami i/lub ustugami (Rysunek 4-16). Respondenci najczesciej
wskazuja na istotno$¢ kontroli koficowej, monitorowaniu i kontroli rozliczen ekonomiczno
— finansowych, kontroli postgpu wykonania zgodnie z umowa oraz monitorowania sposobu
wykonywania dostawy i/lub ustugi (zgodno$¢ z oferta i/lub umowa). Najrzadziej, korzystano
z ustnego przekazywania zmian w projekcie (zwlaszcza w duzych organizacji projektowych),
zbierania raportow od dostawcy i/lub ustugodawcy oraz stosowana kar umownych. Odsetek
odpowiedzi pozytywnych TOP TWO BOX (,,cz¢sto” + ,,zawsze”) dotyczacy realizacji
zadan zwiazanych z zarzadzaniem dostawami i/lub uslugami roézni si¢ dla wielkosci

organizacji projektowej, wzrasta wraz z wielkoscia podmiotu.
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63%
Zarzadzanie procesem obstugi ... —59%+
30%-

Stosowanie kar umownych za ... 33%
14%-

Zbieranie raportéw od dostawcy ... 42%+

78%+
Tworzenie protokotéw rzeczowo-fin. ... 83%+
32%-
. . . 88%
Monitorowanie sposobu wykonywania ... 88%
79%

Monitorowanie zdolnosci do ... 71%+

Monitorowanie i analiza ryzyka) 58%
Ustne zlecanie zmian w projekcie)
Pisemne\elektroniczne zlecanie zmian
Kontrola koricowa)

Monitorowanie i kontrola rozliczen ...

Monitorowanie i kontrola postepu ...

78%+
Organizowanie procesu wyboru ... 61%+
12%-
. , 56%
Harmonogramowanie zakupéw 64%+
26%-
72%
Planowanie zakupdéw 67%
54%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

m duza organizacja projektowa (> 250) m Srednia organizacja projektowa (50-249)

m mata organizacja projektowa (1-49)

Rysunek 4-16 Odsetek odpowiedzi pozytywnych TOP TWO BOX (,,czgsto” + ,,zawsze”) dotyczacy wykonywania zadan
odnoszgcych si¢ do zarzadzania dostawami i/lub ustugami (pytanie S7 kwestionariusza ankiety)
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Dla duzych organizacji projektowych, najwigkszy odsetek odpowiedzi pozytywnych
TOP TWO BOX (,czesto” + ,zawsze”) dotyczacy wykonywania zadan odnoszacych
si¢ do zarzadzania dostawami i/lub ustugami (okreslane jako wykorzystywane ,,co najmniej
czesto”) wystepuje dla:  kontroli koncowej, monitorowania i kontroli rozliczen
ekonomiczno- finansowych, planowania zakupow, monitorowania sposobu wykonywania
dostawy i/lubustugi (zgodno$ci z oferta i/lub umowg), tworzenia protokotéw
rzeczowo- finansowych  do rozliczen, organizowania procesu wyboru dostawcoOw
i/lub ushugodawcéw oraz monitorowania i analizowania ryzyka (Rysunek 4-16). Sredniej
wielko$ci organizacje projektowe, z kolei podkreslaja wage (co najmniej czesto) dla takich
aspektow jak: monitorowanie i kontrola post¢pu wykonania zgodnie z umowa, monitorowanie
i kontrola rozliczen ekonomiczno-finansowych, monitorowanie sposobu wykonywania
dostawy i/lub ushugi (zgodnos$¢ z oferta i/lub umowa) oraz tworzenie protokotéw rzeczowo-
finansowych do rozliczen. Wszystkie analizowane podmioty, wskazuja kontrole koncowa
jako wykorzystywana co najmniej ,,cz¢sto” przy zarzadzaniu zamowieniami. W malych
organizacjach projektowych proces jest zdecydowanie mniej sformalizowany. Wiele
uzgodnien i zmian do ustalen dokonywanych jest ustnie, bez formalnego potwierdzania
w postaci umowy pisemnej/ elektronicznej. W mniejszym stopniu przyktada si¢ takze wage
do harmonogramowania i zarzagdzania dostawami.

Przy okre$laniu zadan, odnoszacych si¢ do nadzoru nad realizacja dostaw i/lub ustug,
najczesciej respondenci wskazywali na istotno$¢: weryfikacji kompetencji podwykonawcow
zatrudnionych przez naszych podwykonawcow, priorytetyzacje dostaw 1/lub ushlug
oraz wspomaganie komunikacji mi¢dzy innymi podmiotami (np. dostawca a zamawiajacym
projektu lub uzytkownikiem koncowym) (Rysunek 4-17). Jako najmniej istotny czynnik
wskazano dziatania wspomagajace dostawce i/lub ustugodawce w zakresie zarzadzania
wynikami projektu (doradztwo, mentoring itp.). Zadania zwigzane z nadzorem nad realizacja
dostaw nie sg realizowane w tak szerokim zakresie jak zarzadzanie dostawami i/lub ustugami.
Wyniki wskazuja na sporadyczne wykorzystywanie wymienionych opcji. Zaden wynik
nie wskazuje na czeste wykorzystanie czynnikow wsroéd organizacji projektowych, takze
przy rozpatrywaniu czynnikow w podziale na jej wielko$¢. Odpowiedzi respondentow
z matych organizacji projektowych oscyluja migdzy rzadko a czasami dla wszystkich kryteriow
nadzoru nad realizacja dostaw. W duzych organizacjach projektowych odpowiedz
dla wszystkich kryteriow miesci si¢ migdzy czasami i czgsto. Na podstawie dokonanej
analizy, mozna przyjac, ze wraz ze wzrostem organizacji projektowej rosnie poziom

standaryzacji nadzoru nad zamowieniami.
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S$8.14 Zapewnienie poprawnosci T 56%+
metodycznej raportowania 23%- °

$8.13 Weryfikacja kompetencji 53%
podwykonawcéw zatrudnionych 62%+
przez naszych podwykonawcéw 37%-

$8.12 Wspomaganie komunikacji 41%
miedzy innymi podmiotami np. 52%+
dostawca a zamawiajgcym... 26%-

$8.11 Wspomaganie komunikacji 56%
miedzy %
dostawcami/ustugodawcami... 40%

(93]
w

$8.10 Budowanie warunkéw etycznego 20 56%
postepowania 30% b

$8.9 Dziatania wspomagajace
dostawce/ ustugodawce w
zakresie jakosci dostarczanego...

38%
41%

23%-

$8.8 Dziatania wspomagajace
dostawce/ ustugodawce w
zakresie zarzgdzania wynikami...

21%

$8.7 Dziatania wspomagajace
dostawce/ustugodawce w
zakresie zarzadzania ryzykiem...

28%
27%

31%
30%

$8.6 Weryfikacja miernikow
kontrolnych (jak kontrolowac) 19%

47%

.5 Weryfikacj fini hréli
S8.5 Weryfikacja zdefiniowanych rél i 8%+

obowigzkéw 25%-

$8.4 Definiowanie i weryfikacja 41%
wymagan w zakresie
umiejetnosci zarzadzania... 14%-

45%+

$8.3 Definiowanie i weryfikacja celéw 8o 56%
strategicznych 35% °

$8.2 Definiowanie i weryfikacja 34%
wymagan ekologicznych 39%+
($rodowiskowych) 18%-

$8.1 Definiowanie i weryfikacja 38%

wymagan ekonomicznych 26% 42%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
m duza organizacja projektowa (> 250) m $rednia organizacja projektowa (50-249)

B mata organizacja projektowa (1-49)

Rysunek 4-17 Odsetek odpowiedzi pozytywnych TOP TWO BOX (,,czgsto” + ,,zawsze”) dotyczacy wykonywania zadan
odnoszgcych si¢ do nadzoru nad realizacja dostaw i/lub ustug przez podmiot (pytanie S8 kwestionariusza ankiety)
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Kolejne dwa pytania dotyczyly poziomu wykorzystania wiedzy (lessons learned).
Pierwsze pytanie odnosilo si¢ do wiedzy ze zrealizowanych projektow (np. dotyczacej
wspolpracy z klientem, organizacji pracy, technologii wykonania) (Rysunek 4-18). Ponad 28%
organizacji projektowych wskazuje na gromadzenie lessons learned w sposdb systemowy
lub nieformalny. Z kolei 29% organizacji projektowych, reprezentowanych przez
respondentow wskazalo na wykorzystanie obu sposobow gromadzenia wiedzy (z czego,
az 44% sposrod duzych podmiotow wskazalo ta opcjg). Wsréd Srednich organizacji
projektowych, 33% respondentéw zaznaczylo systemowy sposob zbierania wnioskoéw
jako ten najczeséciej wykorzystywany. Z kolei mate organizacje projektowe wskazaty
nieformalny styl (33%). W 17 na 155 badanych organizacjach projektowych
(10% ankietowanych), wiedza nie jest gromadzona i przekazywana. W duzych organizacjach
projektowych, wsrod badanej proby, widoczna jest najmniejsza tendencja do dzielenia
si¢ wiedza. W malych organizacjach projektowych niskie wyniki moga wynika¢ z faktu,
ze dzialy zajmujace si¢ danym obszarem sa jednoosobowe i nie ma potrzeby
albo mozliwosci przekazywania wiedzy innym pracownikom. Srednie organizacje
projektowe uzyskuja najwyzszy wynik na tle pozostalych, ze wzgledu na mozliwe bliskie
relacje pomiedzy pracownikami, Swiadomos¢ potrzeby pracy zespolowej i orientacje

na wspolny cel.
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15 14
12 12
11
10 °
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| I I : :
.
0
0 [ |
Gromadzona w Gromadzonaw  Gromadzona zaréwno Nie jest gromadzonai Trudno powiedzie¢
sposéb systemowy  sposob nieformalny w sposdb systemowy i przekazywana
nieformalny
M mata organizacja projektowa (1-49) m $rednia organizacja projektowa (50-249)

m duza organizacja projektowa (> 250)

Rysunek 4-18 Rozktad sposobu gromadzenia wiedzy (lessons learned) dotyczacych projektow (pytanie Z1 kwestionariusza
ankiety)
Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Rozktad odpowiedzi z podzialem na branze jest rOwnomierny. Jedynie branze informacji,
dziatalnosci wydawniczej (36% odpowiedzi z tej grupy) oraz nieruchomosci (50%) wskazaty
na czestsze wykorzystanie nieformalnych sposoboéw gromadzenia wiedzy.

Drugie pytanie skupiato si¢ na poziomie wykorzystania wiedzy ze zrealizowanych
zamowien projektowych. Dotyczylo ono tylko dostaw i/lub ustug (np. wspolpracy
z wykonawca, jako$ci i terminowosci wykonania). Odpowiedzi udzielito tacznie 138
organizacji projektowych, ktore w poprzednim pytaniu wybraly dowolny sposoéb zbierania
lessons learned (Rysunek 4-19). Wsrdd ankietowanych 38% wskazalo na przechowywanie
wiedzy w bazach danych poszczegdlnych projektéw, a nastgpnie jej wykorzystywanie,
przy czym najczgsciej jest to sposob rezerwowany dla $rednich organizacji projektowych.
Sposrod badanych 25% twierdzi, ze wiedza, jest przekazywana ustnie (w nieformalny sposob).
Tylko 4% organizacji projektowych (glownie matych) zaznacza, ze nie gromadzi wnioskow
dotyczacych zamowien. Podobnie do poprzedniego pytania, widoczna jest taka sama tendencja
dzielenia 1 wykorzystywania wiedzy w zalezno$ci od wielko$ci organizacji projektowe;j.
Badane organizacje projektowe, ktore gromadza wiedz¢ na poziomie projektu, rowniez

zbieraja ja w obszarze zamowien projektowych.

30
27
25
20
16
15
12 12 12
10
10 8 8
7 7
6
5
5
2 2 2
0 1 1
0 | - H=l
Jest gromadzona Jest gromadzona Jest gromadzona Jest przekazywana Nie jest Trudno powiedzie¢
w bazach danych z w bazach danych z w bazach danych, w formie ustnej gromadzona i
kazdego projektu, kluczowych ale relatywnie (nieformalny przekazywana
a nastepnie projektow, a rzadko jest sposéb)
wykorzystywana nastepnie wykorzystywana
wykorzystywana
W mata organizacja projektowa (1-49) M $rednia organizacja projektowa (50-249)

m duza organizacja projektowa (> 250)

Rysunek 4-19 Rozktad sposobu gromadzenia wiedzy (lessons learned) dotyczacych zamowien projektowych (pytanie Z2
kwestionariusza ankiety)
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Branza nieruchomosci wskazuje, na ustne przekazywanie wiedzy (50% odpowiedzi tej grupy)
Natomiast informacja i dzialalnos¢ wydawnicza preferuja przechowywanie lessons learned
w bazach danych poszczegolnych projektow.

W kolejnym pytaniu zapytano respondentow, reprezentujacych organizacje projektowe,
0 najczestsze formy zawierania uméw z dostawcami i/lub ustugodawcami. 145 organizacji
projektowych wskazalo na podpisywanie pisemnych/ elektronicznych uméw (Rysunek 4-20).
Z czego wybrane organizacje projektowe stosuja réwnolegle ustne porozumienia
ze zleceniobiorcami. 100% respondentow duzych organizacji projektowych zawiera umowy
na formalnych dokumentach. Po jednym reprezentancie matej i1 S$redniej organizacji
projektowej z branzy budowlanej nie zawiera uméw. Pozostale branze zawsze stosuja
min. jedng z dwdch form umowy. Ustne porozumienia sg najczgsciej stosowane przez mate
organizacje projektowe (16 odpowiedzi). 100% ankietowanych z branzy nieruchomosci
i informatyki stosuje pisemne/ elektroniczne umowy (a po ok. 12% organizacji projektowych
dodatkowo wpiera si¢ ustnymi). Niezaleznie od wielko$ci badanej organizacji projektowej
czy branzy, umowy pisemne/ elektroniczne sa powszechnie stosowanym zabezpieczeniem

i potwierdzeniem ustalonych warunkow wspoélpracy.

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Umowa pisemna \elektroniczna 145

Umowa ustna

Brak umowy 2

Rysunek 4-20 Najczgsciej stosowane formy umowy o zamowienie projektowe (pytanie Z3 kwestionariusza ankiety,
wielokrotnego wyboru)
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Poza zawieraniem formalnych badz mniej sformalizowanych umow, istnieje szereg
narzedzi, ktére moga wpltywaé na przebieg wspoOlpracy 1 relacji z dostawcami

i/lub ustugodawcami (Rysunek 4-21).

Liczba odpowiedzi
30 40 50 60 70 80 90 100

o
=
o
N
o

81
Audyty kwalifikacji

dostawcy\ustugodawcy

65
Audyty postepu realizacji
(jakosé¢, organizacja, osiggane wyniki itp.)
50

51
Raporty z wykonania

np. w odniesieniu do planu
64

Obserwacja dostawcy\ustugodawcy

Analiza ryzyka
61

78
Cykliczna lub ad hoc analiza odchylen

Metoda kamieni milowych

Wspdlne cykliczne spotkania
79

Spotkania wewnetrzne
(bez dostawcy\ustugodawcy)

86

m Nie sg wykorzystywane m Kontrolowanie dostawcy

m Wspomaganie dostawcy m Kontrolowanie i wspomaganie

Rysunek 4-21 Rozktad wykorzystywania narz¢dzi zarzadczych w zamowieniach projektowych (pytanie Z5 kwestionariusza
ankiety)
Zrodto: opracowanie wlasne.
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Respondenci wskazali, Ze narzedzia zarzadcze, ktore najczgéciej sa wykorzystywane
do kontrolowania 1 wspomagania ustugobiorcow to: spotkania wewngtrzne, spotkania
cykliczne zewngtrzne (z zainteresowanymi podmiotami), raporty z wykonania oraz analiza
ryzyka. Audyty kwalifikacji podmiotow sa w najmniejszym stopniu stosowane. Znacznie
czesciej organizacje projektowe wykorzystuja narzedzia zarzadcze do kontrolowania
dostawcow niz wspierania ich dziatan. Mate organizacje projektowe wykorzystuja narzedzia
zarzadcze w bardzo niewielkim stopniu. W wigkszosci przypadkow, ponad potowa
respondentow, reprezentujacych organizacje projektowe, wskazata na brak wykorzystania
danego narzedzia. Na podstawie badanej préby organizacji projektowych, mozna wysung¢
stwierdzenie, Ze poziom wykorzystania narzedzi zarzadczych wzrasta wraz z wielkoscia
organizacji projektowej i nie zalezy od branzy analizowanych podmiotow. Raporty
z wykonania nie s3 wykorzystywane przez 33% organizacji projektowych, reprezentowanych
przez respondentéw (Rysunek 4-21). Oznacza to, ze w 67% sa one potrzebne do kontroli,
wspomagania ustugobiorcdw badz obu czynnosci jednoczesnie.

W przeprowadzonych badaniach, zapytano badanych takze o stosowane mierniki przy
kontroli zamowien, podajac przy tym przyktady kazdego z nich (Rysunek 4-22). Najczgsciej
stosowany jest miernik jakosciowy (np. zgodnos$ci z dokumentacja, normami). Wiekszos¢
czynnikow jest planowana do wykorzystania badZz stosowana czasami. Najrzadziej, badani
wskazywali na wykorzystanie miernikow inwestycyjnych (np. NPV, IRR). Poziom
wykorzystania miernikow przy kontroli zaméwien jest podobny dla duzych i $rednich
organizacji projektowych 1 znacznie wyzszy w poréwnaniu do matych organizacji
projektowych. Duze organizacje projektowe najczesciej zwracaja uwage na kwestie
srodowiskowe, co wyr6znia ich wérdd badanych. Branza informatyki w najwigkszym stopniu
na tle pozostalych, zwraca uwage na wptyw zakupdéw na rozwoj pracownikow organizacji
projektowych (np. wzrost kwalifikacji) oraz na spoteczenstwo (np. udogodnienia
dla uzytkownikow). Dla informacji o dzialalno$ci wydawniczej najistotniejszy jest miernik

ksiggowy (np. warto$¢ ksiggowa zamowienia).
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69%+
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35%-

88%
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72%-

4%

Uwzgledniajace ryzyko, np. wskaznik wrazliwosci,
gle jgce ryzy p 47%

wartos¢ oczekiwana

Ksiegowe, np. wartos¢ ksiegowa zamowienia 65%+

31%

Inwestycyjne, np. NPV, IRR 30%

47%
Finansowe, np. ROI, ROE 47%

28%-

0%- 10%- 20%- 30%- 40%- 50%- 60%- 70%- 80%- 90%-100%-
m duza organizacja projektowa (> 250) m $rednia organizacja projektowa (50-249)

B mata organizacja projektowa (1-49)

Rysunek 4-22 Odsetek odpowiedzi pozytywnych TOP TWO BOX (,,czesto” + ,,zawsze”) dotyczacy stosowania miernikow
monitorujgco-kontrolnych zaméwien projektowych) (pytanie Z6 kwestionariusza ankiety)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kolejna sekcja kwestionariusza ankiety analizowata odpowiedzialno$¢ i kompetencje
w zaméwieniach  projektowych. Pierwsze pytanie 2z bloku dotyczylo glownej
odpowiedzialno$ci (merytorycznego nadzoru) za tworzenie bazy wiedzy projektowej
w organizacjach projektowych (Rysunek 4-23). Najczesciej — 36% organizacji projektowych,

reprezentowanych przez respondentow, wskazalo w tej roli kierownika projektow
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(Rysunek 4-23). W badanej grupie 27% procent potwierdzito, ze nie ma jednostki
odpowiedzialnej za tworzenie bazy wiedzy, a 6% wskazalo na brak jej istnienia. Poziom
rozproszenia odpowiedzialnosci za tworzenie bazy wiedzy maleje wraz z wielkoscia
organizacji projektowej wsrod badanej proby. Odpowiedzialno$¢ kierownika projektu
za tworzenia bazy wiedzy wzrasta wraz z wielkoscia organizacji projektowej.
Ankietowani nie wskazuja istotnej roli biur projektowych (PMQO) przy tworzeniu baz

wiedzy (Rysunek 4-23).

Biuro projektowe (PMO)
50%

40%

Kierownicy projektéw
30% Y proj

20%

10% 4

2
0

. L Wewnetrzny dziat
Baza wiedzy nie jest L .
komunikacji lub jednostka
tworzona
do tego powotana

Nie ma zdefiniowane;j

Lo
jednostki odpowiedzialnej Inne dziaty (jakie?)

- mata organizacja projektowa (1-49) Srednia organizacja projektowa (50-249)

duza organizacja projektowa (> 250)

Rysunek 4-23 Gtéwna odpowiedzialno$¢ (merytoryczny nadzor) za tworzenie bazy wiedzy projektowej w organizacjach
proj ektowych wg wielko$ci organizacji (pytanie O1 kwestionariusza ankiety)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Za zarzadzanie zamoOwieniami projektowymi (planowanie, wybdér wykonawcy,
kontrol¢ wykonania itp.) najczesciej ponosi odpowiedzialno$¢ zarzad organizacji projektowe;j
badz kierownik projektu (Rysunek 4-24). Rola kierownika projektu jest relatywnie jednakowa
niezaleznie od wielkosci organizacji projektowej, natomiast znaczenie zarzadu organizacji
projektowej w tym aspekcie maleje wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji. Duze podmioty
podkreslaja role centralnego dzialu zakupow (25% sposrod respondentdéw reprezentujacych

duze organizacje projektowe). Male organizacje projektowe dopuszczaja brak bezposrednio
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odpowiedzialnej osoby za zarzadzanie zamdowieniami projektowymi (9%), co nie zdarza si¢

w $rednich i duzych podmiotach (Rysunek 4-24).

Zarzad organizacji
40%

Nie ma osoby bezposrednio

30%
odpowiedzialnej °

Centralny dziat zakupow
20%

10

Inna osoba wyznaczona przez
kierownika projektu

0% \ Kierownik \ dyrektor pionu logistyki
Kazdy, zaleznie od potrzeb Kierownik projektu

Specjalista ds. zakupdw

= mata organizacja projektowa (1-49) Srednia organizacja projektowa (50-249)

duza organizacja projektowa (> 250)

Rysunek 4-24 Odpowiedzialnosé za zarzadzanie zaméwieniami projektowymi wg wielkosci organizacji (pytanie 02
kwestionariusza ankiety)

Zrédto: opracowanie wlasne.

Z kolei za nadzér nad realizacja zamowienia projektowego (pomoc/ wspomaganie dostawcow
i/lub ustugodawcow, gromadzenie do$wiadczen z zamodwien, weryfikacj¢ poprawnosci
zarzadzania zamowieniem przez dostawce i/lub ustugodawce itp.) najczgsciej ponosi
odpowiedzialno$¢ kierownik projektu (Rysunek 4-25). W dalszej kolejnosci reprezentanci
badanych organizacji projektowych wskazywali zarzad. Odpowiedzi dotyczace nadzoru
(pyt. 03) (Rysunek 4-25) sa zbiezne z wynikami O2 (Rysunek 4-24). Swiadczy
to o nierozrdéznianiu tych dwoch funkcji w organizacji projektowych, a tym samym potwierdza
wyniki otrzymane w pytaniu S4 (Rysunek 4-11). Duze organizacje projektowe w najwigkszym
stopniu (28%) wskazuja na role centralnego dzialu zakupéw w nadzorze nad zamowieniami.
Badane organizacje projektowe w niewielkim stopniu rozrozniaja pojecie zarzadzania

zamowieniami od nadzoru nad nimi.
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Zarzad organizacji
50%+

Nie ma osoby bezposrednio 40%+

odpowiedzialnej Centralny dziat zakupow

30%+

Inna osoba wyznaczona przez Kierownik \ dyrektor pionu
kierownika projektu LA '\ logistyki

Kazdy, zaleznie od potrzeb Kierownik projektu

Specjalista ds. zakupow
= mata organizacja projektowa (1-49) $rednia organizacja projektowa (50-249)
duza organizacja projektowa (> 250)
Rysunek 4-25 Odpowiedzialno$¢ za nadzoér nad realizacjg zamowien projektowych wg wielkosci organizacji (pytanie O3
kwestionariusza ankiety)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie 1 nadzér nad zamdéwieniami, to jeden z bardziej ztozonych obszarow.
Sktada si¢ bowiem z catej sieci dostawcoéw i podwykonawcow, pracujagcych w zmiennym
srodowisku biznesowym, obarczonym duzymi fluktuacjami gospodarczymi. Niezwykle istotne
jest, aby ludzie pracujacy w tym obszarze mogli stale poszerza¢ swoje kompetencje. W badaniu
zweryfikowano takze wplyw organizacji projektowych na rozwoj wiedzy i umiejgtnosci
pracownikow w zakresie realizacji zamowien w pytaniu wielokrotnego wyboru (Rysunek
4-26). Az 50% zatrudnionych zdobywa wymagane kompetencje i wiedz¢ samodzielnie,
bez ingerencji pracodawcy. Z czego 29% organizacji projektowych, reprezentowanych przez
respondentéw, wskazato, ze wiedza z tego zakresu przekazywana jest przez pracownikow
w nieformalny sposob. Kolejne 21% podkresla realizacje szkolen we wlasnym zakresie.
38% wskazato na cykliczne szkolenia wewnetrzne badz zewngtrzne, a 11% na istnienie
platformy z kursami. Obserwuje si¢ rownos¢ wynikdéw, niezaleznie od wielkosci organizacji
projektowej. Niezaleznie od wielkoS$ci organizacji projektowej widoczny jest zbyt maly
udzial formalnych form przekazywania wiedzy. W polowie przypadkow zdobywana

jest ona z inicjatywy oddolnej. Na tle pozostatych branz, istnieniem platformy z kursami
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wyroznia si¢ informatyka. Rozklad odpowiedzi w rozbiciu na branze odpowiada $redniej

przedstawionej na wykresie (Rysunek 4-26).

Istnieje platforma z kursami

0,35
0,3
0,25
0,2
WI?dza Pomledzy 0,15 Pracownicy szkolg sie we
pracownikami przekazywana .
. . . 01 wtasnym zakresie
jest w nieformalny sposéb
0,05
0
Realizowane sg cykliczne Realizowane s3 cykliczne
szkolenia zewnetrzne szkolenia wewnetrzne

=M ata organizacja projektowa (1-49) $rednia organizacja projektowa (50-249)

duia organizacja projektowa (> 250)
Rysunek 4-26 Rozklad wykorzystania narzedzi transferu wiedzy dotyczacej zamoéwien projektowych wg wielkosci
organizacji (pytanie O4 kwestionariusza ankiety, wielokrotnego wyboru)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Na powodzenie projektu moze mie¢ takze wplyw poziom informacji udzielanych
wszystkim interesariuszom. W badaniu zweryfikowano stopien informowania dostawcow
i/lub uslugodawcoéw na temat zalezno$ci danej dostawy od innych prac w projekcie (Rysunek
4-27). Wsérod pytanych, 65% organizacji projektowych podkresla, ze informacje
sg dystrybuowane adekwatnie do zaistnialych wymagan, a 32% wskazuje na brak takich
potrzeb. Powodzenie zaméwienia projektu od jakosci informacji przekazanych
interesariuszom zalezy wprost proporcjonalnie od wielkosci organizacji projektowych
i jest niezalezne od branzy wsrod badanej proby. Tylko 3% badanych zaznacza, Ze stanowi

to tajemnic¢ projektu (Rysunek 4-27).
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wystapi i nie jest to projektu
tajemnica

Rysunek 4-27 Informowanie dostawcow i/lub ustugodaweéw na temat zaleznosei danej dostawy od innych prac w projekcie
(pytanie D1 kwestionariusza ankiety)
Zrodto: opracowanie wlasne.

Poza odpowiednim poziomem informowania ustugobiorcow, wystepuja takze inne
sposoby na podtrzymanie ich zaangazowania w projekcie (Rysunek 4-28). Najczegsciej,
jest do tego pomocne stosowanie indywidualnego podejscia w relacjach i komunikacji
z dostawcag i/lub ustugodawca, takze po zakonczeniu ustugi. W najmniejszym stopniu
zleceniodawcy umozliwiaja dostawcom i/lub ustugodawcom wprowadzanie optymalizacji
dostawy i/lub ustugi i powigzania osiagni¢tych efektéw z wynagrodzeniem. Mate organizacje
projektowe w najmniejszym zakresie sg elastyczne, jezeli chodzi o optymalizacje proceséw
i stosowanie indywidualnego podejscia po stronie dostawcy i/lub uslugodawcy. Dodatkowo
najrzadziej stosuja okresowe kontrole dostawy. Sposoby angazowania dostawcéw
i/lub ustlugodawcow nie zaleza od wielkosci organizacji projektowej i sa wykorzystywane

na podobnym poziomie wSrod badanej proby.
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Rysunek 4-28 Sposoby angazowania dostawcow i/lub ustugodawcow w projekcie (pytanie D2 kwestionariusza ankiety)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Ostatnie pytanie kwestionariusza ankiety dotyczyto zakresu monitorowania postepow
prac dostawcow i/lub ustugodawcow, bowiem jest to istotny czynnik powodzenia projektu
(Rysunek 4-29). Najczesciej weryfikacji podlega dostarczanie koncowego produktu i/lub ustugi
(144 wskazan, 92,9%), przestrzeganie procedur oraz osiagniety rezultat. Zleceniodawcy
W najmniejszym stopniu ingeruja w relacje pomiedzy swoimi zleceniobiorcami (77 wskazan,
49,7%). Dla branzy informacja, dziatalno§¢ wydawnicza, architektura oraz badania techniczne
dostarczanie koncowego produktu i/lub ustugi jest niezb¢dnym elementem w calym procesie

(podmioty wskazaty 100% istotnosci badanego czynnika). Rozklad wynikéw dotyczacych
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zakresu monitorowania postepow prac dostawcow i/lub uslugodawcow jest zblizony,
niezaleznie od wielko$ci organizacji projektowej. Nie bylo organizacji projektowej,

ktora nie monitorowatby cho¢ jednego z wymienionych obszarow.

Liczba odpowiedzi
50 100 150 200

o

Zaangazowania w realizacje
zleconych prac

Przestrzegania wtasciwych
przepisdw prawnych
m mata organizacja

Przestrzegania procedur itp. projektowa (1-49)

obowigzujgcych w naszej
organizacji m érednia organizacja

projektowa (50-249)

Zachowania wzgledem innych

naszych dostawcow\ustugodawcow m dua organizacja

projektowa (> 250)

Osigganego rezultatu

Etyki postepowania

Dostarczania koricowego produktu
\ ustugi

Rysunek 4-29 Obszary monitorowania postgpow prac dostawcow/ ustugodawcow (pytanie D3 kwestionariusza ankiety)
Zrodlo: opracowanie wlasne.

4.4 Statystyczna weryfikacja hipotez badawczych

W celu weryfikacji postawionych hipotez badawczych, dokonano ich analizy

statystycznej’ przy wykorzystaniu programu IBM SPSS Statistics. W badaniach uzyto:

7 Analiza statystyczna zostata wykonana przy wspotpracy z dr Wojciechem Roszka z Katedry Statystyki
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, ktory dokonal wyliczen statystycznych na podstawie zdefiniowanych

przez autora rozprawy doktorskiej zatozen, z wykorzystaniem dostarczonych danych ilosciowych.
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e nieparametryczng jednoczynnikowg analize wariancji — test Kruskal'a-Wallis'a
(nieparametryczna ANOVA) (dla danych, gdzie jedna cecha miata charakter nominalny,
a druga porzadkowy),

e test Manna-Whitneya dla pordwnan parami,

e test chi-kwadrat Pearsona® — do testowania hipotez o niezalezno$ci zmiennych
w sytuacji, gdy cechy mialy charakter nominalny (jezeli dwie cechy miaty charakter

nominalny => nie mozna byto wskaza¢ rankingu odpowiedzi).

W badaniach zdecydowano si¢ wykorzysta¢ nieparametryczng ANOVA, ze wzgledu
na duza zalete w stosunku do jej parametrycznego odpowiednika, tj. braku zatozen dotyczacych
postaci rozkladu czy rownos$ci wariancji na poszczegdlnych poziomach czynnika,
czy tez grupach wyznaczonych przez warianty zmiennej niezaleznej, jak réwniez mozliwo$¢
dziatania na cechach mierzonych na poziomie porzadkowym. Przypuszczano, ze analizowane
populacje moga nie mie¢ rozkltadu normalnego, stad wykorzystano test Kruskala-Wallisa
[Aczel, Sounderpandian 2018 s. 913]. Test ten jest formg analizy wariancji, w ktorej zamiast
samych wartos$ci obserwacji, wykorzystuje si¢ ich rangi, przy porownywaniu k populacji
(gdzie k>2). Hipoteza zerowa zaktada, Zze k analizowanych subpopulacji ma zbiezne rozklady
cech zaleznych, a z kolei hipoteza alternatywna zaktada, Zze rozklady przynajmniej jednej pary
subpopulacji si¢ roznig [Aczel, Sounderpandian 2018 s. 913].

Przed przystagpieniem do badan, surowe dane zostaly oczyszczone. Procedura
ta obejmowata kilka krokéw majacych na celu uporzadkowanie zmiennych, ktore miaty zosta¢
poréwnane. Pierwszym etapem byla agregacja odpowiedzi pod wzgledem branzy
oraz wielkoS$ci organizacji projektowe;.

Dokonano podziatu branz na cztery kategorie: budownictwo, informatyka, badania
1 rozwoj oraz pozostale (informacja, dziatalno§¢ wydawnicza, architektura, badania techniczne,
informacja, dzialalno$¢ wydawnicza). Pod wzgledem wielkosci organizacji projektowej, dane

zostaly podzielone na trzy kategorie:

8 Nalezy wyraznie rozroznié test chi-kwadrat Pearsona od wspolczynnika korelacji Pearsona. Pierwszy z nich
stuzy do badania statystycznej niezalezno$ci pomi¢dzy zmiennymi jakoSciowymi (nominalnymi lub
porzadkowymi), drugi natomiast — do oceny sily i kierunku liniowej zalezno$ci pomigdzy zmiennymi ilosciowymi

mierzonymi na skali interwatowej lub ilorazowe;.

177



e male organizacje projektowe (jednoosobowe dziatalno$ci gospodarcze, jak i organizacje
zatrudniajace od 2 do 49 pracownikow),
¢ S$rednie organizacje projektowe (od 50 do 250 pracownikow),

¢ duze organizacje projektowe (powyzej 250 pracownikoéw).

Dodatkowo dane zostaty uporzadkowane, tj. w celu poprawnego przypisania odpowiedzi
sklasyfikowanych przez respondentow jako ,,inne”, dokonano ich reklasyfikacji zgodnie
z wymienionymi w liScie kategoriami, jesli byto to mozliwe.

Na potrzeby wybranego testu (tj. testu ch-kwadrat Persona), usuni¢to odpowiedzi
,hie wiem”, jako odpowiedzi spoza kafeterii. Byta ona rzadko wskazywana, niemniej, z tego
wzgledu liczebno$ci prob w wybranych pytaniach delikatnie réznig si¢ migdzy soba.
Odpowiedz ,,nie wiem” burzyta porzadek kategorii danych cech (kategorii takich jak: nigdy,
rzadko, czasami, czgsto, zawsze). W drugim wykorzystanym tes$cie (tj. tescie Kruskal'a-
Wallis'a), odpowiedzi ,,nie wiem”, jako ,,$rodek” kafeterii (niesktanianie ku Zadnej opcji) nie
wplywaly na wynik badania i nie byly pomijane w statystyce matematycznej. W celu
weryfikacji konkretnych hipotez badawczych dokonano analizy wybranych pytan
z kwestionariusza ankiety, ktére odnosza si¢ do postawionych hipotez i zostaty one wskazane
w dalszej czgsci opisu. W pierwszej czgsci badan, dokonano analizy korelacji uwzgledniajac
podzial na branze.

Hipotezy zaprezentowane w podrozdziale 4.1, zostaly zaadaptowane na potrzeby
poszczegolnych testow matematycznych. Forma hipotezy gtéwnej i1 alternatywnej zostata
zaprezentowana w ponizszym podrozdziale.

Hipoteza 1 odwolywala si¢ do pytan S5, S6, S7, S8 oraz A2 (Zalacznik 2

Kwestionariusz ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO.1: Nie istnieje zwigzek migdzy branzg a rozumieniem przez organizacje projektowe
poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zaméwieniach projektowych.
e HI: Istnieje zwigzek miedzy branza a rozumieniem przez organizacje projektowe pojec

zarzadzania zamoéwieniami projektowymi i tadu w zaméwieniach projektowych.

Z analizy wynika (Tabela 4-4), ze w wigkszosci przypadkow (pytan S5, S6, S7, S8) obserwuje
si¢ zalezno$¢ p>0,05; wiec rozklad cech nie jest istotnie roznicowany przez branzg.

Na 44 analizowanych przypadkow tylko 2 zostaty potwierdzone (Tabela 4-4).
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Tabela 4-4 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S5-S8) — badane zmienne vs. branza organizacji

projektowej (pytanie A2)

Hipoteza zerowa Istotnos¢
Rozklad S5_1 (zakupy centralne) jest taki sam dla kategorii branza organizacji 0,955
projektowe;.
Rozklad S5_2 (zakupy realizowane przez specjalizowane dzialy) jest taki sam dla 0,896

kategorii branza organizacji projektowe;.
Rozklad S5_3 (zakupy realizowane przez zespol projektowy) jest taki sam dla 0,116
kategorii branza organizacji projektowe;.
Rozklad S6_1. Doswiadczenie i wiedza z wczesniejszych wspélnych projektow) 0,613

jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S6_2. Marka/ renoma jest taki sam dla kategorii branza organizacji 0,056
projektowe;.
Rozklad S6_3. Nieformalne relacje biznesowe jest taki sam dla kategorii branza 0,136

organizacji projektowe;.

Rozklad S6_4. Stabilno$¢ finansowa jest taki sam dla kategorii branza organizacji 0,197
projektowe;.
Rozklad S6_5. Zréwnowazenie celéw projektu jest taki sam dla kategorii branza 0,469

organizacji projektowe;.

Rozklad S6_6. Oferowana cena jest taki sam dla kategorii branza organizacji 0,782
projektowej.
Rozklad S6_7. Oferowany okres gwarancji jest taki sam dla kategorii branza 0,363

organizacji projektowe;.

Rozklad S6_8. Oferowana technologia wykonania jest taki sam dla kategorii branza 0,124
organizacji projektowe;.

Rozklad S6_9. Oferowane warunki platnosci jest taki sam dla kategorii branza 0,499
organizacji projektowe;.

Rozklad S6_10. Jako$¢ oferowanego towaru/ ushlugi jest taki sam dla kategorii 0,243
branza organizacji projektowe;.

Rozklad S6_11. Jako$¢ dostarczanej dokumentacji jest taki sam dla kategorii 0,076

branza organizacji projektowe;.

Rozklad S7_1. Planowanie zakupdw jest taki sam dla kategorii branza organizacji 0,609
projektowe;.
Rozklad S7_2. Harmonogramowanie zakupéw jest taki sam dla kategorii branza 0,445

organizacji projektowe;.
Rozklad S7_3. Organizowanie procesu wyboru dostawcow/ ustugodawcow jest 0,755

taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-4 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S5-S8) — badane zmienne vs. branza organizacji

projektowej (pytanie A2) (c.d.)

Hipoteza zerowa Istotnos$é

Rozklad S7_4. Monitorowanie i kontrola post¢pu wykonania zgodnie z umowa 0,891
jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.
Rozklad S7_5. Monitorowanie i kontrola rozliczen ekonomiczno-finansowych 0,189

jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S7_6. Kontrola koncowa jest taki sam dla kategorii branza organizacji 0,751
projektowe;.
Rozklad S7_7. Pisemne/elektroniczne zlecanie zmian w projekcie jest taki sam dla 0,286

kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S7_8. Ustne zlecanie zmian w projekcie jest taki sam dla kategorii branza 0,460
organizacji projektowe;.

Rozklad S7_9. Monitorowanie i analiza ryzyka jest taki sam dla kategorii branza 0,335
organizacji projektowe;.

Rozklad S7_10. Monitorowanie zdolnosci do wykonania dostawy/ ustugi (w 0,703

trakcie ich realizacji) jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowej.

Rozklad S7 11. Monitorowanie sposobu wykonywania dostawy/ uslugi 0,477
(zgodno$ci z oferta/umowa) jest taki sam dla kategorii branza organizacji

projektowej.

Rozklad S7_12. Tworzenie protokoléw rzeczowo-finansowych do rozliczen jest 0,438

taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S7 13. Zbieranie raportow od dostawcy/ uslugodawcy w trakcie 0,123
realizacji zamowienia jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S7_14. Stosowanie kar umownych za niewywigzywanie si¢ z umowy jest 0,003
taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S7_15. Zarzadzanie procesem obslugi gwarancyjnej (wyzwanie do 0,252
napraw w okresie gwarancji) jest taki sam dla kategorii branza organizacji

projektowej.

Rozklad S8_1. Definiowanie i weryfikacja wymagan ekonomicznych jest taki sam 0,566
dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8 2. Definiowanie i weryfikacja wymagan ekologicznych 0,092
(Srodowiskowych) jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8_3. Definiowanie i weryfikacja celow strategicznych jest taki sam dla 0,122
kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8 4. Definiowanie i weryfikacja wymagan w zakresie umiejetnosci 0,500
zarzadzania zaméwieniami jest taki sam dla kategorii branza organizacji

projektowej.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-4 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S5-S8) — badane zmienne vs. branza organizacji

projektowej (pytanie A2) (c.d.)

Hipoteza zerowa Istotnos$é

Rozklad S8 5. Weryfikacja zdefiniowanych roél i obowiazkéw jest taki sam dla 0,234
kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8_6. Weryfikacja miernikow kontrolnych (jak kontrolowac) jest taki 0,448
sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8 7. Dzialania wspomagajace dostawce/uslugodawce w zakresie 0,512
zarzadzania ryzykiem (doradztwo, mentoring itp.) jest taki sam dla kategorii

branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8_8. Dzialania wspomagajace dostawce/ uslugodawce w zakresie 0,072
zarzadzania wynikami projektu (doradztwo, mentoring itp.) jest taki sam dla

kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8 9. Dzialania wspomagajace dostawce/ uslugodawce w zakresie 0,750
jakos$ci dostarczanego produktu jest taki sam dla kategorii branza organizacji

projektowe;.

Rozklad S8_10. Budowanie warunkow etycznego postepowania jest taki sam dla 0,175
kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8_11. Wspomaganie komunikacji miedzy dostawcami/ ustugodawcami 0,833

(jezeli niezbedne) jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8 12. Wspomaganie komunikacji mi¢dzy innymi podmiotami np. 0,370
dostawca a zamawiajacym projektu lub uzytkownikiem koncowym itp. (jezeli

niezbedne) jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8_13. Weryfikacja kompetencji podwykonawcow zatrudnionych przez 0,668

naszych podwykonawcow jest taki sam dla kategorii branza organizacji projektowe;.

Rozklad S8 14. Zapewnienie poprawnos$ci metodycznej raportowania jest taki 0,015
sam dla kategorii branza organizacji projektowe;j.
Rozklad S8_15. Priorytetyzacja dostaw/ustug jest taki sam dla kategorii branza 0,202

organizacji projektowe;.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przecigtne warto$ci sg takie same w ujgciu branz (Tabela 4-4). W 42 przypadkach nie byto
zatem podstaw by odrzuci¢ hipoteze zerowa, méwiaca tym, ze migedzy grupami nie istnieje
zwigzek (wszystkie grupy maja takie same rozktady), tj. wszystkie branze w podobny sposob
realizujg dane zagadnienia. W zwiazku z tym, nie bylo podstaw do odrzucenia hipotezy
zerowej. Branza nie wplywa na istnienie zwigzku mi¢dzy grupami.

W drugim kroku dokonano analizy wspoizaleznosci poszczeg6lnych pytan z podzialem

na wielko$¢ organizacji projektowej.
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Hipoteza 2 odwolywala si¢ do pytan S5, S6, S7, S8 oraz A3 (Zalacznik 2

Kwestionariusz ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.2: Nie istnieje zwigzek migdzy wielkoscig organizacji projektowej a rozumieniem
przez nie poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zamoéwieniach
projektowych.

e H2: Istnieje zwigzek miedzy wielko$cig organizacji projektowej a rozumieniem przez
nie poje¢¢ zarzadzania zamoOwieniami projektowymi i1 tadu w zamdwieniach

projektowych.

Na poczatku zweryfikowano pytanie S5 dotyczace formy realizacji zakupéw w organizacjach
projektowych w odniesieniu do ich wielkosci (Tabela 4-5). W tescie Kruskala — Wallis’a
uzyskano wyniki istotne statystycznie (p<0,05). Odrzucono hipotez¢ zerowa moéwiaca o tym,
ze mi¢dzy grupami nie istnieje zwigzek tj. istnieje co najmniej jedna para wsrdd badanych grup,
ktéra istotnie si¢ rozni pod wzgledem badanej cechy. Dokonano poréwnania parami, gdzie
stwierdzono istotne statystycznie roznice w relacji mi¢edzy malymi i Srednimi
oraz pomiedzy malymi i duzymi organizacjami projektowymi (uwzgledniajac istotno$¢

po poprawce Bonferroniego, tj. po przemnozeniu istotnosci ,,p” przez liczbg poréwnan).

Tabela 4-5 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S5) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji

projektowej (pytanie A3)

Hipoteza zerowa Istotnos¢
Rozktad S5_1 (zakupy centralne) jest taki sam dla kategorii wielko§¢ organizacji <0,001
projektowej.
Rozktad S5_2 (zakupy realizowane przez specjalizowane dzialy) jest taki sam dla <0,001

kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;j.
Rozktad S5_3 (zakupy realizowane przez zespél projektowy) jest taki sam dla <0,001

kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne analizowane pytanie dotyczyto sposobu realizacji zakupéw w malych vs $rednich/
duzych organizacji projektowych poprzez: zakupy centralne (s5 1), zakupy przez
specjalizowane dzialy (s5_2) oraz zakupy realizowane przez zesp6t projektowy (s5_3) (Tabela

4-6).
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Tabela 4-6 Poréwnanie parami (pytanie S5) — badane zmienne vs. wielko§¢ organizacji projektowej (pytanie A3)

Poréwnanie parami wielkoS$ci organizacji projektowych

Probka 1 - Statystyka Blad Standaryzowana Istotnosé Istotnos$é
Probka 2 testowa standardowy  statystyka testowa skorygowana
S5 1. Zakupy centralne (centralny dzial zakup6ow organizacji projektowej)
Mate-Srednie  -31,91388 7,94647 -4,01611 <0,001 <0,001
Male-Duze -40,10280 9,70764 -4,13105 <0,001 <0,001
Srednie-Duze  -8,18892 9,46667 -0,86503 0,38702 1,00000

S5_2. Zakupy realizowane przez specjalizowane dzialy np. obstuga techniczna, administracja

Male-Srednie  -37,90311 7,94218 -4,77238
Mate-Duze -51,58635 9,70240 -5,31687
Srednie-Duze  -13,68324 9,46156 -1,44619

S5_3. Zakupy realizowane przez zespol projektowy

Mate-Srednie  -20,88876 7,91017 -2,64075
Mate-Duze -34,50192 9,66329 -3,57041
Srednie-Duze -13,61316 9,42342 -1,44461

<0,001
<0,001
0,14812

0,00827
<0,001
0,14857

<0,001
<0,001
0,44437

0,02482
0,00107
0,44570

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wyniki wskazuja na brak istotnych roznic pomi¢dzy sposobem realizacji zakupow
w Srednich i duzych organizacjach. Odchylenie standardowe wskazuje, Ze przeci¢tny
poziom dla srednich czy duzych organizacji projektowych jest wiekszy niz dla malych.

Wynika to prawdopodobnie ze stosunkowo nieduzej liczebnosci proby w poszczegodlnych

grupach odpowiedzi.

W pytaniu S6 poddano analizie kryteria stosowane przy wyborze dostawcy
i/lub ustugodawcy, uwzgledniajac wielko$¢ organizacji projektowej (Tabela 4-7). W przypadku
czynnikow takich jak: doswiadczenie i wiedza z wezesniejszych wspdlnych projektéw (S6 1),
stabilno$¢ finansowa (S6_4), zrbwnowazenie celow projektu (S6_5), oferowana cena (S6_6),
oferowane warunki ptatnosci (S6_9) oraz jakos$¢ dostarczanej dokumentacji (S6_11), przyjeto

hipotez¢ zerowa, méwiaca o braku réznic pomiedzy grupami.
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Tabela 4-7 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S6) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji

projektowej (pytanie A3)

Hipoteza zerowa Istotno$é

Rozktad S6_1. Doswiadczenie i wiedza z weze$niejszych wspolnych projektow) jest 0,90107

taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;j.

Rozktad S6_2. Marka/ renoma jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji 0,01157
projektowej.
Rozktad S6_3. Nieformalne relacje biznesowe jest taki sam dla kategorii wielko$¢ 0,00156

organizacji projektowe;.

Rozktad S6_4. Stabilno$é¢ finansowa jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji 0,40648
projektowej.
Rozktad S6_5. Zréwnowazenie celéw projektu jest taki sam dla kategorii wielkos¢ 0,05293

organizacji projektowe;.

Rozktad S6_6. Oferowana cena jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji 0,06029
projektowej.
Rozktad S6_7. Oferowany okres gwarancji jest taki sam dla kategorii wielko$¢ 0,03057

organizacji projektowe;.

Rozktad S6_8. Oferowana technologia wykonania jest taki sam dla kategorii 0,05000
wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S6_9. Oferowane warunki platnosci jest taki sam dla kategorii wielko$¢ 0,75271
organizacji projektowe;.

Rozktad S6_10. Jako$¢ oferowanego towaru/ ushlugi jest taki sam dla kategorii 0,03622
wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S6_11. Jako$¢ dostarczanej dokumentacji jest taki sam dla kategorii 0,16417

wielko$¢ organizacji projektowe;.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac kryteria, w ktdrych nalezy odrzuci¢ hipotez¢ zerowa, mozna zaobserwowac, iz duze
organizacje projektowe inaczej podchodza do kryterium jakim jest marka (renoma) (S6 2)
niz mate 1 $rednie organizacje projektowe (Tabela 4-8). Duze i male organizacje projektowe
inaczej podchodzg do nieformalnych relacji biznesowych, co potwierdzono w rozdziale 3.
Oferowany okres gwarancyjny (S6_7) ma inne przetozenie w kryteriach wyboru dostawcy
i/lub ustugodawcy wsrod matych i1 $rednich organizacji projektowych. Z kolei jakos¢
oferowanego towaru i/lub ustugi (S6 10) ma inne przetozenie w $rednich i duzych
organizacjach projektowych. W pozostatych przypadkach nie zaobserwowano istotnych

statystycznie rdznic, wptywajacych na kryteria wyboru dostawcow i/lub ustugodawcow.
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Tabela 4-8 Poréwnanie parami (pytanie S6) — badane zmienne vs. wielko§¢ organizacji projektowej (pytanie A3)

Porownanie parami wielkoS$ci organizacji projektowych

Probka 1- Statystyka Blad Standaryzowana Istotnosé Istotnos$é
Probka 2 testowa standardowy  statystyka testowa skorygowana

Se_1.

Duze — Srednie ~ 3,73438 8,94495 0,41748 0,67632 1,00000
Duze — Male 3,79139 9,17264 0,41334 0,67936 1,00000
Srednie — Mate  0,05702 7,50853 0,00759 0,99394 1,00000
S6_2.

Duze — Srednie ~ 23,41714 9,14356 2,56105 0,01044 0,03131
Duze — Male 26,63405 9,37631 2,84057 0,00450 0,01351
Srednie — Mate  3,21691 7,67525 0,41913 0,67512 1,00000
S6_3.

Duze — Srednie  20,79782 9,39473 2,21378 0,02684 0,08053
Duze — Male 34,59567 9,63387 3,59105 <0,001 0,00099
Srednie — Mate ~ 13,79785 7,88608 1,74964 0,08018 0,24054
S6_4.

Matle — Duze -6,51014 9,57080 -0,68021 0,49637 1,00000
Mate — Srednie ~ -10,48126 7,83445 -1,33784 0,18095 0,54284
Duze — Srednie  3,97112 9,33322 0,42548 0,67049 1,00000
S6_S.

Mate — Srednie  -16,34569 7,90251 -2,06842 0,03860 0,11580
Matle — Duze -19,73821 9,65394 -2,04458 0,04090 0,12269
Srednie — Duze  -3,39252 9,41430 -0,36036 0,71858 1,00000
S6_6.

Mate — Duze -13,70504 8,97090 -1,52772 0,12658 0,37974
Mate — Srednie ~ -16,88118 7,34339 -2,29883 0,02151 0,06454
Duze — Srednie ~ 3,17614 8,74822 0,36306 0,71656 1,00000
Se_7.

Mate — Duze -17,05318 9,39185 -1,81574 0,06941 0,20823
Mate — Srednie ~ -19,37799 7,68797 -2,52056 0,01172 0,03515
Duze — Srednie  2,32481 9,15871 0,25384 0,79962 1,00000
S6_8.

Duze — Male 0,43257 9,30295 0,04650 0,96291 1,00000
Duze — Srednie ~ 17,01989 9,07203 1,87608 0,06064 0,18193
Mate — Srednie ~ -16,58732 7,61520 -2,17819 0,02939 0,08818

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-8 Porownanie parami (pytanie S6) — badane zmienne vs. wielko§¢ organizacji projektowej (pytanie A3) (c.d)

Porownanie parami wielkoS$ci organizacji projektowych

Prébka 1- Prébka 1- Prébka 1- Prébka 1- Prébka 1- Prébka 1-
Probka 2 Probka 2 Préobka 2 Probka 2 Probka 2 Probka 2
S6_9.
Duze — Male 0,20833 9,50106 0,02193 0,98251 1,00000
Duze — Srednie ~ 5,39773 9,26521 0,58258 0,56018 1,00000
Mate — Srednie ~ -5,18939 7,77736 -0,66724 0,50462 1,00000
Sé6_10.
Duze — Male 17,12198 8,76765 1,95286 0,05084 0,15251
Duze — Srednie ~ 21,79782 8,55001 2,54945 0,01079 0,03237
Mate — Srednie ~ -4,67584 7,17702 -0,65150 0,51472 1,00000
Sé6_11.
Mate — Duze -10,06387 9,47805 -1,06181 0,28832 0,86497
Mate — Srednie ~ -14,60885 7,75853 -1,88294 0,05971 0,17913
Duze — Srednie ~ 4,54498 9,24278 0,49173 0,62291 1,00000

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pytaniu dotyczacym zarzadzania dostawami i/lub uslugami, tylko jedno zadanie
— monitorowanie i analiza ryzyka (S7_9) wymaga przyj¢cia hipotezy zerowej, mowiacej
o braku réznic pomigdzy analizowanymi elementami (Tabela 4-9). W przypadku pozostatych,
wymagane jest porOwnanie parami.

Tabela 4-9 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S7) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji

projektowej (pytanie A3)

Hipoteza zerowa Istotnos$é
Rozktad S7_1. Planowanie zakupéw jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji 0,00239
projektowej.
Rozktad S7_2. Harmonogramowanie zakupow jest taki sam dla kategorii wielko$¢ <0,001
organizacji projektowe;.
Rozktad S7_3. Organizowanie procesu wyboru dostawcéw/ ustugodawcow jest taki <0,001

sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S7_4. Monitorowanie i kontrola postepu wykonania zgodnie z umowa jest <0,001
taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S7_5. Monitorowanie i kontrola rozliczen ekonomiczno-finansowych jest <0,001

taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;j.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-9 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S7) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji

projektowej (pytanie A3) (c.d.)

Hipoteza zerowa Istotnos$é
Rozktad S7_6. Kontrola koncowa jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji 0,00834
projektowej.
Rozktad S7_7. Pisemne/elektroniczne zlecanie zmian w projekcie jest taki sam dla <0,001

kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S7_8. Ustne zlecanie zmian w projekcie jest taki sam dla kategorii wielko$¢ 0,00818
organizacji projektowe;.

Rozktad S7_9. Monitorowanie i analiza ryzyka jest taka sama dla kategorii wielko$¢ 0,06362
organizacji projektowe;.

Rozktad S7_10. Monitorowanie zdolnosci do wykonania dostawy/ ustugi (w trakcie 0,02146
ich realizacji) jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;j.

Rozktad S7_11. Monitorowanie sposobu wykonywania dostawy/ ustugi (zgodnosci 0,00159
z oferta/umowa) jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S7_12. Tworzenie protokoléw rzeczowo-finansowych do rozliczen jest taki <0,001
sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S7_13. Zbieranie raportéw od dostawcy/ ustugodawcy w trakcie realizacji 0,01466
zaméwienia jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.

Rozktad S7_14. Stosowanie kar umownych za niewywiazywanie si¢ z umowy jest <0,001
taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;j.

Rozktad S7_15. Zarzadzanie procesem obslugi gwarancyjnej (wyzwanie do <0,001
napraw w okresie gwarancji) jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji

projektowej.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Podej$cie matych i duzych organizacji projektowych w przypadku zadan: planowanie zakupow
(S7_1) oraz ustnego zlecania zmian w projekcie (S7_8) znaczaco si¢ rézni (Tabela 4-10).
Z kolei elementy zarzadzania dostawami i/lub ustlugami takie jak: monitorowanie zdolno$ci
do wykonania dostawy i/lub ustugi (w trakcie ich realizacji) (S7_10) oraz zbierania raportéw
od dostawcy i/lub ustugodawcy w trakcie realizacji zamoéwienia (S7_13) maja inne przetozenie
w malych i1 $rednich organizacjach projektowych. W przypadku pozostalych zadan,
duze organizacje projektowe réznig si¢ na tle matych i $rednich organizacji projektowych
w podejsciu do zarzadzania dostawami i/lub ustugami. Odchylenie standardowe wskazuje,
ze przecigtny poziom dla $rednich oraz duzych organizacji projektowych jest wigkszy

niz dla matych.
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Tabela 4-10 Poréwnanie parami (pytanie S7) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji projektowej (pytanie A3)

Porownanie parami wielkoS$ci organizacji projektowych

Probka 1 - Statystyka Blad Standaryzowana Istotnosé Istotnos$é
Probka 2 testowa standardowy  statystyka testowa skorygowana

S71

Mate — Srednie  -14,33652 7,80857 -1,83600 0,06636 0,19907
Mate — Duze -32,97478 9,53917 -3,45678 <0,001 0,00164
Srednie — Duze -18,63826 9,30238 -2,00360 0,04511 0,13534
S7 2

Mate — Srednie  -29,85167 7,94498 -3,75730 0,00017 <0,001
Mate — Duze -30,03728 9,70582 -3,09477 0,00197 0,00591
Srednie — Duze  -0,18561 9,46489 -0,01961 0,98435 1,00000
S7_3

Mate — Srednie  -36,69139 7,93280 -4,62527 <0,001 <0,001
Matle — Duze -52,21601 9,69094 -5,38812 <0,001 <0,001
Srednie — Duze  -15,52462 9,45039 -1,64275 0,10043 0,30130
S7 4

Mate — Duze -30,02467 9,09555 -3,30103 <0,001 0,00289
Mate — Srednie ~ -37,97448 7,44543 -5,10038 <0,001 <0,001
Duze — Srednie ~ 7,94981 8,86977 0,89628 0,37010 1,00000
S75

Mate — Srednie  -27,11722 7,27269 -3,72864 <0,001 <0,001
Mate — Duze -28,96382 8,88453 -3,26003 0,00111 0,00334
Srednie — Duze  -1,84659 8,66399 -0,21313 0,83122 1,00000
S7_6

Mate — Srednie  -18,16308 6,91438 -2,62685 0,00862 0,02585
Matle — Duze -22,15077 8,44681 -2,62238 0,00873 0,02620
Srednie — Duze -3,98769 8,23714 -0,48411 0,62831 1,00000
S7.7

Matle — Duze -27,17297 9,60713 -2,82842 0,00468 0,01403
Mate — Srednie  -32,47648 7,86419 -4,12966 0,00004 0,00011
Duze — Srednie ~ 5,30350 9,36865 0,56609 0,57133 1,00000
S7 8

Duze — Srednie  20,86506 9,36769 2,22734 0,02592 0,07777
Duze — Male 29,67407 9,60614 3,08907 0,00201 0,00602
Srednie — Mate  8,80901 7,86338 1,12026 0,26260 0,78781

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-10 Poréwnanie parami (pytanie S7) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji projektowej (pytanie A3) (c.d.)

Porownanie parami wielkoS$ci organizacji projektowej

Probka 1- Statystyka Blad Standaryzowana Istotnosé Istotnosé
Probka 2 testowa standardowy  statystyka testowa skorygowana
S7_9
Mate — Srednie  -9,49721 7,89535 -1,20289 0,22902 0,68706
Matle — Duze -22,56113 9,64519 -2,33911 0,01933 0,05799
Srednie — Duze  -13,06392 9,40577 -1,38893 0,16486 0,49457
S7_10
Mate — Duze -19,36979 9,59130 -2,01952 0,04343 0,13030
Mate — Srednie  -20,35606 7,85124 -2,59272 0,00952 0,02857
Duze — Srednie  0,98627 9,35322 0,10545 0,91602 1,00000
S7_11
Matle — Duze -19,79249 9,09272 -2,17674 0,02950 0,08850
Mate — Srednie  -26,20774 7,44311 -3,52107 <0,001 0,00129
Duze — Srednie ~ 6,41525 8,86701 0,72350 0,46938 1,00000
S7_12
Matle — Duze -42,31031 9,42347 -4,48989 <0,001 <0,001
Mate — Srednie  -49,05463 7,71386 -6,35929 <0,001 <0,001
Duze — Srednie ~ 6,74432 9,18955 0,73391 0,46300 1,00000
S7_13
Matle — Duze -21,02166 9,68067 -2,17151 0,02989 0,08968
Mate — Srednie  -21,30622 7,92439 -2,68869 0,00717 0,02152
Duze — Srednie  0,28456 9,44037 0,03014 0,97595 1,00000
S7_14
Mate — Srednie  -26,87560 7,84236 -3,42698 <0,001 0,00183
Mate — Duze -37,83251 9,58045 -3,94893 <0,001 <0,001
Srednie — Duze -10,95691 9,34264 -1,17279 0,24088 0,72265
S7_15
Mate — Duze -33,83333 9,65608 -3,50384 <0,001 0,00138
Mate — Srednie  -34,87121 7,90426 -4,41170 <0,001 <0,001
Duze — Srednie  1,03788 9,41639 0,11022 0,91223 1,00000

Zrédto: opracowanie wiasne.

W pytaniu S8 analizowano zadania odnoszace si¢ do nadzoru nad realizacja dostaw i/lub ustug

(Tabela 4-11). W przypadku czynnikow takich jak: definiowanie i weryfikacja wymagan

ekonomicznych (S8 1) oraz dziatan wspomagajacych dostawce i/lub ustugodawce w zakresie

zarzadzania wynikami projektu (doradztwo, mentoring itp.) (S8_8), przyjeto hipoteze zerowa,

moéwiacea o braku roznic pomigdzy grupami.
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Tabela 4-11 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S8) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji

projektowej (pytanie A3)

Hipoteza zerowa Istotno$é
Rozktad S8_1. Definiowanie i weryfikacja wymagan ekonomicznych jest taki sam 0,06786
dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 2. Definiowanie i weryfikacja wymagan ekologicznych 0,00586
(Srodowiskowych) jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 3. Definiowanie i weryfikacja celéw strategicznych jest taki sam dla 0,01812
kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 4. Definiowanie i weryfikacja wymagan w zakresie umiejetnosci 0,02068
zarzadzania zamowieniami jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji
projektowej.
Rozktad S8 5. Weryfikacja zdefiniowanych rol i obowiazkow jest taki sam dla 0,00091
kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8_6. Weryfikacja miernikow kontrolnych (jak kontrolowac¢) jest taki sam 0,00450
dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 7. Dzialania wspomagajace dostawce/uslugodawce w zakresie 0,00127
zarzadzania ryzykiem (doradztwo, mentoring itp.) jest taki sam dla kategorii
wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8_8. Dzialania wspomagajace dostawce/ uslugodawce w zakresie 0,11610
zarzadzania wynikami projektu (doradztwo, mentoring itp.) jest taki sam dla
kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8_9. Dzialania wspomagajace dostawce/ ustugodawce w zakresie jakoSci 0,01392
dostarczanego produktu jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 10. Budowanie warunkow etycznego postepowania jest taki sam dla 0,01649
kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8_11. Wspomaganie komunikacji miedzy dostawcami/ustugodawcami 0,01519
(jezeli niezbedne) jest taki sam dla kategorii wielko$§¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 12. Wspomaganie komunikacji miedzy innymi podmiotami np. 0,01123
dostawca a zamawiajacym projektu lub uzytkownikiem koncowym itp. (jezeli
niezbedne) jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 _13. Weryfikacja kompetencji podwykonawcow zatrudnionych przez 0,00922
naszych podwykonawcow jest taki sam dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8_14. Zapewnienie poprawnosci metodycznej raportowania jest taki sam 0,00197
dla kategorii wielko$¢ organizacji projektowe;.
Rozktad S8 15. Priorytetyzacja dostaw/uslug jest taki sam dla kategorii wielko$¢ 0,00016

organizacji projektowe;.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wsrod zadan takich jak (Tabela 4-12): definiowanie 1 weryfikacja wymagan w zakresie
umiejetnosci zarzadzania zamowieniami (S8 4), weryfikacja miernikéw kontrolnych (S8 6),
dziatania wspomagajace dostawce i/lub ustugodawce w zakresie jako$ci dostarczanego
produktu (S8 9), budowania warunkéw etycznego postgpowania (S8 10), wspomagania
komunikacji mi¢dzy dostawcami i/lub ustugodawcami (S8 11), weryfikacji kompetencji
podwykonawcow zatrudnionych przez naszych podwykonawcow (S8 13), zapewnienia
poprawnosci metodycznej raportowania (S8 14) oraz priorytetyzacji dostaw i/lub ushug
(S8 15), podejscie matych i duzych organizacji projektowych znaczaco si¢ rézni. W przypadku
pozostatych zadan, duze organizacje projektowe réznig si¢ na tle nie tylko matych,
ale 1 §rednich organizacji w podejsciu do nadzoru nad realizacja dostawy i/lub ustug przez
podmiot zewngtrzny. Przecigtny poziom odchylenia dla $rednich oraz duzych organizacji

projektowych jest wigkszy niz dla matych.

Tabela 4-12 Poréwnanie parami (pytanie S8) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji projektowej (pytanie A3)

Porownanie parami wielkoS$ci organizacji projektowych

Probka 1 - Statystyka Blad Standaryzowana Istotnosé Istotnosé
Probka 2 testowa standardowy  statystyka testowa skorygowana

S8 1

Mate — Srednie  -7,49601 7,98466 -0,93880 0,34783 1,00000
Matle — Duze -22,60965 9,75430 -2,31792 0,02045 0,06136
Srednie — Duze  -15,11364 9,51217 -1,58887 0,11209 0,33627
S8 2

Mate — Srednie ~ -22,29745 7,93308 -2,81069 0,00494 0,01483
Mate — Duze -25,39309 9,69128 -2,62020 0,00879 0,02636
Srednie — Duze  -3,09564 9,45071 -0,32756 0,74325 1,00000
S8 3

Mate — Srednie ~ -2,77392 7,88460 -0,35182 0,72498 1,00000
Mate — Duze -25,80565 9,63205 -2,67914 0,00738 0,02214
Srednie — Duze  -23,03172 9,39296 -2,45202 0,01421 0,04262
S8 4

Mate — Srednie ~ -17,17265 7,94567 -2,16126 0,03068 0,09203
Matle — Duze -24,53344 9,70667 -2,52748 0,01149 0,03446
Srednie — Duze  -7,36080 9,46572 -0,77763 0,43679 1,00000

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-12 Poréwnanie parami (pytanie S8) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji projektowej (pytanie A3) (c.d.)

Porownanie parami wielkoS$ci organizacji projektowych

Probka 1- Statystyka Blad Standaryzowana Istotnosé Istotnos$é
Probka 2 testowa standardowy  statystyka testowa skorygowana

S8 5

Mate — Srednie  -25,46970 7,96213 -3,19885 0,00138 0,00414
Mate — Duze -30,61979 9,72678 -3,14799 0,00164 0,00493
Srednie — Duze  -5,15009 9,48533 -0,54295 0,58716 1,00000
S8 6

Mate — Srednie  -15,04226 7,95789 -1,89023 0,05873 0,17618
Matle — Duze -31,56168 9,72159 -3,24656 0,00117 0,00350
Srednie — Duze  -16,51941 9,48027 -1,74250 0,08142 0,24426
S8_7

Mate — Srednie ~ -23,90550 7,89067 -3,02959 0,00245 0,00735
Matle — Duze -30,48931 9,63948 -3,16296 0,00156 0,00469
Srednie — Duze  -6,58381 9,40020 -0,70039 0,48368 1,00000
S8 8

Mate — Srednie ~ -9,46890 7,88624 -1,20069 0,22987 0,68962
Mate — Duze -19,73026 9,63406 -2,04797 0,04056 0,12169
Srednie — Duze  -10,26136 9,39491 -1,09223 0,27473 0,82420
S8 9

Mate — Srednie ~ -16,23285 7,89579 -2,05589 0,03979 0,11938
Mate — Duze -26,72670 9,64573 -2,77083 0,00559 0,01677
Srednie — Duze  -10,49384 9,40629 -1,11562 0,26459 0,79376
S8_10

Mate — Srednie ~ -6,51675 7,97031 -0,81763 0,41357 1,00000
Mate — Duze -27,51864 9,73676 -2,82626 0,00471 0,01413
Srednie — Duze  -21,00189 9,49507 -2,21187 0,02698 0,08093
S8 11

Mate — Srednie ~ -10,16228 7,88126 -1,28942 0,19725 0,59175
Mate — Duze -27,86020 9,62798 -2,89367 0,00381 0,01142
Srednie — Duze  -17,69792 9,38899 -1,88497 0,05943 0,17830
S8_12

Mate — Srednie ~ -19,21730 7,93384 -2,42219 0,01543 0,04628
Mate — Duze -25,66996 9,69221 -2,64851 0,00808 0,02425
Srednie — Duze  -6,45265 9,45162 -0,68270 0,49479 1,00000

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-12 Poréwnanie parami (pytanie S8) — badane zmienne vs. wielko$¢ organizacji projektowej (pytanie A3) (c.d.)

Porownanie parami wielkoS$ci organizacji projektowych

Probka 1- Statystyka Blad Standaryzowana Istotnosé Istotnos$é
Probka 2 testowa standardowy  statystyka testowa skorygowana
S8 13
Mate — Srednie ~ -14,07297 7,93198 -1,77421 0,07603 0,22809
Matle — Duze -29,26946 9,68994 -3,02060 0,00252 0,00757
Srednie — Duze  -15,19650 9,44941 -1,60820 0,10779 0,32338
S8 14
Mate — Srednie ~ -19,05622 7,96773 -2,39167 0,01677 0,05032
Mate — Duze -32,92791 9,73361 -3,38291 0,00072 0,00215
Srednie — Duze  -13,87169 9,49200 -1,46141 0,14390 0,43171
S8 15
Mate — Srednie ~ -16,57775 7,92768 -2,09112 0,03652 0,10955
Matle — Duze -40,41913 9,68468 -4,17351 0,00003 0,00009
Srednie — Duze  -23,84138 9,44428 -2,52443 0,01159 0,03477

"Each row tests the null hypothesis that the Sample 1 and Sample 2 distributions are the same.
Asymptotic significances (2-sided tests) are displayed. The significance level is,050."

a. Significance values have been adjusted by the Bonferroni correction for multiple tests.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie powyzszej analizy pytan, nalezy przyjac¢ hipoteze alternatywna,
wskazujaca, ze istnieje zwigzek mi¢dzy wielkoScia organizacji projektowej a rozumieniem
przez nie poje¢¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i ladu w zamowieniach
projektowych.

W trzecim etapie badan statystyki matematycznej, dokonano weryfikacji hipotez
jednoczynnikowg analizg wariancji Kruskal'a-Wallis'a lub testem chi-kwadrat Pearsona.

Hipoteza 3 odwolywata si¢ do pytania S7 (Zatacznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej) 1 zostata zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.3: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zamowieniami projektowymi.

e H3: Istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec

zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
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a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie

zamowieniami projektowymi.

W tescie Kruskalla-Wallisa, hipoteza zerowa zaktada, ze rozktad cechy niezaleznej jest taki
sam na wszystkich poziomach cechy zaleznej. Cecha niezalezng jest S8 (pytanie dotyczace
nadzoru nad realizacja dostaw i/lub ustug), a cecha zalezng jest S4 (pytanie dotyczace potrzeby
rozrdznienia w organizacji projektowej mi¢dzy zarzadzaniem dostawa i/lub ustugg a nadzorem
nad nimi). W analizowanej sytuacji (Tabela 4-13), nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy
zerowej, tj. rozklad cechy S7 jest taki sam na wszystkich poziomach cechy S4, poza S7 2,

gdzie odnotowano istotne roznice.

Tabela 4-13 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S7: S4)

Hipoteza zerowa Istotnosé
Rozktad S7_1. Planowanie zakupow jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie 0,176
zarzadzania od nadzoru.
Rozktad Harmonogramowanie zakupow jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie 0,022
zarzadzania od nadzoru.
Rozktad S7_3. Organizowanie procesu wyboru dostawcéw/ ustugodawcow jest taki 0,167

sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_4. Monitorowanie i kontrola postepu wykonania zgodnie z umowa3 jest 0,764
taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_S. Monitorowanie i kontrola rozliczen ekonomiczno-finansowych jest 0,930
taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_6. Kontrola koncowa jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie 0,838
zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_7. Pisemne/elektroniczne zlecanie zmian w projekcie jest taki sam dla 0,292
kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_8. Ustne zlecanie zmian w projekcie jest taki sam dla kategorii 0,820
S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_9. Monitorowanie i analiza ryzyka jest taki sam dla kategorii 0,098
S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_10. Monitorowanie zdolnosci do wykonania dostawy/ ustugi (w trakcie 0,063

ich realizacji) jest taki sam dla kategorii S4_Rozrdznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S7_11. Monitorowanie sposobu wykonywania dostawy/ ustugi (zgodnosci 0,508
z oferta/umowa) jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od

nadzoru.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 4-13 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S7: S4) (c.d.)

Hipoteza zerowa Istotnos$é
Rozktad S7_12. Tworzenie protokoléw rzeczowo-finansowych do rozliczen jest taki 0,069
sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.
Rozktad S7_13. Zbieranie raportow od dostawcy/ ustugodawcy w trakcie realizacji 0,868
zamoOwienia jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.
Rozktad S7_14. Stosowanie kar umownych za niewywiazywanie si¢ Z umowy jest 0,869
taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.
Rozktad S7 15. Zarzadzanie procesem obslugi gwarancyjnej (wyzwanie do 0,928

napraw w okresie gwarancji) jest taki sam dla kategorii S4_Rozroéznienie

zarzadzania od nadzoru.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Hipoteza 4 odwotywata si¢ do pytania S8 (Zalacznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej) 1 zostata zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

HO0.4: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad
w zamowieniach projektowych.

H4: Istnieje zwigzek migdzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad

w zamowieniach projektowych.

W analizowanym przypadku (Tabela 4-14), nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy

zerowej, tj. rozklad cechy niezaleznej S7 jest taki sam na wszystkich poziomach cechy

zaleznej S8, poza S8 2, gdzie odnotowano istotne roznice.
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Tabela 4-14 Jednoczynnikowa analiza wariancji Kruskal'a-Wallis'a (pytanie S8: S4)

Hipoteza zerowa

Istotnosé

Rozktad S8_1. Definiowanie i weryfikacja wymagan ekonomicznych jest taki sam dla
kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.
Rozktad S8 2. Definiowanie i weryfikacja wymagan ekologicznych ($rodowiskowych)

jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8 3. Definiowanie i weryfikacja celéw strategicznych jest taki sam dla
kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8 4. Definiowanie i weryfikacja wymagan w zakresie umiejetnosci
zarzadzania zaméwieniami jest taki sam dla kategorii S4_Reozroéznienie zarzadzania od
nadzoru.

Rozktad S8_5. Weryfikacja zdefiniowanych rél i obowiazkow jest taki sam dla kategorii
S4_Rozrdznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8_6. Weryfikacja miernikéw kontrolnych (jak kontrolowa¢) jest taki sam dla
kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8 7. Dzialania wspomagajace dostawce/uslugodawce w zakresie
zarzadzania ryzykiem (doradztwo, mentoring itp.) jest taki sam dla kategorii
S4_Rozrdznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozkltad S8 8. Dzialania wspomagajace dostawce/ uslugodawce w zakresie
zarzadzania wynikami projektu (doradztwo, mentoring itp.) jest taki sam dla kategorii
S4_Rozrdznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8 9. Dzialania wspomagajace dostawce/ uslugodawce w zakresie jakoSci
dostarczanego produktu jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od
nadzoru.

Rozktad S8 10. Budowanie warunkoéw etycznego postepowania jest taki sam dla
kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8 11. Wspomaganie komunikacji miedzy dostawcami/ustugodawcami

(jezeli niezbedne) jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8 12. Wspomaganie komunikacji miedzy innymi podmiotami np. dostawca
a zamawiajacym projektu lub uzytkownikiem koncowym itp. (jezeli niezbedne) jest
taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8_13. Weryfikacja kompetencji podwykonawcow zatrudnionych przez
naszych podwykonawcow jest taki sam dla kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od
nadzoru.

Rozktad S8 _14. Zapewnienie poprawnos$ci metodycznej raportowania jest taki sam dla
kategorii S4_Rozréznienie zarzadzania od nadzoru.

Rozktad S8 15. Priorytetyzacja dostaw/uslug jest taki sam dla kategorii

S4_Rozrdznienie zarzadzania od nadzoru.

0,534

0,037

0,404

0,308

0,902

0,153

0,433

0,289

0,510

0,562

0,494

0,791

0,637

0,553

0,443

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Hipoteza 5 odwolywala si¢ do pytan O2 oraz S1 (Zalacznik 2 Kwestionariusz

ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem chi-kwadrat Pearsona:

e HO.5: Nie istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialno$ci za strategi¢
zakupowg organizacji projektowej a zarzagdzaniem zamowieniami projektowymi.
e HS: Istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialno$ci za strategi¢ zakupowa

organizacji projektowej a zarzadzaniem zamowieniami projektowymi.

W celu przeprowadzenia analizy przeprowadzono testy niezalezno$ci chi-kwadrat Pearsona

(Tabela 4-15).

Tabela 4-15 Testy niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona (O2: S1)

S1
Chi-kwadrat 37,021

02 df 6
Istotnos¢é <0,001

Zrédto: opracowanie wiasne.

Na podstawie analizy, tj. wyniku chi-kwadrat na poziomie 37,021 oraz poziomu istotnosci
mniejszego od 0,05, mozemy stwierdzi¢, ze odrzucamy hipotez¢ zerowa i przyjmujemy
hipoteze alternatywna (Tabela 4-15), ktora wskazuje, ze istniejq istotne zaleznoSci miedzy

Zmiennymi.

Hipoteza 6 odwoluje si¢ do pytan Z6 i A2 (Zalacznik 2 Kwestionariusz ankiety
badawczej), zostala zweryfikowana testem niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona

(Tabela 4-16):

e HO0.6: Nie istnieje zwigzek mi¢dzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikoOw  sterujgco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamdéwieniami
w projekcie.

e H6: Istnieje zwigzek miedzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikoOw  sterujgco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamdéwieniami

w projekcie.
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Tabela 4-16 Testy niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona (Z6: A2)

A2
(branza dzialalno$ci
organizacji projektowej)

Z6_1. Finansowe, np. ROI, ROE

76_2. Inwestycyjne, np. NPV, IRR

76 _3. Ksiegowe, np. wartos¢ ksiegowa
zamoéwienia

76 _4. Uwzgledniajace ryzyko, np.
wskaznik wrazliwosci, wartos¢
oczekiwana

76 _5. Jakosciowe, np. zgodno$¢ z
dokumentacja, normami

Z6_6. Srodowiskowe, np. ilo$¢ odpadéw,
emisji

76_7. Uwzgledniajace harmonogram, np.

stan zaawansowania, kamienie milowe

76_8. Wplywu zakupéw na rozwaj
pracownikéw organizacji, np. wzrost
kwalifikacji, dodatkowa wiedze,
doswiadczenia

76_9. Wplywu zakupéw na
spoleczenstwo, np. udogodnienia dla
uzytkownikow

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

Chi-kwadrat
df
Istotnosé

18,565
9
0,029

25,099
9
0,003

18,800
9
0,027

26,927
9
0,001

11,437
9
0,247

10,849
9
0,286

24,378
9
0,004

17,776
9
0,038

22,229
9
0,008

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Na podstawie wynikow analizy, mozemy stwierdzi¢, Zze odrzucamy hipotez¢ zerowa

i przyjmujemy hipoteze alternatywna (Tabela 4-16), ktéra wskazuje na istnienie istotnych

zaleznoS$ci miedzy zmiennymi, z wylaczeniem zmiennych Z6_5 oraz Z6_6.

4.5 Dyskusja i wnioski z badan empirycznych

W S$wietle dynamicznego otoczenia biznesowego
w dzisiejszych organizacjach projektowych, zagadnienia zwigzane z tadem w zamodwieniach
projektowych nabieraja szczegélnego znaczenia. W ramach tego kontekstu, badania

skoncentrowane na zagadnieniu project procurement governance byly podstawa niniejszej
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czeSci rozprawy doktorskiej. W podrozdziale 4.1 zaprezentowano hipotezy badawcze,
w podrozdziale 4.2 omoéwiono metodyke badawcza 1 struktur¢ proby badawcze;j,
a w podrozdziatach 4.3 i1 4.4 przedstawiono wyniki statystyki opisowej i matematyczne;.

Analiza danych wykazuje relacje migdzy wielko$cig organizacji projektowej a rola
poszczegOlnych stanowisk w obszarze zamowien, co jest powigzane z poziomem
ich dojrzatoéci organizacyjnej. W matych organizacjach projektowych, charakteryzujacych
si¢ nierozbudowanymi systemami zarzadzania, zarzad petni centralng rol¢ w ksztattowaniu
procesu zakupowego. W kontrze do tego, w duzych organizacjach projektowych,
orozbudowanej  strukturze hierarchicznej 1 zlozonych systemach zarzadzania,
odpowiedzialno$¢ za zakupy spoczywa na dyrektorze ds. zakupow. Znaczacy wplyw wielkos$ci
organizacji projektowej na role zarzadcze w procesie zakupdéw ukazuje si¢ rowniez poprzez
odwrotnie proporcjonalng zalezno$§¢ pomigdzy zaangazowaniem zarzadu a rozmiarem
organizacji projektowej. Nalezy zaznaczy¢, iz wraz ze wzrostem wielkos$ci organizacji
projektowej, rola zarzadu w mniejszym stopniu interferuje w operacyjne aspekty dziatania,
skupiajac si¢ raczej na strategicznym rozwoju calej organizacji projektowej. Wynika z tego,
ze organizacje projektowe adaptuja si¢ do zmian srodowiskowych oraz ich wzrostu poprzez
elastyczne podejscie do zarzadzania w obszarze zakupow. Badania wskazuja réwniez
na rozproszenie procesu zakupowego w badanych organizacjach, co przejawia si¢ w znacznej
dywersyfikacji odpowiedzi. Wyniki badan wskazuja réwniez, na wykorzystanie
w organizacjach réznych form realizacji procesu zaméwien (zakupy centralne,
wyspecjalizowane dzialy, realizacja przez zespotly projektowe), bez wzgledu na wielkos¢
czy branz¢ badanych organizacji projektowych. Niemniej, przygladajac si¢ szczegodtowiej
podzialowi na branze mozna zauwazy¢ trend, wskazujacy na wigksze wykorzystanie zakupow
centralnych w obszarze architektury i badan technicznych. Niezaleznie od wielko$ci organizacji
projektowych zakupy sa realizowane w podobny sposéb. Organizacje projektowe korzystaja
zroznych form realizacji zakupow, zaleznie od potrzeb. Nie ma zaleznosci pomig¢dzy
wielkoscig organizacji projektowych a wykorzystywang metodg realizacji zakupdéw. Podkresla
to elastyczno$¢ podejscia organizacji projektowych do procesow zakupowych.

W konteks$cie relacji z dostawcami, obserwuje si¢ tendencj¢ do traktowania
ich na zasadach partnerskich, gdzie warunki umowy sa ksztaltowane zaleznie od konkretnej
sytuacji, na co wskazujg badania dotyczace uwarunkowan wspotpracy miedzy deweloperem
i wykonawca budowlanym. Kluczowymi kryteriami przy selekcji zleceniobiorcéw sg jakos¢
$wiadczonych towarow i/lub ustug oraz cena. Na dominacj¢ tego drugiego kryterium

wskazywaly badania literaturowe dotyczace uwarunkowan spoteczno-gospodarczych
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organizacji projektowych funkcjonujacych w Polsce. Organizacje projektowe czgsto bazuja
na do$wiadczeniach i wiedzy nabytej podczas wczesniejszych projektéw z podwykonawcami,
przy czym jako$¢ i efektywno$¢ tej wspOlpracy stanowia fundamentalne kryterium
przy podejmowaniu decyzji o kolejnych zleceniach. Warto zaznaczy¢, ze czgstotliwos¢
stosowania zadan zwigzanych z zarzadzaniem dostawami i/lub ustugami r6zni si¢ w zaleznosci
od wielkosci organizacji projektowej, przy czym wzrasta proporcjonalnie do jego skali
dziatania. We wszystkich analizowanych podmiotach zauwaza si¢ powszechne stosowanie
kontroli koncowej jako istotnego elementu procesu zarzadzania zaméwieniami. Niemniej
jednak, w malych organizacjach projektowych proces ten charakteryzuje si¢ znacznie
mniejszym stopniem formalizacji w poroéwnaniu do wigkszych organizacji projektowych.

Pozycja rynkowa organizacji projektowych wpltywa na proces negocjacji, przy czym
male i $rednie organizacje projektowe wykazuja si¢ wigkszg elastyczno$cig, podczas gdy duze
organizacje projektowe czgsto trzymaja si¢ odgérnie ustalonych warunkow. Dywersyfikacja
podejécia w procesie narzucania warunkéw umownych moze zaleze¢ od rynku na jakim
zawierane sg umowy (lokalnym, krajowym, mi¢dzynarodowym) oraz od relacji jakie wystepuja
pomigdzy stronami zawierajagcymi porozumienie.

W przypadku zarzadzania wiedzg i formalizacji procesow zakupowych, wielkos¢
organizacji projektowych odgrywa kluczowa rolg. Wraz ze wzrostem organizacji
projektowych, rosnie poziom standaryzacji nadzoru nad zamodwieniami, jednakze istnieje
wyrazna rdéznica w podejsciu do dzielenia si¢ wiedza. W matych organizacjach projektowych
proces ten jest mniej sformalizowany, za$ $rednie organizacje projektowe uzyskuja najwyzszy
wynik na tle pozostatych, ze wzgledu na mozliwe bliskie relacje pomiedzy pracownikami,
$wiadomos¢ potrzeby pracy zespolowej i orientacje na wspdlny cel. Branze analizowanych
podmiotéw nie wplywaja na poziom formalizacji procesu zakupoéw w organizacjach
projektowych.

Organizacje projektowe, ktore gromadza wiedze¢ na poziomie projektu, takze gromadza
wiedze na etapie zamowien projektowych. Bez wzgledu na wielko$¢ organizacji projektowej
czy branzg, stosuje si¢ umowy pisemne lub elektroniczne jako powszechne narzedzie
zabezpieczajace 1 potwierdzajace ustalone warunki wspodtpracy. Poziom wykorzystania
narzg¢dzi zarzadczych wzrasta wraz z wielkoscig organizacji projektowej i nie zalezy od branzy
analizowanych podmiotow. Z kolei, w miar¢ rosngcej wielkos$ci organizacji projektowe;j,
obserwuje si¢ zmniejszanie si¢ rozproszenia odpowiedzialno$ci za tworzenie bazy wiedzy,
gdzie rola kierownika projektu w tym procesie zyskuje na znaczeniu. Co istotne, ankietowani

nie przypisuja istotnej roli biurom projektowym (PMO) w kontek$cie kreacji baz wiedzy
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w obszarze zakupow. Niezaleznie od wielko$ci organizacji projektowej widoczny jest zbyt
maly udziat formalnych form przekazywania wiedzy. W potowie przypadkdéw informacje
te sg pozyskiwane poprzez inicjatywe oddolng. Poziom powodzenia zaméwien projektowych
uzalezniony jest w duzej mierze od jakosci informacji przekazanych interesariuszom i zalezy
wprost proporcjonalnie od wielkosci organizacji projektowej, niezaleznie od branzy. Sposoby
zaangazowania dostawcow i/lub uslugodawcow nie zaleza od wielkoSci organizacji
projektowej i wykorzystywane sg na podobnym poziomie. Wyniki sposobéw monitorowania
dostawcow 1/lub ustugodawcow sa zblizone niezaleznie od wielko$ci organizacji projektowe;.

Wyniki wskazuja takze, ze respondenci reprezentujacy organizacje projektowe
w niewielkim stopniu rozrdézniaja pojecie zarzadzania zamowieniami od nadzoru nad nimi,
mimo ze organizacje projektowe wykorzystuja elementy z jego koncepcyjnych zatozen
przy pracach zwigzanych z zamoéwieniami projektowymi.

Badania nad tadem w zamdwieniach projektowych wskazuja na potrzebe dostosowania
strategii zarzadzania projektami, metod wsparcia 1 nadzoru do specyfiki organizacji
projektowych, z uwzglednieniem jego rozmiaru i etapu rozwoju. Wnioski, sg tym samym
implikacjami praktycznymi dla organizacji projektowych, sugerujac, ze dostosowanie strategii
zarzadzania zamoOwieniami projektowymi do specyfiki organizacji projektowych moze
przyczyni¢ si¢ do efektywniejszych procesow w tym obszarze.

Podsumowujac mozna zauwazy¢, ze nie znaleziono dowodéw na powigzanie miedzy
wyodrgbnionymi w badaniach literaturowych uwarunkowaniami spoteczno-gospodarczymi
w Polsce a funkcjonowaniem organizacji projektowych analizowanych w badaniach
empirycznych, tworzeniem oraz eksploatacja tadu projektowego, w tym tadu w zamoéwieniach
projektowych. Nie oznacza to, ze ich nie ma, szczeg6lnie w odniesieniu do rozwigzan
legislacyjnych i kulturowych, dlatego powinny znalez¢ swoje odniesienie w projektowym
modelu.

Drugim istotnym aspektem w ramach podsumowania podrozdziatu jest analiza hipotez.
Badania empiryczne zmierzaty do weryfikacji sze$ciu hipotez badawczych przedstawionych
w podrozdziale 4-1. Trzy hipotezy zweryfikowano pozytywnie, a w pozostatych trzech przyj¢to
hipotezy alternatywne.

Hipoteza 1 odwolywala si¢ do pytan S5, S6, S7, S8 oraz A2 (Zalacznik 2

Kwestionariusz ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO.1: Nie istnieje zwigzek migdzy branzg a rozumieniem przez organizacje projektowe

poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zaméwieniach projektowych.
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e HI: Istnieje zwigzek miedzy branza a rozumieniem przez organizacje projektowe pojec

zarzadzania zamoéwieniami projektowymi i tadu w zaméwieniach projektowych.

Nie bylo podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Nie istnieje zwiazek mi¢dzy branza
a rozumieniem przez organizacje projektowe poje¢ zarzadzania zamowieniami
projektowymi i ladu w zamoéwieniach projektowych. Jest to zapewne wynikiem
ograniczonego zakresu znajomos$ci koncepcji tadu projektowego. Podejscia metodyczne,
atym samym proces certyfikacji projektowej (IPMA, Prince2, PMI, AgilePM itp.)
w niewystarczajacym stopniu uwypukla te kwestie, cho¢ wydaje sig, ze sytuacja w tym zakresie
powoli si¢ poprawia i koncepcja governance jest coraz bardziej eksponowana. Rowniez same
organizacje projektowe — ze wzgledu m.in. na brak regulacji prawnych — w niewielkim stopniu
przyktadaja wage do budowania tadu projektowego. Sytuacja ta moze si¢ zmieni¢ ze wzgledu
na coraz wigkszg rol¢ koncepcji ESG (Environmental — Social — Governance), w ktorej ostatni
element dotyczy nie tylko tadu korporacyjnego (corporate governance) ale rdéwniez
uporzadkowania metodycznego i wspomagania zarzadzania w srodowisku projektowym.
Hipoteza 2 odwolywala si¢ do pytan S5, S6, S7, S8 oraz A3 (Zalacznik 2

Kwestionariusz ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.2: Nie istnieje zwigzek migdzy wielkoscig organizacji projektowej a rozumieniem
przez nie poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zamoéwieniach
projektowych.

e H2: Istnieje zwigzek migedzy wielko$cig organizacji projektowej a rozumieniem przez
nie poje¢¢ zarzadzania zamoOwieniami projektowymi i1 tadu w zamdwieniach

projektowych.

Odrzucono hipotez¢ zerowa mowiaca o braku réznic pomigdzy grupami, tj. istnieje co najmniej
jedna para wsrdd badanych grup, ktoéra istotnie si¢ rozni pod wzgledem badanej cechy.
Dokonano pordwnania parami, gdzie stwierdzono istotne statystycznie réznice w relacji
miedzy malymi i Srednimi oraz pomiedzy malymi i duzymi organizacjami projektowymi.
Wyniki wskazuja na brak istotnych réznic pomigdzy sposobem realizacji zakupéw w srednich
i duzych organizacjach projektowych. Odchylenie standardowe wskazuje, ze przecigtny
poziom dla $rednich czy duzych organizacji projektowych jest wigkszy niz dla matych.
Na podstawie dokonanej analizy pytan, przyjeto hipoteze alternatywna, wskazujaca,
zZe istnieje zwiazek miedzy wielkoScia organizacji projektowej a rozumieniem przez

nie pojec¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i ladu w zamowieniach projektowych.
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Wicksze organizacje projektowe zazwyczaj charakteryzuja si¢ bardziej ztozong strukturg
organizacyjng oraz wigkszym zakresem dziatan projektowych. W takich organizacjach
projektowych procesy zarzadzania zamdwieniami i lfadem projektowym czgsto musza by¢
bardziej sformalizowane i S$ciS$le kontrolowane, co wymaga wigkszej $wiadomosci
1 zrozumienia tych koncepcji. Z drugiej strony, w mniejszych organizacjach projektowych,
ze wzgledu na prostsze struktury i mniejszg liczbe projektow, zarzadzanie zamowieniami
i tad projektowy moga by¢ postrzegane bardziej intuicyjnie i mniej formalnie. W takich
organizacjach projektowych granice migdzy tymi dwoma obszarami moga by¢ mniej wyrazne,
co moze wplywac na sposéb ich rozumienia i praktycznego wdrazania.

Hipoteza 3 odwotywata si¢ do pytania S7 (Zalacznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej) 1 zostata zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.3: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zamowieniami projektowymi.

e H3: Istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie

zamowieniami projektowymi.

Na podstawie dokonanej analizy (podrozdzial 4.4), nie ma podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej, tj. nie istnieje zwiazek miedzy rozumieniem przez organizacje
projektowe poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i ladu w zamoéwieniach
projektowych a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie zamoéwieniami projektowymi. Zalezno$¢ dostrzezono tylko w przypadku zadan
zwigzanych z harmonogramowaniem zakupow, co nie przektada si¢ na mozliwo$¢ uogoélnienia
hipotezy i przyjecia hipotezy alternatywne;.

Wiele organizacji projektowych, zwlaszcza tych mniej dojrzatych projektowo,
by¢ moze nie posiada jeszcze rozbudowanych i formalnych proceséw zarzadzania. W takich
organizacjach projektowych struktury zarzadzania projektami moga by¢ czgsto mniej
zdefiniowane, co moze skutkowac bardziej ogdélnym podejsciem do zarzadzania, gdzie granice
pomiedzy roznymi funkcjami sa mniej wyrazne badz niezdefiniowane, co moze by¢

wytlumaczeniem braku wyraznego rozroznienia migdzy zarzadzaniem a nadzorem
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nad zaméwieniami. W praktyce moze to oznaczaé, Ze pracownicy oraz menedzerowie
postrzegaja te dwa pojecia jako czg$ci jednego, szeroko rozumianego procesu, nie widzac
potrzeby ich wyraznego oddzielania. Taki brak formalizacji moze wynika¢ z ograniczonej skali
dzialalno$ci, = mniejszego  doswiadczenia ~w  realizacji  zlozonych  projektow
lub niewystarczajacej §wiadomosci znaczenia odrgbnych funkcji w zarzadzaniu projektami.
Hipoteza 4 odwolywata si¢ do pytania S8 (Zatacznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej) i1 zostata zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.4: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad
w zamowieniach projektowych.

e H4: Istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad

w zamowieniach projektowych.

W analizowanym przypadku, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej,
tj. nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i ladu w zamowieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zamowieniami projektowymi.

Zastanawiajac si¢ nad préba interpretacji wynikdw, mozna przypuszczaé, ze wiele
organizacji projektowych, zwtaszcza tych o nizszej dojrzatosci projektowej, moze nie posiadac¢
wystarczajagco rozwinigtych struktur zarzadzania, ktdre umozliwityby pelne wykorzystanie
teoretycznego zrozumienia tych réznic. W praktyce organizacyjnej czestotliwose
wykorzystywania przez organizacje projektowe narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zamoOwieniami projektowymi moze by¢ ksztaltowana takze przez inne czynniki,
takie jak kultura organizacyjna, dostgpno$¢ zasobdw czy specyfika branzy, a niekoniecznie
przez samo zrozumienie teoretycznych réznic. Nawet organizacje projektowe, ktore maja
dobrze rozwinigta $§wiadomo$¢ dotyczaca tadu projektowego, moga nie by¢é w stanie
lub nie odczuwa¢ potrzeby wdrozenia bardziej skomplikowanych procesow, jesli obecny
system spetnia ich potrzeby. Istnieje rowniez mozliwos¢, ze zrozumienie tadu w zamowieniach

projektowych jest postrzegane bardziej jako wiedza teoretyczna niz praktyczna, co oznacza,

204



ze organizacje projektowe moga nie dostrzega¢ bezposredniego zwigzku migdzy ta wiedza
a czegstotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zamoOwieniami projektowymi.

Hipoteza 5 odwolywala si¢ do pytan O2 oraz S1 (Zalacznik 2 Kwestionariusz

ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem chi-kwadrat Pearsona:

e HO.5: Nie istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialno$ci za strategi¢
zakupowg organizacji projektowej a zarzagdzaniem zamowieniami projektowymi.
e HS: Istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialno$ci za strategi¢ zakupowa

organizacji projektowej a zarzadzaniem zamowieniami projektowymi.

Mozemy stwierdzi¢, ze odrzucamy hipotez¢ zerowa i przyjmujemy hipoteze alternatywna
(HS), ktora wskazuje, Ze istnieje zwiazek miedzy przypisaniem odpowiedzialnoSci
za strategi¢ zakupowa organizacji projektowej a zarzadzaniem zamowieniami
projektowymi. Jednym z mozliwych wyjasnien tego zjawiska jest to, ze w organizacjach
projektowych, gdzie strategia zakupowa jest jasno okreslona na poziomie projektu
lub organizacji, istnieje wigksza klarownos$¢ i struktura w przypisywaniu odpowiedzialnosci
za zarzadzanie zamoOwieniami. W takich przypadkach osoby odpowiedzialne za strategi¢
zakupowa majg istotny wptyw na decyzje dotyczace zarzadzania zamdwieniami, co prowadzi
do bardziej spdjnego i efektywnego procesu zakupowego. Mozna réwniez przypuszczac,
ze organizacje projektowe, ktore formalnie przypisuja odpowiedzialno$¢ za strategie zakupowa
na okreslonym poziomie (np. na poziomie projektu), maja tendencj¢ do bardziej metodycznego
podejécia do zarzadzania zamoOwieniami, co z kolei wptywa na sposob zarzadzania calym
procesem zakupowym. W efekcie, odpowiedzialno$¢ za strategi¢ zakupowa, determinuje
struktura zarzadzania zamdwieniami, co uzasadnia przyjecie hipotezy alternatywnej.
Hipoteza 6 odwoluje si¢ do pytan Z6 i A2 (Zalacznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej), zostala zweryfikowana testem niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona:

e HO0.6: Nie istnieje zwigzek mi¢dzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikoOw  sterujaco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamdéwieniami
w projekcie.

e H6: Istnieje zwigzek miedzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikoOw  sterujgco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamdéwieniami

w projekcie.
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W tym przypadku przyjeto hipoteze alternatywna, ktéra wskazuje na istnienie zwiazku
miedzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem miernikow sterujaco-
kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamowieniami w projekcie, z wylaczeniem
76_5 oraz Z6_6, tzn. branza gospodarki wptywa na zakres miernikow sterujaco-kontrolnych
stosowanych przy kontroli zamoéwien, poza aspektami zwigzanymi z miernikami jako$ciowymi
i Srodowiskowymi. Przyjecie hipotezy alternatywnej] mozna wytlumaczy¢ specyfika
1 wymaganiami réznych branz gospodarki. Kazda bowiem charakteryzuje si¢ unikalnymi
procesami, ryzykami, regulacjami oraz standardami, ktore ksztattuja podejscie do zarzadzania
1 kontroli zaméwien. Wplyw branzy na zakres stosowanych miernikdéw moze rowniez wynikaé
z rb6znorodnych regulacji prawnych oraz wymagan dotyczacych zgodno$ci, ktore
sa specyficzne dla poszczegolnych branz.

Postrzeganie poszczegldlnych Kkryteriow jest zgodne z teoria, poniewaz proces
ich grupowania zostal przeprowadzony w oparciu o istniejace teoretyczne podstawy.
Uzyskane wyniki badan potwierdzaja t¢ zgodnoS$¢, co stanowi istotny i silny wniosek.

Otrzymane wyniki analizy badan empirycznych majg pewne ograniczenia. Minimalna
proba badawcza zostala zachowana, wyciggane wnioski z analizy opisowej maja uzasadnienie,
niemniej przy realizacji badan statystycznych, badana proba dzielona jest na mniejsze grupy
wedlug metryczki (jako kryterium poréwnawcze), a wptywa to bezposrednio na korelacje
odnotowane w badaniach, ktére tu mozna zdefiniowa¢ jako stabe. W kontekscie rozbicia
na kilka lub kilkanascie odpowiedzi, liczba ta moze by¢ uznana za niewielka. Skromna liczba
organizacji projektowych, moze wplyna¢ na reprezentatywno$§¢ uzyskanych danych
oraz utrudni¢ cato$ciowa oceng¢ stanu tadu projektowego w analizowanych podmiotach.
Ograniczenie to jest istotne, gdyz moze wprowadza¢ pewne zaklocenia i uniemozliwiaé
pelniejsza oceng zjawisk.

Kolejnym istotnym ograniczeniem jest niski poziom rozpoznawalno$ci badanego
zagadnienia ws$rdd praktykow 1 organizacji projektowych. Przeprowadzone badania
statystyczne potwierdzaja ten niedostatek, co moze prowadzi¢ do pewnych niejasnosci
w interpretacji r6l oraz podejscia organizacji projektowych do tematu tadu w zamdéwieniach
projektowych. Mimo, iz badania potwierdzaja, ze wybrane zadania sg realizowane zaréwno
w ramach zarzadzania, jak i nadzoru, nie sg traktowane jako spdjne elementy calosciowego
systemu, co jest niespojne z koncepcja tadu projektowego. Dynamiczny rozwdj gospodarki
stanowi kolejne ograniczenie, widoczne w zmianach w zakresach obowiazkow poszczegdlnych

stanowisk. Rozne interpretacje funkcji tych stanowisk w zalezno$ci od parametrow takich
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jak wielko$¢ czy dojrzato$¢ organizacji projektowej wprowadzaja dodatkowe wyzwania
dla analizy.

W dzisiejszym dynamicznym $rodowisku biznesowym, rosngca ztozonos$¢ organizacji
projektowych oraz rozbudowane procesy projektowe stawiaja przed menedzerami
coraz to nowsze wyzwania, na ktore stara si¢ odpowiedzie¢ lad w zamowieniach
projektowych. Proba operacjonalizacji tego systemu w postaci modeli tadu w zaméwieniach
projektowych (w ujgciu statycznym i dynamicznym), moze przyczynic si¢ do efektywniejszego
zrozumienia zakresu dzialania tego konstruktu, skuteczniejszego dostosowania go do specyfiki
1 dojrzalo$ci organizacyjnej, zwracajac uwage na jej ztozonos¢ i rozmiar.

Realizowane badania wykazaly, Ze organizacje projektowe cechuja si¢ duza
elastycznoscia w podejsciu do realizacji zaméwien, niezaleznie od branzy czy wielkosci
organizacji projektowej. Wykorzystywane sa rézne metody, takie jak zakupy centralne,
specjalistyczne dzialy czy realizacja przez zespoly projektowe, co $wiadczy o potrzebie
indywidualnego dostosowania procesow zakupowych do specyfiki projektu. Ta elastycznos¢
wymaga jednak odpowiedniego wsparcia metodycznego, aby nie zapomnie¢ o kluczowych
elementach wdrazajac jednolity system rozwigzan, co stanowi jeden z istotnych argumentéw
za stworzeniem modelu tadu projektowego.

Przygladajac si¢ opisywanym badaniom, mozna zwroci¢ takze uwage, ze poziom
formalizacji, zZlozono$ci procesow, zamdwien czy rozumienia réznic pomiedzy pojeciami rozni
si¢ w zaleznosci od rozmiaru organizacji projektowe;.

Podsumowujac rozwazania badan teoriopoznawczych i empirycznych mozna wskazaé
kilka zasadniczych wnioskéw. Wyniki badan empirycznych jednoznacznie wskazuja
na potrzebg edukacji praktykow w zakresie fadu w zamdéwieniach projektowych. Tematyka
ta jest mato znana a rozréznianie mi¢dzy zarzadzaniem zamowieniami w projektach a tadem
w zamoéwieniach projektowych, podobnie jak w przypadku rozrézniania zarzadzania projektem
i tadu projektowego slabo dostrzegalne. Z drugiej strony zaréwno wykorzystywanie
instrumentdw wspomagajacych zarzadzenie zamowieniami jak 1 funkcje nadzorczo-
wspomagajace lad projektowy sa powszechne. Wyniki badan literaturowych wskazaty,
ze istnieje potrzeba projektowania i1 wdrazania rozwigzan modelowych w zakresie tadu
w zamoOwieniach projektowych. Takie modele powinny by¢ elastyczne 1 dostosowane
do specyfiki organizacji, biorgc pod uwage jej rozmiar, struktur¢ oraz dojrzatos¢ projektows.
Powinny rowniez uwzglednia¢ zlozono$¢ proceséw  zarzadzania zamowieniami
oraz odpowiedzialno$¢ za strategi¢ zakupowa na réoznych poziomach organizacyjnych. Model

tadu w zamowieniach projektowych moglby zapewni¢ jasne wytyczne dotyczace podziatu
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odpowiedzialno$ci, formalizacji procesoOw oraz zarzadzania wiedza, co z kolei przyczynitoby
si¢ do zwigkszenia efektywnosci realizowanych projektow. W dobie rosnacej roli koncepcji
ESG oraz potrzeby bardziej zrownowazonego zarzadzania, wprowadzenie takiego modelu staje
si¢ nie tylko konieczno$cia, ale takze szansg na zwigkszenie konkurencyjnosci i trwatego
rozwoju organizacji projektowych. Taki model nie tylko utatwilby i uporzadkowat wdrazanie
systemowego rozwigzania w ztozonych i dynamicznych warunkach biznesowych, ale takze
przyczynilby si¢ do lepszego wykorzystania zasobow 1 zwigkszenia efektywnosci procesow
projektowych. W zwigzku z tym, rozwdj i wdrozenie modeli tadu w zamodwieniach
projektowych powinno sta¢ si¢ jednym z priorytetow dla organizacji projektowych dazacych

do doskonalenia swoich praktyk zarzadzania projektami.
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S5 Modele ladu w zamowieniach projektowych

Rozdzial 5 obejmuje realizacje etapu metodyki badawczej jak na schemacie (Rysunek 5-1).

|

(

Opracowanie wnioskéw koricowych

Okreslenie tematyki badawczej project governance, celéw (poznawczych, metodycznych i utylitarnych)
oraz pytan badawczych dla czesci dotyczacej analizy literatury J
Przeglad parasolowy tematyki project Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy\
governance metoda desk research )
- 2
[ Poszukiwanie aktualnego stanu wiedzy metodg systematycznego przegladu literatury
J
N
[ Analiza i ocena badan literaturowych oraz desk research
y,
~
[ Opracowanie hipotez badawczych
l J
~
[ Zaprojektowanie badan empirycznych (badan ankietowych)
J
A
[ Przeprowadzenie badan empirycznych (badan ankietowych)
J
N
[ Analiza i ocena wynikéw badan empirycznych (badarn ankietowych)
J
-
Dalsze badania literaturowe metoda kuli Snieznej
o l _/
e )
Modelowanie tadu w zaméwieniach projektowych z wykorzystaniem elementéw notacji Martina
. J
(Dwuetapowe opiniowanie modeli tadu w zaméwieniach projektowych: podczas konferencji oraz przez ekspertéw\
3 przy wykorzystaniu techniki wywiadéw swobodnych ze standaryzowana listg poszukiwanych informacji P
-~
Udoskonalenie modeli fadu w zaméwieniach projektowych ]
\_
e
Wskazanie uwarunkowan wdrazania modeli w organizacjach projektowych J
\_

Rysunek 5-1 Realizowane etapy metodyki badawczej w rozdziale 5
Zrédto: opracowanie wilasne.
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W rozdziale 5 przedstawiono modele tadu w zaméwieniach projektowych. W realizacji tego

etapu badan wykorzystano:

o badania literaturowe metoda kuli §nieznej (5.1),

o modelowanie tadu w zamoOwieniach projektowych z wykorzystaniem
elementow notacji Martina (5.2 15.3),

o dwuetapowe opiniowanie modeli: podczas konferencji oraz przez ekspertow
przy wykorzystaniu techniki wywiadow swobodnych ze standaryzowang lista
poszukiwanych informacji (5.4),

o udoskonalenie modeli (5.4),

o wskazanie uwarunkowan wdrazania modeli w organizacjach projektowych

(podrozdziat 5.5).

W rozdziale zdefiniowano szczegdtowy opis zatozen badawczych dla wspomnianych wyzej

metod.

5.1 Zalozenia do projektowania modeli

W kontekscie artykuldéw wyszukiwanych za pomoca metody kuli $nieznej, nalezy
podkresli¢ jej specyficzne zalozenia, ktore maja kluczowe znaczenie dla skutecznos$ci
tej metody. Po pierwsze, zaklada si¢ istnienie silnych sieci spolecznych i zawodowych wsréd
specjalistow zajmujacych sie ladem projektowym, co pozwala na skuteczne identyfikowanie
kluczowych publikacji i autorow w tej dziedzinie. W tym kontek$cie metoda kuli $nieznej
polega na tym, ze wyjsciowe artykuly i ich autorzy wskazuja na kolejne istotne prace
i ekspertow, co umozliwia zgromadzenie pelniejszej i bardziej reprezentatywnej proby
literatury naukowej. Zastosowanie tej metody wymaga wczesniejszego zdefiniowania
kryteriow wlaczenia, okreslajacych, ktoére publikacje moga zosta¢ uznane za adekwatne
wzgledem tematu badan (tj. tematyka tadu projektowego / dotyczaca projektowania modeli;
zakres czasowy publikacji po 2001 r., wsrdd pozycji literaturowych). Kolejnym waznym
zatozeniem jest to, ze cytowania / odwolania, poczynione przez autoréw analizowanych
pozycji literaturowych, do kolejnych pozycji literaturowych, beda rownie istotne
dla badanego tematu, co poczatkowe Zrédla. Dlatego istotne jest, aby autor kazdorazowo
dokonywal oceny trafno$ci wskazanych publikacji, a nie zaktadatl ich automatycznego
wlaczenia do proby. Wazne jest rOwniez, aby zrozumie¢, ze metoda kuli $nieznej w tym

kontekscie nie prowadzi do przypadkowego doboru artykutéw, lecz generuje probe oparta
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na istniejgcych powigzaniach naukowych i uznaniu w $rodowisku badawczym. W badaniu
przyjeto réwniez zatozenie, ze autor literatury cytujacy inne publikacje w danym obszarze czyni
to na podstawie ich istotno$ci merytorycznej, a nie np. afiliacji, co nadaje kierunkowi kuli
$nieznej pewng wiarygodnos$¢ poznawcza. Istotnym elementem metody jest takze okreslenie
momentu zakonczenia doboru zrédet — czyli tzw. punktu nasycenia informacyjnego. ZalozZenie
o osiagnieciu nasycenia w badaniach dotyczacych tadu projektowego réwniez ma istotne
znaczenie. Oznacza ono, ze w pewnym momencie dalsze poszukiwania literatury poprzez
rekomendacje nie przynosza juz nowych, istotnych artykutow ani autorow. Jest to sygnat,
ze zgromadzona probka literatury jest wystarczajaca do pelnego zrozumienia badanego tematu.
Ostatnie zalozenie, ktore jednocze$nie pozwolilo na wykorzystanie metody zaklada,
ze poczatkowo wybrane publikacje sa na tyle reprezentatywne i dobrze ugruntowane
w literaturze dotyczacej ladu projektowego, ze moga skutecznie prowadzi¢
do identyfikacji kolejnych, rownie waznych zrodel (czyli tzw. eksploracja zaczyna
si¢ od prac uznanych za przelomowe, wysoko cytowanych lub rekomendowanych
przez ekspertow w danym obszarze badawczym) [Seck 2015; Wohlin 2022]. W tym wypadku
artykutami wyjsciowymi byly artykuly z renomowanych czasopism, wymienionych
w rozdziale 1.

Rezultatem postgpowan badawczych w naukach o zarzadzaniu czgsto sa modele.
Naukowcy ze wszystkich dziedzin, a w szczego6lnosci tych, w ktorych brakuje ugruntowanych
paradygmatdéw, poswigcaja wiele wysitku na budowanie, testowanie, poréwnywanie
i aktualizacje modeli, ktore stanowig wartosciowe narzedzia poznawcze i interpretacyjne
[Frigg, Hartmann 2006 s. 18]. W literaturze przedmiotu, po$wigca si¢ wiele uwagi na wdrazanie
modeli, ich zastosowania i interpretacji zaleznosci [Winkowska-Nowak i in. 2007 s. 24].
Obecnie modele staly si¢ jednym z fundamentoéw budowy wiedzy [Gospodarek 2009 s. 61].

Na podstawie dotychczas przeprowadzonych badan literaturowych mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze dotychczas nie podjeto proby opracowania modelu project
procurement governance, ktory w sposob kompleksowy i petny przedstawiatby w uproszczonej
formie, elementy (obiekty) i interakcje wystgpujace migdzy nimi, istotne w ramach koncepcji
tadu w zaméwieniach projektowych. Jest to niewatpliwie trudny i niezbadany obszar. Celem
dalszego upowszechnienia problematyki tadu w zamoéwieniach projektowych — co stwierdzono
na podstawie badan empirycznych — postuluje si¢ jej zdefiniowanie w ujgciu modelowym,
co mogtoby stanowi¢ zrédlo adaptacji dla podmiotéw, ktére dopiero zmierzaja na wyzsze
stopnie projektyzacji. Odpowiedziag na te potrzeby jest modelowanie [definicja stowa

,modelowanie”, w: Pszczotowski 1978 s. 120] jako ,,wynik kompromisu mi¢dzy dazeniem
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do jak najdoktadniejszego odwzorowania zjawiska a usitowaniem jego maksymalnego
uproszczenia” [Jablonski, Jabtonski 2022 s. 253].

Model, oznacza hipotetyczng konstrukcje myslowa, to znaczy uklad zalozen, pojec¢
i zaleznosci migdzy nimi, ktéry pozwala opisa¢ (modelowaé) w przyblizony sposob dany
aspekt rzeczywisto$ci. Nalezy podkresli¢, ze model nie jest pojeciem jednoznacznym i moze
by¢ roznie definiowany w zaleznos$ci od przyjetej perspektywy badawczej [Zakrzewska-
Bielawska 2018 s. 11]. W niniejszym opracowaniu, model jest rozumiany jako ,,0pis
interesujagcego nas fragmentu rzeczywisto$ci, uwzgledniajacy tylko istotne jego elementy
z pomini¢ciem mniej istotnych” [Flakiewicz 1971 s. 94].

Dotychczasowe badania w tym zakresie (podrozdziat 2.4 opisuje modele project
governance) mialy charakter wycinkowy i ogélny. W niewielkim stopniu badacze skupiali si¢
na powigzaniu w modelach tadu w zamoéwieniach projektowych. E. Glodzinski analizowat
problematyke modeli tancucha dostaw na przyktadzie budownictwa. Stwierdzil, ze istnieje
potrzeba bardziej szczegdtowej analizy relacji wystepujacych wewnatrz lancucha dostaw
oraz uwzgledniania dalszych niewymienionych w modelu lancucha dostaw elementéw
[Glodzinski 2017a s. 55]. R. Garaland odwotujac si¢ do project governance stworzyta ogdlny
model, ktory opisywat jedynie Sciezke decyzyjng w project governance (Rysunek 5-2),

bez odniesienia do zamowien projektowych.

—— Sciezka podejmowania decyzji

( Osoba podejmujaca decyzje inwestycyjne )

Sciezka doradztwa i informacji zwrotnych I

(Starszy uzytkownik) (W}aéciciel projektu) (Starszy doradca)

( Dyrektor projektu)
Rada projektu

Grupa doradcéw strategicznych
Przewodniczacy: Witasciciel projektu

Grupa robocza interesariuszy ] ( Kierownik projektu
Przewodniczacy: Dyrektor projektuJ K

[ Zespot projektowy)

Rysunek 5-2 Proces decyzyjny w modelu project governance
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Garland 2009 s. 52].
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W niniejszej pracy dokonano proby stworzenia modeli tadu w zamoéwieniach
projektowych (project procurement governance), ktére w sposob kompleksowy i pehny
przedstawialby w uproszczonej modelowej formie, elementy (obiekty) i interakcje wystepujace
miedzy nimi, istotne w ramach koncepcji tadu w zamowieniach projektowych. Wywodza si¢
one z bogatego dorobku tadu korporacyjnego oraz elementéw tadu nad portfelem projektéw
isamych projektow (Rysunek 1-8). W kolejnych podrozdziatach zostang przedstawione
autorskie modele w kontekscie dwoch perspektyw: podejécia statycznego (podrozdziat 5.2)
i dynamicznego (podrozdziat 5.3), umozliwiajac kompleksowa ich ocene¢ i zrozumienie roli
tadu w zamowieniach projektowych.

Model statyczny przedstawia analize struktury systemu w danym punkcie czasu. Zostaty
zidentyfikowane w nim istotne elementy sktadowe modelu oraz ich wzajemne relacje. Pozwala
to na glebsze zrozumienie struktury systemu oraz istotnych zaleznosci migdzy
jego elementami.

Model dynamiczny z kolei uwzglednia zmiany w czasie i analizuje dzialanie tego
systemu. To podejécie pozwala na zrozumienie, jak elementy skltadowe systemu oddziatujg
ze sobg w trakcie zmian, co jest kluczowe dla peliejszego pojecia dynamiki danego zjawiska.
Analiza dynamiczna dostarcza informacji nie tylko o stanie systemu w danym punkcie
czasowym, ale takze o jego ewolucji i adaptacji w odpowiedzi na rézne elementy,
ktére na niego wptywaja.

Oba modele zostaty zaprojektowane z uwzglednieniem pewnych zatozen, ktore zostang
opisane w dalszej czgsci podrozdzialu. Wykorzystano przedstawione w poprzednich
rozdziatach wyniki badan teoretycznych i empirycznych, uzupetnione o dalsze analizy metoda
kuli $nieznej, celem potwierdzenia w badaniach literaturowych shusznosci zalozen oraz
weryfikacji teoretycznej i uzupetienia dotychczas uzyskanych wynikoéw i obserwacji. Metoda
kuli $nieznej zostaly wyodrebnione publikacje do ktorych odwotuja si¢ autorzy analizowanych
artykutow i ksigzek [Czakon 2011 s. 58; Olejniczak 2012 s. 230] (zgodnie z zatozeniami
metody opisanymi na poczatku podrozdziatu 5.1).

Juz na samym poczatku nalezy podkreslic, Ze modele sa zlozone z uwagi
na zlozono$¢ badanych zjawisk. Przy tworzeniu modeli opierano si¢ na przyjetej w pracy
definicji ladu projektowego, wskazanej w podrozdziale 1.4. W trakcie modelowania
uwzgledniono spojrzenie na zdefiniowane przez Miillera [2018] perspektywy (Tabela 1-4
Perspektywy project governance wg R. Muller’a) oraz czynniki $rodowiskowe [Project
Management Institute 2017 s. 470, 486]. Jak wspomniano w podrozdziale 1.4, systematyka 7

perspektyw zaproponowanych przez Miillera (funkcjonalna, procesowa, strukturalna,
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instytucjonalna, interakcyjna, modelowa i relacyjna) wydaje si¢ kompleksowa i pea.
Umozliwia szerokie interdyscyplinarne badania, a z drugiej strony moze sprzyjacé
nadinterpretacji, tworzeniu nieakceptowanych powszechnie przez srodowisko naukowe teorii.

Stad tworzac model statyczny ujeto w nim wybrane perspektywy:

e relacyjng (wskazano relacje pomiedzy elementami modelu, bez okre$lania ich kierunku
— badanie kierunkoéw relacji nie byto przedmiotem badan niniejszej pracy),

¢ modelowg (stworzono model).
Z kolei w przypadku ogoélnego modelu dynamicznego uwzgledniono perspektywy:

e modelowa (opracowano model),

e interakcyjng (uwzglgdniono w modelu wymagania metodycznego porzadkowania),

e instytucjonalng  (przedstawiono  struktury  instytucjonalne  odpowiedzialne
za poszczegolne poziomy struktury organizacyjnej),

e procesowg (opisano proces zwigzany z fadem projektowym w zamdwieniach),

e funkcjonalng (wskazano role i odpowiedzialno$ci za poszczegdlne elementy modelu).
W stworzonych modelach tadu w zamowieniach projektowych uwzgledniono:

e dominujace w ramach koncepcji governance teorie zarzadzania, w tym m.in. teori¢
agencji — jak motywowac ludzi, aby cele organizacji projektowych i cele osobiste byly
wspolbiezne; teorie kosztéw transakcyjnych — jak minimalizowaé koszty realizacji
zlecen, zarowno posrednie jak i bezposrednie, teorie¢ interesariuszy — uwzglednianie
réznych interesOw przy realizacji projektu, calego tancucha dostaw itp.),

e uzyskane wyniki analizy literatury przedmiotu.

Do ich budowy wykorzystano elementy notacji Martina, oznaczajac encje [definicja encji,
patrz: Olczyk 2010 s. 93] jako prostokaty, a relacje w postaci potaczen [Allen 2006 s. 83;
Olczyk 2010 s. 95].

Podazajac za stwierdzeniami badaczy, ze sukces projektu jest zwigzany z efektywnym
tadem projektowym [Jonny Klakegg 2009; Lechler, Dvir 2010; Joslin, Miiller 2015], nalezy
p6js$¢ krok dalej 1 podkresli¢ role kompleksowego modelu tadu w zamowieniach projektowych,
aby przyniost on realng korzy$¢ organizacjom projektowym. Czynniki sukcesu w odwolaniu
do tadu projektowego byly nie raz przedmiotem badan wsréd kadry naukowej i stanowia

zarazem nieodzowne elementy modelu ladu w zamoéwieniach projektowych. Project
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Management Institute podkresla, Zze tad projektowy musi dostarczy¢ ,.kompleksowa, spdjna
metode kontroli projektu i zapewni¢ jego sukces” [Project Management Institute 2017 s. 20].
Publikacja E. T. G. Wang’a i J. H. F. Chen’a. wskazuje, w jaki sposob rownowaga czterech
elementow zarzadzania (umowy jawne, umowy ukryte, reputacja i zaufanie) posredniczy
w relacjach migedzy zagrozeniami zwigzanymi z projektem a jego sukcesem [Miiller i in. 2017
s. 387]. R. Joslin i R. Miiller wérdéd szeregu czynnikow s$rodowiskowych (zewnetrznych
i wewnetrznych) dotyczacych tadu projektowego wymienili zarzadzanie interesariuszami
jako jeden z najwazniejszych czynnikow tadu projektowego, majacy wplyw na sukces [Joslin,
Miiller 2016a s. 380]. W. Xiang, Y. Li i Y. Shou w swoich badaniach empirycznych takze
wskazuja, ze zarzadzanie interesariuszami jest najwazniejszym czynnikiem sukcesu tadu
projektowego [Xiang i in. 2013 s. 405]. Inne badania przeprowadzone przez M. Irfan’a
1 M. Hassan’a, zgodnie z sugestiami R. Miillera i L. Lecoeuvre [Miiller, Lecoeuvre 2014],
wskazaty, ze wymiar interesariuszy wyjasnia wicksza czg$¢ rozbieznosci w ladzie
projektowym niz kontrola. R. Joslin i R. Miiller podkres$laja, ze przy okreslaniu odpowiednich
struktur tadu projektowego nalezy wzia¢ pod uwage implikacje wynikajace z teorii agencji
i podleglosci [Joslin, Miiller 2016b s. 621], a wigc nalezy dostosowywaé procedury
do srodowiska projektu i/lub rodzaju projektu. Z innych badan R. Miiller’a i M. Martinsuo’a
wynika, ze normy relacyjne [Miiller, Martinsuo 2015], w relacjach nabywcy projektu
— dostawcy, pozytywnie wpltywaja na sukces projektu. Badania A. Musawir’a, C. Serra
1 0. Zwikael’a podkreslaja z kolei, ze efektywny tad projektowy jest waznym katalizatorem
dla rozwoju i1 kierowania procesem zarzadzania korzy$ciami w projektach. Jest to zlozony
zwigzek przyczynowo-skutkowy. Lad projektowy tworzy role, obowiazki i odpowiedzialnos¢,
ktore umozliwiajg osiagniecie korzysci kierownictwu. Jednak sam tad projektowy moze by¢
tylko skuteczny w zwigkszaniu powodzenia projektu i wspieraniu strategii organizacyjnej
[Musawir i1 in. 2017 s. 1669]. Istotne jest wsparcie chociazby wlasciciela projektu,
aby prezentowane podejscie bylo spojne, zorientowane na korzysci, wynikajace z koncepcji
projektu [Thorp 2007]. W. Xiang, Y. Lii Y. Shou wyodrebnili z kolei sze§¢ modutow w modelu
tadu projektowego: zarzadzanie systemem, zarzadzanie misja, zarzadzanie integralnoscia,
zarzadzanie interesariuszami, zarzadzanie ryzykiem i zarzadzanie audytem [Renz 2007].
W innym ciekawym badaniu empirycznym, W. Xiang z badaczami, potwierdzili list¢
krytycznych czynnikéw sukcesu w podziale na omoéwione moduly (Tabela 5-1),
ktore sg kluczowe dla tadu projektowego [Xiang i in. 2013 s. 408]. Badanie potwierdzito,

ze zarzadzanie interesariuszami jest uwazane za najwazniejszy aspekt dotyczacy tadu
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projektowego. Ponizsze czynniki zostaly uwzglednione w modelu tadu w zamoéwieniach

projektowych.

Tabela 5-1 Ranking krytycznych czynnikoéw sukcesu w tadzie projektowym

Ranga Krytyczne czynniki sukcesu w ladzie projektowym Modut

1 Ciagla kontrola i dynamiczne monitorowanie zarzadzanie interesariuszami
Wiasciwy mechanizm komunikacji miedzy zarzadzanie interesariuszami

2 interesariuszami projektu

3 Zaufanie migdzy uczestnikami projektu zarzadzanie integralno$cia

4 Regularna ocena wynikoéw projektu zarzadzanie interesariuszami

5 Wizja projektu jest zgodna ze strategia korporacyjna zarzadzanie misja

6 Nadzo6r i kontrola na kazdym etapie zarzadzanie systemem

7 Konieczno$¢ okreslenia interesow zainteresowanych stron  zarzadzanie interesariuszami

8 Jasne rozwigzania konfliktow zarzadzanie interesariuszami

9 Lojalno$¢ uczestnikow w realizacji projektu zarzadzanie integralno$cia

10 Identyfikacja zainteresowanych stron zarzadzanie interesariuszami

11 Wyrazna odpowiedzialno$¢ za naruszenia zarzadzanie ryzykiem
Wiasciwy wewnetrzny przeptyw pracy w komitecie fadu  zarzadzanie misja

12 projektowego

13 Niezalezno$¢ sektora finansowego zarzadzanie audytem
Mechanizm podzialu ryzyka 1 korzysci migdzy zarzadzanie ryzykiem

1 interesariuszami projektu

15 Uznanie wartos$ci organizacji zarzadzanie integralno$cia

16 Uprawnienia decyzyjne w komitecie tadu projektowego zarzadzanie misja

17 Udziat kadry kierowniczej projektu wyzszego szczebla zarzadzanie integralno$cia

18 Ograniczenia dotyczace prawa i zasad zarzadzanie systemem
Spojnos¢  migdzy  strategia  projektu,  struktura zarzadzanie integralnoscia

1 organizacyjna, kulturg i etyka spoteczng

20 Systematyczne myslenie w procesie zarzadzanie systemem

21 Ocena wiarygodnosci powigzanych przedsigbiorstw zarzadzanie ryzykiem

22 System informatyczny i aplikacja zarzadzanie systemem

23 Spojnos¢ migdzy celami finansowymi a celami zarzadzania  zarzadzanie audytem

projektami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Xiang i in. 2013 s. 407]

Mowiac o interesariuszach, nie mozna zapomnie¢ o sieci powigzan, tj. relacjach

wystepujacych pomigdzy nimi. Stworzony model powinien wskazywaé takze interakcje

zachodzace pomiedzy poszczegélnymi elementami strukturalnymi — podmiotami
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uczestniczacymi w governance i elementami, ktore bezposrednio sa zaangazowane
w proces zamoOwien badz wplywaja na decyzje podejmowane w tym procesie.

Wskazujac czynniki sukcesu podkreslono znaczenie stworzenia kompleksowego
modelu tadu w zamowieniach projektowych, ktory uwzglednialby je w swoich ramach.
W tym miejscu nalezy wspomnie¢ o drugim istotnym zatozeniu, a mianowicie mozliwosci
adaptacji tego modelu do potrzeb zar6wno zamawiajacego, jak i dostawcy.

Konstruowany model powinien obejmowaé calo§¢ procesu zarzadzania
zamoOwieniami projektowymi. Jego ogélny charakter wynika z kolei z koniecznoS$ci
pbézniejszej jego adaptacji do specyficznych warunkéw z perspektywy zamawiajacego
czy dostawcy, na réznych etapach zarzadzania zamdéwieniami. Juz na etapie planowania
czy definiowania projektu ze strony klienta czy zleceniodawcy moga pojawic si¢ pierwsze
zamowienia (Rysunek 5-3). W przypadku klienta, aspekty zwigzane z planowaniem moga
obejmowac pierwsze zamowienia dla dostawcoOw (np. stworzenie business case, itp.), podczas

gdy dla dostawcy ten element moze nie wystgpowac.

inwestora /
uzytkownika

Qe
),
o,
o,
%
)
%
K
Perspektywa

generalnego
wykonawcy

°
Perspektywa

°
Perspektywa
podwykonawcy

Cykl zycia produktu - cykl zycia inwestycyjnego projektu budowlanego

Cykl zycia projektu budowlanego
Cykl zycia projektu podwykonawczego

Rysunek 5-3 Perspektywy cyklu zycia projektu
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Glodzinski 2017a s. 124].

Model powinien zatem umozliwia¢ dostosowanie go do konkretnych warunkow
projektowych, zaleznie od etapu realizacji zamowienia jak i przyjmowanej perspektywy

— czy to po stronie klienta, czy dostawcy i/lub podwykonawcy. Wspominana elastycznos¢
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ma na celu odzwierciedlenie réznorodnos$ci i zmienno$ci procesOw zwigzanych z zarzadzaniem
zamoOwieniami projektowymi. Adaptacyjno$¢ powstalych modeli zostanie zweryfikowana

poprzez panel ekspertow, co zostanie opisane w podrozdziale 5.4.

5.2 Statyczny model ladu w zamoéwieniach projektowych

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano statyczny model tadu w zamowieniach
projektowych, bedacy wynikiem operacjonalizacji badanego konstruktu teoretycznego
i realizowanych wcze$niej badan literaturowych oraz badan ilosciowych. Prezentowany model
statyczny (Rysunek 5-4) to uproszczone — normatywne odwzorowanie tadu w zamowieniach
projektowych w odniesieniu do tworzenia metodycznych podstaw funkcjonowania
oraz nadzoru i wspomagania zamdwieniami projektowymi. Powstal on na bazie analizy
literatury przedmiotu, jak rowniez jest rezultatem przeprowadzonych badan ilo$ciowych
(empirycznych). Jego elementy skladowe sa rezultatem analiz podej$¢ metodycznych
zarzadzania projektami, w tym m.in. PMBOOK Guide, czy IPMA Baseline. Elementy modelu

zostaly podzielone na sze$¢ obszardw —wyr6znionych kolorystycznie —zwigzanych z:

e wysokopoziomowym spojrzeniem na systemem zarzadzania, tj. uniwersalnymi
grupami obszardw zarzadzania 1 nadzoru nad zarzadzaniem w organizacjach
projektowych (S) (kolor biaty),

e uwarunkowaniami wewng¢trznymi organizacji i zamowienia, ktére wptywaja na sposéob
wykorzystania ladu projektowego, tj. szczegdtowymi rozwigzaniami systemu
zarzadzania organizacjami projektowymi (O) (kolor jasno-niebieski),

e zadaniami project governance realizowanymi w ramach spetniania funkcji
uporzadkowania metodycznego oraz nadzorczo-kontrolno-wspomagajacej (N) (kolor
pomaranczowy),

e otoczeniem, tj. uwarunkowaniami zewnetrznymi projektu i zaméwienia (OT) (kolor
z6lty), w tym uwarunkowaniami spoteczno-gospodarczymi w Polsce omdwionymi
w podrozdziale 4.2,

e relacjami migdzy kluczowymi interesariuszami zamoéwienia — gtownie dostawca,
odbiorca, uzytkownik (R) (kolor ciemno-niebieski), w tym uwarunkowaniami
spoleczno-gospodarczymi w Polsce omowionymi w podrozdziale 4.2,

e uwarunkowaniami projektu 1 zamoOwienia, tj. szczegdélowymi rozwigzaniami

organizacyjnymi, technicznymi itp. przypisanymi do nich (P) (kolor mig¢towy).
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Dla czytelno$ci statycznego modelu, w centralnej jego czeéci zaprezentowano lad
w zamowieniach projektowych (S5) jako system wspomagajacy zarzadzanie zamdwieniami
(S6), ktory realizuje funkcje: nadzorczo-wspierajaca zleceniobiorcg oraz porzadkujaca
(zapewniajagca wsparcie merytoryczne zespotowi projektowemu generalnego wykonawcy
1 zapewniajgca uporzadkowanie metodyczne zarzadzania zamowieniami). Model w formie
graficznej przedstawia bezposrednie potaczenia migdzy jego elementami zarzadczymi
organizacji. Zostaly one zdefiniowane na podstawie przegladu literatury i obserwacji. Nalezy
zaznaczy¢, ze prezentacja graficzna modelu ze wzgledu na zastosowane uroszczenia i potrzebe
zapewnienia przejrzystosci modelu nie odzwierciedla poziomdéw zaleznosci migdzy meta

elementami. Zalezno$ci sg nastepujace:

e podsystemami fadu projektowego sg tad projektu i tad zamoéwien projektowych,
e lad projektowy wspomaga zarzadzanie projektem,

e tad zamowien projektowych wspomaga zarzadzanie zamowieniami,

W modelu tfadu w zaméwieniach projektowych (Rysunek 5-4) mozna wyrdznié trzy poziomy

(podrozdziat 1.4):

e organizacji projektowej opartej na projektach — obejmujacy te elementy tadu
korporacyjnego, ktore dotycza dzialan projektowych odnoszacych si¢ do portfeli
projektow, programoéw oraz wspomagania dziatalno$ci projektowej przez dziaty
ustugowe np. dziat logistyki, dzial controllingu projektu, dzial techniczny, podmiotowo
jest to nadzor projektowy sprawowany przez kierownictwo organizacji projektowej
nad dziatalno$cig projektowa,

e projektu — obejmujacy elementy tadu projektowego odnoszace si¢ bezposrednio
do poszczegdlnych projektow, podmiotowo jest to nadzor projektowy sprawowany
przez kierownictwo portfeli projektow lub programoéw nad dzialalno$cia
poszczegolnych zespoldw projektowych,

e nadzoru nad zamowieniami projektowymi — obejmujacy te elementy tadu
projektowego, dzieki ktorym  zespdt projektowy nadzoruje  dostawcow

1 podwykonawcow.
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1) Tworzenie warunkéw metodycznych zarzadzania

projektem/programem/portfelem, weryfikacja metodyczna raportowania (—
2) Priorytetyzacja projektow i alokacja zasobéw

3) Definiowanie i weryfikacja celow i wymagan (ekonomicznych, O1. System
Srodowiskowych, spotecznych, strategicznych) zarzadzania

4) Weryfikacja rél, obowigzkéw zespotoéw projektowych i ustugobiorcow l organizacja
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Rysunek 5-4 Statyczny model fadu w zamowieniach projektowych cz.1
Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5-4 Statyczny model fadu w zaméwieniach projektowych cz.2
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Opisujac poziom organizacji projektowej, nalezy wskazaé, ze model wywodzi
si¢ z zalozen ladu korporacyjnego (S1), ktéore maja wptyw na lad projektowy (S2),
a ten z kolei na lad projektu (S3) i realizowane projekty (S4). Catoksztatt dziatan wspierany
jest przez system zarzadzania organizacja (O1), tj. sposob funkcjonowania definiujacy uktad
decyzyjny (sterujacy, regulacyjny, zarzadzajacy), uktad wykonawczy i system informacyjny.
Istotnymi aspektami z perspektywy catej organizacji projektowej, ktore wptywaja na tad
w zamoOwieniach projektowych jest strategia zaméwien projektowych (O3), odpowiadajaca
zatozonym celom, tj. sposéb realizacji zamowien, metody i terminy dostaw, warunki platnosci
itp. oraz etyka biznesowa (Q2), tj. rzetelne i odpowiedzialne postgpowanie w relacjach
zachodzacych pomigdzy zleceniodawcg a zleceniobiorcami, uwzgledniajac takze kontekst
powiazan na kolejnych szczeblach, tzn. poddostawcow, podwykonawcow w zlozonej sieci
powigzan,

Z poziomu zarzadzania zaméwieniami projektami (S6), wplyw na tad

w zamowieniach projektowych (S5) maja:

e uwarunkowania wewnetrzne projektu (jego cechy) (P1), w tym m.in. czas, koszty,
zasoby, zakres, jakos$¢, ryzyka wewngtrzne,

e liczba i zlozonos¢ pakietéow prac do zlecenia (0O10) (czg¢sci/ moduly, na ktore
podzielono projekt, zawierajace okreslony zestaw wymagan, specyfikacji technicznych,
harmonogram wykonania, plan kosztowy oraz inne szczegdly zwigzane z realizacja
danego pakietu zadan),

e warunki kontraktowe (P2), dotyczy to bezposrednio warunkéw podpisanej umowy
z inwestorem, tj. przedmiotu produktu i/lub ustugi, ktérej dotyczy umowa, warunkow
gwarancji, sposoboéw informowania o postepach w realizacji zaméwienia itp.,

e dodatkowe wymagania klienta (P3), ktore mogly nie pojawi¢ si¢ w gtownym
zapytaniu ofertowym i umowie, ale powstaty podczas realizacji zlecen (aneksy). Moga
mie¢ takze nieformalny charakter przekazywanych informacji, roszczenia klienta,
propozycje optymalizacyjne itp. i maja wplyw na projekt.

e baza danych zleceniobiorcow (09), tj., baza informacji na temat potencjalnych
zleceniobiorcéw, ktorym moze zosta¢ powierzone wykonanie zleconych zadan
(np. nazwa, adres, numer telefonu, adres e-mail, specjalizacje, referencje,
doswiadczenie, poziom wyksztalcenia, a takze dane dotyczace uméw i transakcji

zawartych z danym zleceniobiorcg),
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e system rozliczen finansowych i kontraktowych (O11), tj. sposdb w jaki sg naliczane
1 rozliczane koszty zwigzane z realizacja zamdwien, umozliwiajagc monitorowanie
1 zarzagdzanie wydatkami, definiowanie produktu, warunkéw gwarancji czy innych
warunkéw umownych okres§lanych jako contract conditions. Dotyczy bezposrednio
warunkéw podpisanej umowy z inwestorem. Pozwala to na weryfikacje czy zamowienia
sa wykonywane w ramach budzetu, zgodnie z harmonogramem i osiggaja zalozone cele,
zgodne z zakresem.

e aspekty prawne zamoéwien projektowych (012), tj. regulacje prawne, umowy,
ochrona wtasnosci intelektualnej, prawa pracy, ochrona §rodowiska i inne przepisy

terytorialne.

Zwracajac uwagg¢ na poziom nadzoru nad zamowieniami projektowymi, nalezy podkreslic,
iz na ksztatt fadu w zamowieniach projektowych maja rowniez wpltyw roznorodne teorie,
najczesciej organizacji 1 zarzadzania, ekonomiczne oraz behawioralne (OT1).
Jak podkresla E. Glodzinski ,,istniejg silne relacje project governance z corporate governance
(...). Dlatego wskazuje si¢ na sze$¢ zasadniczych teorii umozliwiajgcych wyjasnienie
mechanizméw przedmiotowego systemu” [Glodzinski 2019 s. 39], ktére wptywaja na tad
w zamoOwieniach projektowych i byly podstawa wyodrebnienia poszczegdlnych jego

elementow, tj.:

e teoria agencji (agency theory) poprzez wybor najefektywniejszej formy kontraktu,
uwzgledniajac relacje i dotychczasowe stosunki pomiedzy podmiotami [wiecej na temat
teorii agencji, patrz: Piotrowska 2017],

e teoria kosztéow transakcyjnych (transaction cost theory) poprzez wskazywanie,
ze kazda podpisana umowa wigze si¢ z dodatkowymi kosztami przygotowania,
tj. kosztow dzialalno$ci organizacji wynikajacych ze wspodtdziatania z podmiotami
na rynku, tj. koszty gromadzenia informacji o rynku (badania rynkowe, wyszukiwanie
ofert, analizy popytu i podazy), koszty zarzadzania i zawierania kontraktow (koszty
negocjacyjne, proceduralne, tworzenia rezerw), koszty kontroli (monitorowania
irealizacji kontraktow) [wiecej na temat teorii kosztow transakcyjnych,
patrz: Marcinkowska 2017; Ahola 2023],

e teoria interesariuszy (stakekholder theory) pozwala opisa¢ charakter i dynamike

relacji pomiedzy zleceniodawca a zleceniobiorcami, wplywajac na sposob
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formutowania strategii realizacji [wig¢ce] na temat teorii interesariuszy, patrz:
Ludzinska, Zdziarski 2013],

e teoria wlascicielska (shareholder theory) poprzez definiowanie celow zarzadzania
zamowieniami, zgodnymi z celami wilascicielskimi [wigcej na temat teorii
wlascicielskiej, patrz: Jezak 2004],

e teoria podwladnoSci (stewardship theory) poprzez wspieranie kierownictwa wyzszego
szczebla dziataniami os6b im podleglych, zakladajac, Ze kierujg si¢ oni dobrem ogdtu
[wigcej na temat teorii podwtadnosci, patrz: Schillemans, Bjurstrom 2020],

e teoria zasobowa (resource dependence theory) poprzez wskazywanie zasobow wiedzy
1 umiejetnosci pracownikdw danej organizacji jako najistotniejsze czynniki w procesie

tworzenia strategii [wigcej na temat teorii zasobowej, patrz: Grant 2016].

Wplywaja one na ksztalt zasad i procedur zarzadzania zamdwieniami, co przyczynia

si¢ do okreslania:

e krytycznych czynnikow sukcesu zarzadzania zamowieniami w projekcie (04),
e zasad, procedur i dzialan zwiazanych z zamowieniami (O5),

e aktualnej/ przewidywanej wydajnosci projektow (wskaznikow, miar) (06),

e cech zamowien projektowych (O7),

e wiedzy i dosSwiadczenia w organizacji (O8).

Powyzsze aspekty maja odzwierciedlenie przy okre$laniu szczegdélowych warunkoéow
w umowach ze zleceniobiorcami (P4). Waznym aspektem, ktory wptywa na caty proces
jest kultura organizacyjna (013), wskazujaca zestaw wartosci, norm czy przekonan, ktore
powinny by¢ realizowane w kontakcie z m.in. interesariuszami zamowien. Nalezy takze
podkresli¢ wptyw warunkéw rynkowych (OT2), czyli wplywu czynnikdw spotecznych,
gospodarczych, politycznych na realizowane zamoéwienia, ksztaltujac ich sposéb realizacji.
Mowiac o warunkach rynkowych nie mozna zapomnie¢ o réwnowazeniu celéw/ zadan
(ekonomicznych, spolecznych, srodowiskowych, indywidualnych itp.) (O14), aby spehic
wymagania wszystkich zainteresowanych stron. Zamowienia projektowe, to takze baza
doswiadczen ze wspolpracy z podwykonawcami i/lub dostawcami (O15) (zawierajaca
ocen¢ dostawcow, warunki dostaw, do$wiadczenia z poprzednich realizacji) oraz jako$é
sposobu realizacji dostarczonych produktéw (koncowych i czastkowych) (P5), na ktorg

sktada sie:
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administrowanie umowg (N1) (weryfikacja przestrzegania wymagan, kontrola
jakos$ci, czasu, harmonogramu, kosztow, ale przede wszystkim monitorowanie
i kontrolg wypetniania zapisow umownych dostawcy czy podwykonawcy itp.),
wspomaganie zleceniobiorcy (N2), poprzez udzielanie wsparcia zleceniobiorcom
(dostawcom, podwykonawcom) w planowaniu, realizacji i kontrolowaniu zaméwien,
weryfikacja kompetencji podwykonawcow (N3), tj. ocena umiejetnosci
1 doswiadczen wskazujacych na zdolno$¢ do wykonania zleconych zadan,

nadzér nad postepem i raportowaniem (N4) (kontrole realizacji zadan,
porownywanie postepéw wzgledem plandéw, identyfikacja opdznien i wprowadzanie
dziatan korygujacych),

priorytetyzacja zamoéwien (N5) wedtug tych kryteriow, ktore w najlepszym stopniu
umozliwiaja osiagniecie celéw projektu (kryteria dotyczace wptywu na: terminy, jakos¢

produktu, koszty, ryzyka, dostgpno$¢ zasobdw itp.).

Stopien wspomagania, weryfikacji i nadzoru zalezy w duzej mierze od poziomu zaufania

a kontroli (R5) do dostawcow i/lub podwykonawcéw. Wynika on z:

wcezesniejszej wiedzy i doswiadczen ze wspolpracy z podwykonawcami
i/lub dostawcami (R1) (historia wspotpracy, ocena zdolno$ci technicznych,
interpersonalnych, dostepnosci, jakosci, itp.)

stosowania standardow etycznych (R2), tj. zasad postgpowania, zapewniajacych
uczciwe, sprawiedliwe i moralne praktyki biznesowe,

marki i opinii na rynku (R3) (nazwa, logo, haslo, identyfikator wizualny,
ktory jest przypisywany do produktow lub uslug organizacji projektowej
1jest rozpoznawalny przez klientow, wrazenia i1 opinie klientow o organizacji
projektowej, jej produktach i ustugach),

aktualnej sytuacji rynkowej (R4), tj. czynniki ekonomiczne, polityczne,
technologiczne, spoleczne i prawne, ktore maja wplyw na rynek i sposob,

w jaki organizacje projektowe prowadza swoja dziatalnos¢.

Na podstawie analizy zaprezentowanego (rysunek 5-4) oraz dostgpnych Zzrédet

literaturowych [Glodzinski 2017a; Miiller 2018], wskazuje si¢ na potrzebe zarzadzania siecig

relacji wystepujacych w procesie zamdwien, poniewaz bardzo czesto wystepuje tu niedostatek

zrdbwnowazenia dystrybucji zasobow, wartosci niematerialnych, prawnych a takze formalnej

wtadzy [Hellgren, Stjernberg 1995 s. 377-394].
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Nalezy zauwazy¢, ze przedstawiony model nie definiuje relacji wystepujacych
miedzy jego elementami. Ich stworzenie wymagatoby dodatkowych badan, cho¢ i takie
moglyby nie przynie$¢ jednoznacznych odpowiedzi ze wzgledu na réznorodno$¢ stosowanych

rozwigzan np.:

¢ dominujaca pozycje na rynku (sita dostawcy vs. sita nabywcy — w tym samym projekcie
dla réznych pakietow prac moze by¢ odmienna ze wzgledu na model konkurencji,
np. dostawcow rozwigzan chmurowych dla przechowywania danych jest wielu,
specjalizowanych modeli generatywnej sztucznej inteligencji - mato),

e stosowane rodzaje umow m.in. stale w cenach vs. koszt plus marza.

Aby stworzy¢ rozwigzanie modelowe latwiejsze w aplikacyjnosci w kolejnym
podrozdziale zaproponowano modele dynamiczne, ktére odzwierciedlaja podejscie procesowe

1 definiujg relacje migdzy poszczegdlnymi jego elementami.

5.3 Dynamiczny model ladu w zamowieniach projektowych

Kompleksowa definicja tadu w zamowieniach projektowych powinna opieraé si¢ na podej$ciu
wyrazonym przez model statyczny, ale réwniez uwzglednia¢ perspektywe modelu
dynamicznego. Ich réwnolegta analiza umozliwia pelne zrozumienie procesu zarzadzania
zamoOwieniami. Mimo, ze rdznig si¢ one w sposobie reprezentacji danych, wzajemnie si¢
uzupetniajag. Model statyczny zwraca uwage na struktur¢ i1 powigzania pomiedzy
poszczegolnymi elementami w danym momencie, natomiast model dynamiczny przedstawia
zmiany i interakcje zachodzace w trakcie realizacji zamowien projektowych.

Zwracajagc uwage na model dynamiczny project governance na poziomie ogdélnym

(Rysunek 5-5) nalezy wyrdzni¢ jego cztery poziomy:

e tworzenie i doskonalenie ladu korporacyjnego (corporate governance) (MD1),

e tworzenie i doskonalenie ladu dzialalnosci projektowej (governance of projects)
(MD2), dotyczacej ustug wspomagania i porzadkowania dziatalno$ci projektowej
organizacji poziom funkcjonowania organizacji projektowej, portfela, programu,

e tworzenie i doskonalenie ladu projektow (governance of project) (MD3),
dotyczacych ustlug wspomagania i porzadkowania projektow — poziom realizacji

projektu,
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e tworzenie i doskonalenie ladu w zamowieniach projektowych (project procurement
governance) (MD4), dotyczacych ustug wspomagania i porzadkowania dostaw 1 ustug
realizowanych na potrzeby projektu, co jest gldéwnym obszarem zainteresowania

niniejszej rozprawy doktorskie;.

Dla uzytecznosci kazdego poziomu niezwykle istotne jest wykorzystanie
ich koncepcyjnych zalozen w strukturach organizacji (MDI1.1 — MD4.1), a nast¢pnie ciagtej
adaptacji w petli zwrotnej tak, by zapewni¢ optymalny poziom dostosowany do specyficznych
potrzeb i uwarunkowan organizacji projektowych.

Kazdy poziom modelu realizowany jest przez podmioty uczestniczace, ktore mozemy

sklasyfikowa¢ wg obszaru ich wptywu, tj.:

e podmioty nadzorowane i wspomagane,
e podmioty nadzorujace i wspomagajace,

e podmioty odpowiedzialne za metodyczne uporzadkowanie.

Przyktadowo, na poziomie tadu w zamowieniach projektowych (MD4), dostawcy
i podwykonawcy (MD4.2) sa wspierani i nadzorowani przez kierownictwo projektu
wraz z zespolem projektowym (MDA4.3), przy wspotpracy z podmiotami odpowiedzialnymi
za metodyczne uporzadkowanie dziatalnosci okotoprojektowej, tj. wybranych dzialow
ustugowych, wspomagajacych dziatalno$¢ projektowa (MD4.4), w tym PMO, dziat
controllingu, logistyke itp.
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Model dynamiczny project procurment governance - poziom ogélny

Rysunek 5-5 Model dynamiczny project procurement governance — poziom ogoélny cz.1
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Instytucjonalizacja modelu

Rysunek 5-5 Model dynamiczny project procurement governance — poziom ogodlny cz.2
Zrédto: opracowanie wiasne.

Poziom ladu w zamoéwieniach projektowych (project procurement governance)

w formularzu ankiety badan empirycznych.

(MD4), przedstawiono w postaci dwoch modeli szczegoétowych z perspektywy wsparcia
metodycznego zarzadzania zaméwieniami i nadzoru nad zamoéwieniami (Rysunek 5-6)
oraz oddzielnie wspomagania i nadzorowania realizacji zamowien (Rysunek 5-7). Kryteria
wyodrebniania elementow dla obu modeli uwzglednialy wyniki badan literaturowych
m.in. perspektywe¢ zawarta w opracowaniach branzowych Project Management Institute (PMI)

czy International Project Management Association (IPMA) oraz zadania wyodrgbnione

Model wsparcia metodycznego tadu w zamowieniach projektowych oraz nadzoru
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rozwigzan procesowych do zmiennych warunkéw rynkowych (Rysunek 5-6). Zaczyna
si¢ od wsparcia w identyfikacji proceséw (X1) zwigzanych z zamdwieniami, co zostanie
opisane szczegdtowo w oddzielnym akapicie. Drugi krok modelu dotyczy weryfikacji stopnia
zmapowania procesow w dokumentacji (X2), tj. sprawdzenia czy zmapowany proces
wraz z powigzanymi z nim dokumentami jest pelny, precyzyjny oraz spdjny z rzeczywistym

przebiegiem procesow w organizacji projektowej. Polega na:

e zbieraniu informacji zwrotnych od interesariuszy badZz os6b bezposrednio
zaangazowanych w proces,

o weryfikacji czy dane 1 wskazniki powigzane z procesem sg spojne z rzeczywistymi
wynikami,

e analizie kompletno$ci dokumentdéw $ledzac histori¢ ich zmian,

e sprawdzeniu zgodnos$ci z obowigzujagcymi normami i regulacjami,

weryfikacji zgodnos$ci celow procesu z celami organizacji projektowe;.

Kolejnym istotnym aspektem modelu jest wlasciwa priorytetyzacja (X3)
zidentyfikowanych procesow, tak, aby uwzgledniajac kontekst i specyfike organizacji
projektowych, a zwlaszcza otoczenie danego projektu, dla ktorego realizowane sa zamowienia,

nadawa¢ odpowiednig range czynnikom, wplywajacych m.in. na:

e zgodno$¢ z misja 1 wizja organizacji,

e poziom satysfakcji klienta,

o efektywno$¢ operacyjna,

e wyniki finansowe,

e przepisy prawne,

e optymalizacje procesowg i projektowa,
e sile wplywu interesariuszy,

e terminy.

Priorytetyzacje nalezy uwzgledni¢ na dwoch plaszczyznach, tj. weryfikacji i doskonalenia
opisanych dotychczas procesow i zadan zarzadzania zamowieniami projektowymi (X4.1)
oraz opracowania nieopisanych procesow i zadan zarzadzania zamowieniami
projektowymi (X4.2). Wymaga to cigglego podejscia do doskonalenia, ale nacisk i waga
powinna by¢ uzalezniona m.in. od stopnia dojrzato$ci organizacji projektowej, odpowiedzi

naryzyka czy potrzeby biznesowe. Oba etapy wymagaja zdefiniowania luk w aktualnych
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rozwigzaniach i procesach zarzadzania zamowieniami, dokladnej analizy obszaru objgtego
zmianami, by proponujac nowe rozwigzania uwzgledni¢ aktualne wymagania. Istotne jest przy
tym zachowanie spdjnosci z wykorzystywang metodyka projektowa, przeprowadzenia szeregu
testow w fazie pilotazowej, aby wdrozy¢ i odpowiednio udokumentowac doskonalone procesy.
Kolejnym istotnym elementem przy porzadkowaniu metodycznym jest opracowanie
i doskonalenie procesow i zadan zwiazanych z nadzorem nad zamowieniami (X5),
by tworzy¢ je w sposob systemowy, uwzgledniajac szerszy kontekst z perspektywy dziatania
calej organizacji projektowej, co jest szczegdtowo przedstawione i opisane w dalszej cze$ci
pracy (Rysunek 5-7). Przeklada si¢ to na opracowanie i doskonalenie procedur, instrukcji,
formularzy i narzedzi zwiazanych z zarzadzaniem zamowieniami projektowymi (X7),
spOjnych w ramach organizacji projektowej oraz wspOlpracujagcych z nig dostawcoéw
i/lub podwykonawcow. Przy tego typu opracowaniach nalezy doglebnie zrozumie¢ zachodzacy
proces biznesowy wraz ze wszystkimi korelacjami, jasno zidentyfikowaé role
1 odpowiedzialno$ci, zachowaé spdjnos¢ z obowigzujacymi standardami branzowymi,
obowigzujacymi przepisami prawnymi jak i wewnetrznymi regulacjami. Ponadto stworzone
dokumenty powinny by¢ przejrzyste i klarowne dla szerokiego grona odbiorcow, napisane
prostym jezykiem, bez dwuznacznych sformutowan. W tym miejscu nalezy podkresli¢ rowniez
istotno$¢ unikania nadmiernej biurokratyzacji i proby automatyzacji jak najwigkszej liczby
procesOw zwigzanych z zarzadzaniem zamodwieniami, aby unika¢ bledéw ludzkich.
Wprowadzone w obieg dokumenty, instrukcje czy procesy wymagaja nieustannego
monitorowania i kontrolowania ich uzytkowania (X8), przy rownoleglych konsultacjach
zich interesariuszami, aby regularnie dokonywa¢ oceny wynikdw w oparciu o ustalone
mierniki KPI czy zaimplementowany system monitorowania. Pozwoli to na doskonalenie
rozwiazan (X9) na podstawie zebranych informacji w poprzednich krokach, a tym samym
wplynie na identyfikacje kolejnych procesow (X1) wymagajacych metodycznego
uporzadkowania. Powyzej opisano peten cykl ewaluacji 1 doskonalenia porzadkowania
metodycznego w modelu szczegétowym tadu w zamdwieniach projektowych. Niemniej,
pierwszy jego element, tj. identyfikacja proceséw (X1), jest na tyle szczegblny, ze jego

poprawne zdefiniowanie wptywa na catoksztalt analizowanego modelu (Rysunek 5-6).
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Rysunek 5-6 Model dynamiczny project procurement governance (szczegbtowy) — wsparcie metodyczne cz.1
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5-6 Model dynamiczny project procurement governance (szczegbtowy) — wsparcie metodyczne cz.2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Wspomniany element modelu - identyfikacja proceséow (X1), sktada si¢ z osobnego
zamknigtego cyklu, w formie podprocesu i wzajemnie powigzanych ze sobg nastepujacych

elementow:

e procesu planowania zakupow (tworzenia formuly realizacyjnej) (X1.1),
tj. ustrukturyzowanego podejscia do przygotowania planu zakupow, obejmujacego
szereg kryteriow, parametréw produktowych/ ustlugowych, procedur lub regul,
okreslajacych sposob realizacji zakupoéw czy podejmowania decyzji z nimi zwigzanych,

e procesu dokumentowania wymagan/ warunkow dotyczacych zakupow (X1.2),
czyli sposobu okreslania i zapisywania kryteridw, ktoére beda wptywaty na decyzje
zakupowe, w tym m.in.: specyfikacji technicznych czy wymagan jako$ciowych,

e procesu weryfikacji formuly realizacyjnej projektu (przypisania pakietow
do podzlecenia) (X1.3), tj. przypisania konkretnych zadan produktowych
i/lub ustugowych badz pakietow zadan do konkretnych zlecen,

e procesu pozyskiwania dostawcow i/lub podwykonawcow (wymagania
+ dokumentacja, zapytanie ofertowe + podpisanie umowy) (X1.4), poprzez
stworzenie klarownych dla zewne¢trznych podmiotow wymagan zwigzanych
z zaméwieniem, udostepnienie powigzanej z tym dokumentacji, zebranej w formie
formalnego zapytania ofertowego (RFP — Request for Proposal) badz zapytania o cen¢
(RFQ — Request for Quotation), wraz ze wszystkimi informacjami, jak terminem
i miejscem skladania ofert, miejscem wykonania zlecenia itp., co stanowi zalacznik
do podpisania umowy po wyborze tej najlepsze;j,

e procesu negocjacji z dostawcami i/lub podwykonawcami na etapie realizacji
(podpisanie umowy) (X1.5), czyli proby balansowania interesow kazdej ze stron
zamodwienia celem wypracowania korzystnych warunkéw wspotpracy,

e procesu negocjacji z dostawcami i/lub podwykonawcami dot. zmian zakresu
(polecenie zmian, aneksy itp.) (X1.6) poprzez okreslenie sposobow zgltaszania zmian
do pierwotnego zamoéwienia, ograniczen czasowych oraz kwestii finansowych
zwigzanych ze zmieniajacym si¢ zakresem,

e procesu definiowania/ wyboru i adaptacji narzedzi wspomagajacych, w tym IT,
np. do komunikacji z dostawcami i/lub podwykonawcami (X1.7), tj. okreslania
sposoboéw wspolpracy podczas realizacji zlecenia 1 w czasie trwania gwarancji,
wspieranej rozwigzaniami informatycznymi, np. narzedzi do zarzadzania

zaméowieniami. Przy wspotpracach dlugoterminowych konieczne moga by¢ integracje
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z dostawcami i/lub podwykonawcami, okreslenie warunkow uzytkowania, nadawania
licencji, czy tymczasowych dostepow,

e procesu nadzoru (monitorowania i kontroli) realizacji, np. administrowanie
umowy, definiowanie miernikow (ich formul) i sposobow ich wykorzystania
+ definiowanie procedur, oceny wskaznikéw (X1.8), a w szczegdlnosci
monitorowania zgodnosci realizacji zamowienia z warunkami umowy, kontrolg
terminow, platnosci, jakos$ci, formulowania precyzyjnych wzorow, ktore beda podstawa
do wyliczania miernikéw, ustalania progow wydajnosci czy okre$lania procedur
w przypadku nieprawidtowosci,

e procesu konczenia i rozliczania umowy na zamowienie (X1.9) to znaczy weryfikacji,
czy wszystkie prace objete zleceniem zostaty zakonczone i rozliczone, takze finansowo,
przygotowanie dokumentacji to potwierdzajacej, przeniesienia praw, rozliczenia
nadanych dostgpow itp.,

e dokumentowania historii dostawcy i/lub podwykonawcy w ramach lessons learned
(X1.10) poprzez spisanie doswiadczen ze wspOlpracy, oceny dostawcy
i/lub uslugodawcy w okreslonej skali, odnotowania wszelkich odchylen i odstgpstw

oraz wskazania rekomendacji na przyszto$¢ co do potencjalnej wspotpracy.

Drugi szczegotowy model tadu w zaméwieniach projektowych (project procurement
governance) uwzglednia perspektywe wspomagania i nadzorowania (Rysunek 5-7) przebiegu
zaméwien. Samo wsparcie w uporzadkowaniu metodycznym okazuje si¢ niewystarczajace
bez odpowiedniego poziomu wsparcia w implementacji tych rozwigzan, a takze nadzorowania
poprawnosci ich stosowania w trakcie realizacji zamowien.

Nadzoér i1 wsparcie w procesie zarzadzania zamdwieniami zaczyna si¢ juz na etapie
priorytetyzacji dostaw i/lub uslug (Z0). Polega na opracowaniu jasnych i klarownych
kryteriow wspomagajacych podejmowanie decyzji co do priorytetow dostaw i/lub ustug,
nadawania im odpowiednich wag, odnoszacych si¢ do m.in. terminowosci, jakos$ci, kosztow.
Proces moze by¢ poprzedzony analiza ryzyka, weryfikacja opinii interesariuszy, a w ostatecznej
formie powinien by¢ odpowiednio udokumentowany jako punkt odniesienia przy kolejnych
ewaluacjach. Powigzanym z priorytetyzacja zagadnieniem jest definiowanie i weryfikacja
celow strategicznych dostaw i/lub zamoéwien (Z1), tj. okre$lanie potrzeb organizacji
projektowej i dostosowanie dzialan zakupowych nie tylko do krotkoterminowych celow

projektu, ale takze do dlugoterminowej strategii organizacji projektowe;.
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Rysunek 5-7 Model dynamiczny project procurement governance (szczegdtowy) — nadzorowanie i wspomaganie cz.1
Zrédto: opracowanie wiasne.

Definiowanie 1 weryfikacja celow strategicznych dostaw i/lub zaméwien (Z1) ma swoje
odzwierciedlenie w definiowanych i weryfikowanych wymaganiach ekonomicznych
dotyczacych zamowienia (wspomaganie w osigganiu wynikéw ekonomicznych) (Z1.1).
Odnosi si¢ to do systematycznego procesu identyfikacji, opisania i sprawdzania kryteriow

oraz warunkow ekonomicznych, ktére musza by¢ spetnione w procesie zakupowym.
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Rysunek 5-7 Model dynamiczny project procurement governance (szczegdtowy) — nadzorowanie i wspomaganie cz.2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mowa tu o kryteriach ekonomicznych zwigzanych z oferta, struktura kosztow, terminami
ptatnosci, ale takze okreslenia takich warunkow jak gwarancje finansowe, zabezpieczenia
przed ryzykiem walutowym itp. Wsparcie w tym zakresie dotyczy takze weryfikacji wymagan
ekonomicznych poprzez analiz¢ ofert finansowych, sprawdzania zdolno$ci finansowej
dostawcy do zrealizowania umowy, wspomaganiu przy negocjacjach owych warunkow

1 aktualizacji wymagan na wypadek zmian w zakresie projektu.
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Kolejny element modelu dotyczy definiowania i weryfikacji wymagan ekologicznych
(Srodowiskowych) w stosunku do produktu i dostawcy i/lub podwykonawcy (Z1.2).
Wsparcie w tym obszarze ma zapewnié, ze dostarczane produkty i/lub ushugi sa zgodne
z przyjetymi normami S$rodowiskowymi i zréwnowazonym rozwojem. Przy identyfikacji
kryteriow Srodowiskowych, nalezy zwroci¢ uwage na takie parametry jak m.in. materialy
przyjazne dla srodowiska, efektywno$¢ energetyczna czy technikach wytwarzania o niskim
wplywie emisyjnym. Wazne jest, by okresli¢ normy i standardy ekologiczne, ktére beda
podstawa do oceny zgodno$ci produktow/ ustug jak i dostawcow i/lub podwykonawcow
w zakresie spelniania ich zatozen. Weryfikacja moze odbywaé si¢ poprzez regularne
monitorowanie ich dziatan jak i1 okresowe przeprowadzanie audytow. Nalezy tu takze
wspomnie¢ o pewnej elastycznosci, jakg musimy wykazaé si¢ przy tego typu dziataniach.
Nie zawsze formalne normy i standardy, przy obecnym rozwoju cywilizacji sa mozliwe
do spetnienia w pelnym zakresie lub w najblizszym czasie, stad proces powinien dopuszczac
mozliwo$¢ negocjacji wartosci ekologicznych, tak by minimalizowa¢ wplyw na $rodowisko
naturalne 1 prowadzi¢ do praktyk biznesowych spdjnych z zasadami spotecznej
odpowiedzialnosci (CSR) i $rodowiskowej. Poprzez definiowanie i weryfikacje wymagan
spolecznej odpowiedzialno$ci dostawcy i/lub podwykonawcy (Z1.2.1), rozumie si¢ szereg
dziatah majacych zapewni¢ zgodno$¢ z zasadami etycznymi, prawami pracowniczymi a takze
standardami spotecznymi. Mozna tu zaliczy¢ dostosowywanie takich aspektow jak: warunki
pracy, zrObwnowazony rozwoj spoteczny, prawa pracownicze, respektowanie praw cztowieka,
bezpieczenstwo pracownikow, dbato$¢ o lokalng spoteczno$¢ czy rownos¢ ptac. Powyzej
opisane elementy w kontek$cie project procurement governance, przektadaja si¢ takze
na weryfikacj¢ umiejetnosci zarzadzania dostawcami i/lub podwykonawcami w projekcie
(Z1.3), poprzez: analize struktury organizacyjnej, identyfikujac kluczowe role,
odpowiedzialno$ci, w tym struktury decyzyjne, analiz¢ proceséw zarzadzania projektem, celem
zapewnienia najlepszych praktyk, weryfikacji doswiadczen i1 kwalifikacji jak roéwniez
kompleksowa oceng¢ systemu zarzadzania jakos$ci i efektywnosci realizowanych procesow.

Opisane powyzej zagadnienia wplywaja na zdefiniowanie wartosci docelowych
miernikéw (wskaznikéw bazowych i ich odchylen) (Z1.4), co zostalo szczegotowo
poruszone powyzej. Waznym elementem w modelu project procurement governance,
zwlaszcza z perspektywy nadzorowania i wspomagania jest weryfikacja zdefiniowanych rol
i obowiazkow (Z2). Polega na systematycznej ocenie dostawcoéHw i/lub podwykonawcow,
czy spelniaja oni wymagania stawiane przez projekt, czy maja odpowiednie kompetencje

do realizacji powierzonych im zadan oraz czy zlecone im obowigzki w sposob optymalny
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rozstaty roztozone/ oddelegowane pomigdzy dostawcow. Ma to powigzanie z budowaniem
warunkow etycznego postepowania (Z2.1) wsrdd wszystkich interesariuszy projektowych.
Obejmuje identyfikacje potencjalnych konfliktow interesow, jakie moga wystapi¢ pomigdzy
poszczegdlnymi  grupami, szczerzenia transparentno$ci, budowania relacji  opartej
na uczciwosci, ale réwniez definiowania sankcji w przypadku naruszen ustalonych
i obustronnie zaakceptowanych postanowien etycznych. Budowanie warunkéw etycznego
postepowania w relacjach z partnerami przektada si¢ takze na zapewnienie wigkszej
poprawnos$ci metodycznej raportowania (Z2.2), umozliwiajac efektywne podejmowanie
decyzji czy $ledzenia postgpéw zamowien projektowych. Obejmuje m.in. opracowanie
standardow raportowania (szablonéw, wzorow, czgstotliwosci, itp.), wskazania wymaganych,
opisanych powyzej wskaznikéw, a takze okres$lania najefektywniejszych metod zbierania
danych.

W calym procesie tadu w zamowieniach projektowych istotne jest rowniez zapewnienie
odpowiedniego poziomu dzialan wspomagajacych dostawce i/lub ustugodawce w zakresie
jako$ci dostarczanego produktu (Z3). Mowa tu nie tylko o okresleniu oczekiwan
jakosciowych produktu, ale takze wsparciu w procesie jego dostarczania, tj. szkolen,
przekazywaniu dokumentacji z tym zwigzanej, czy udzielaniu porad dotyczacych jakosci.
Opiera si¢ to na monitorowaniu i kontroli wskaznikow rzeczywistych (Z1.5), w stosunku
do stawianych zatozen, by na biezaco reagowac na odstepstwa od jakosci i wdraza¢ dziatania
wspomagajace dostawce i/lub uslugodawce w zakresie zarzadzania wynikami projektu
(doradztwo, mentoring itp.) (Z3.1). Doradztwo obejmuje m.in. personalizowanie strategii
zarzadzania zamoéwieniami, czy rekomendacji dotyczacych kolejnych etapéw w procesie
zakupow. Mentoring opiera si¢ na aktywnym wsparciu partnerow projektowych, w tym porad
dotyczacych efektywnej komunikacji, rozwigzywania konfliktoéw itp. To takze okreslenie
obszarow, z ktorych zalecane jest wykonanie specjalistycznych szkolef, pomoc w dotarciu
do odpowiednich jednostek zdolnych zapewni¢ merytoryczne wsparcie. Powyzsze dziatania
maja wplyw jednocze$nie na dzialania wspomagajace dostawce i/lub uslugodawce
w zaKkresie zarzgdzania ryzykiem (Z3.2), co przedkiada si¢ na jako$¢ dostarczanych dobr
i/lub ustug.

Na samg jako$¢ dostarczanych produktéw i/lub ustug ma tez wplyw wsparcie,
przy weryfikacji kompetencji podwykonawcow zatrudnionych przez naszych
podwykonawcéw (Z3.3). Opiera si¢ to na przekazaniu wypracowanych rozwigzan na etapie
wsparcia bezposrednich podwykonawcow, umozliwiajac im dalsze szerzenie ujednoliconego

standardu wsrod catej swojej sieci partnerow.
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Dwa ostatnie elementy modelu tadu w zamodwieniach projektowych, dotycza
wspomagania komunikacji miedzy dostawcami i/lub uslugodawcami (Z4) oraz mie¢dzy
innymi podmiotami np. dostawca a zamawiajacym projektu lub uzytkownikiem
koncowym itp. (Z4.1). Wsparcie polega na wspolnym ustaleniu kanatow i sposobow
komunikacji, nadania ewentualnych uprawnien, wytyczenia ram governance dotyczacych
spotkan oraz implementacji narzedzi wspierajacych wymian¢ informacji, celem zapewnienia
niezakloconej komunikacji projektowej oraz wsparcia przy wzajemnym rozumieniu potrzeb
r6éznych grup interesariuszy, jezeli takie wsparcie jest niezbedne.

Przedstawiajac model tadu w zamoéwieniach projektowych, nalezy wskaza¢ propozycje

umiejscowienia tadu w modelu zarzadzania zamowieniami wg PMI ( Rysunek 5-8).
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Rysunek 5-8 Zarzadzanie zamowieniami wg PMI
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [Project Management Institute 2021].
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W zarzadzaniu zaméwieniami, glowna rola porzadkujaco-wspierajaco-nadzorujaca

s obszary:

e wprowadzanie zmian (ZZ9.1), poprzez ustanawianie procedur, zasad i metod,
dopasowanych do potrzeb organizacji projektowej, wdrazanych systemowo,
odpowiadajagcych na zmieniajagce si¢ wymagania rynkowe badZz wynikajace
z wewnetrznej analizy efektywnosci,

¢ udostepniania dokumentacji technicznej i zarzadczej (ZZ8), aby wplywac
na wyrOwnywanie poziomu wiedzy pomigdzy interesariuszami zaangazowanymi
w realizacj¢ projektu, poprzez ujednolicenie sposobu kategoryzacji, przechowywania
i archiwizacji dokumentacji a tym samym zwigkszania efektywnosci biezacej pracy
i dostepu do niej,

¢ monitorowania i kontroli postepow, jakosci i zakresow (ZZ9), poprzez wskazywanie
wskaznikow KPI odpowiadajacych potrzebom organizacji projektowej, umozliwiajac
tym samym regularng ocen¢ efektywno$ci i szybkiego reagowania na wyzwania
zwigzane z dynamicznymi warunkami otoczenia,

e rozliczania etapéw posrednich (odbioréw czastkowych) (ZZ10) - jasnego
wyznaczania etapéw kontrolnych i wymaganych zestawow informacji, dbajac tym
samym o zachowanie niezbednego poziomu dokumentacji w projekcie
oraz zapewnienia zgodnosci toku prac z zalozeniami projektowymi i wymaganiami
klienta,

e monitorowania i kontroli koncowej (ZZ11), w wyniku zdefiniowania doktadnych
kryteriow akceptacji, zapewniajacych zgodno$¢ z oczekiwaniami klienta oraz samej
weryfikacji zamowienia przed jego dostarczeniem,

¢ rozliczania koncowego (ZZ12), poprzez wskazanie szeregu aktywnosci, jakie musza
zosta¢ formalnie rozliczone 1 =zakonczone, m.in. koszty, zasoby, efekty,
lessons learned itp.

e zarzgdzania serwisem i gwarancjami (ZZ13), aby procesy z tym zwigzane byty
odpowiednio zdefiniowane, spojne i dostosowane do biezacej dziatalnosci organizacji

projektowe;.
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5.4 Opiniowanie modeli }adu w zamowieniach projektowych

Nauki o zarzadzaniu pelnig istotng rolg w analizie ztozonych zjawisk wystepujacych
w organizacjach, majac na celu doskonalenie praktyki zarzadzania. Przy identyfikacji
1 wyjasnianiu tych zjawisk, pomocne sg takze metody jakosciowe. Ich istotg jest znalezienie
odpowiedzi na pytanie, dlaczego podmioty postgpuja w ten a nie inny sposdb, poznanie
przyczyn, ktére nie zawsze mozna wychwyci¢ w badaniach ilo§ciowych oraz wlasciwe
zrozumienie 1 interpretacja tych zachowan [Bendkowski 2016 s. 26]. Badania jako$ciowe
umozliwiaja sformutowanie uogdlnionych modeli, typologii i teorii, a co najwazniejsze,
jak juz wspomniano, wyjasniania opisanych tam zagadnien/ relacji [Babbie 2004].
Ich zastosowanie jest istotne zwtaszcza na dwoch etapach projektu: na poczatku, petnigc role
narzgdzia do eksploracji problemu oraz w kofcowym etapie projektu. Wowczas shuza
do poglebienia zrozumienia 1 uzasadnienia wyciagnigtych wnioskow 2z dotychczas
przeprowadzonych badan [Bendkowski 2016 s. 31], co ma zastosowanie w niniejszej rozprawie
doktorskiej, gdzie po analizie literatury i badaniach ilosciowych opracowano modele ladu
w zamoOwieniach projektowych, ktére wymagaja opiniowania. Badania jakos$ciowe
umozliwiaja weryfikacj¢ otrzymanych wynikéw z roéznych perspektyw, co przyczynia
si¢ do bardziej kompleksowej analizy oraz lepszego zrozumienia badanych zjawisk. W efekcie,
taczenie metod jako$ciowych z badaniami ilo§ciowymi, stanowi skuteczng strategi¢ badawcza,
ktéra pozwala na uzyskanie pehliejszego 1 bardziej rzetelnego obrazu analizowanej
problematyki. Literatura przedmiotu nie dostarcza powszechnie uznanej struktury lub formatu
konspektu badan jakos$ciowych, ani tez spojnej definicji [Silverman 2012], bowiem zalezy
to od rodzaju prowadzonych badan jako$ciowych oraz ustalonych specyficznych zatozen
badawczych.

W niniejszym podrozdziale dokonano proby opiniowania modelu z wykorzystaniem
metody panelu ekspertow, techniki wywiadu swobodnego ze standaryzowang listg
poszukiwanych informacji (zwany dalej ,,wywiadem”). Umozliwia to zglebienie tematow
zainteresowania, zadajac respondentowi pytania otwarte i pozwalajac mu na rozwinigcie
swoich odpowiedzi, jednoczesnie nie wychodzac poza ramy rozmowy okreslane
przez standaryzowana list¢ poszukiwanych informacji. Tego rodzaju podejscie pozwala
na uzyskanie glebszego zrozumienia perspektywy respondentoéw oraz na zebranie materiatu
empirycznego, ktory moze poshluzy¢ do analizy i interpretacji zjawisk zachodzacych
w organizacjach projektowych, nie pomijajac przy tym zadnego istotnego zagadnienia

[Przybytowska 1978], a w przypadku modelu do jego optymalizacji. Dodatkowo, wybrany

242



sposob  prowadzenia badan umozliwia poréwnywanie odpowiedzi respondentéw
oraz systematyzacj¢ zebranych danych. Zastosowana metoda jako$ciowa ma zatem na celu
poglebienie analizy i1 weryfikacj¢ zalozen uzyskanych w wyniku realizacji dotychczas
przeprowadzonych badan [Czakon 2022 s. 307].

Do wywiadow swobodnych ze standaryzowana lista poszukiwanych informacji
zaproszono ekspertow celem zebrania opinii, ocen i sugestii dotyczacych weryfikowanych
modeli tadu w zamoéwieniach projektowych (statycznego i dynamicznego). Istotnym krokiem
jest staranne dobranie ekspertow, uwzgledniajac ich kompetencje, do$§wiadczenie oraz
réznorodno$¢ perspektyw. W celu okreslenia kryteriow wyboru ekspertow, dokonano

przegladu wynikow przeprowadzonych badan empirycznych, przyjmujac nastepujace kroki:

e przy wstepnej selekcji wybrano tylko te odpowiedzi, w ktorych w pytaniu S8 (Zatacznik
2 Kwestionariusz ankiety badawczej), respondent widzial potrzeb¢ rozrézniania
w organizacji miedzy zarzadzaniem dostawg i/lub uslugg a nadzorem nad nimi,
wskazujac, ze sg to rézne dziatania (58 odpowiedzi na 155),

e zliczono czgstotliwo$¢ wystepowania poszczegélnych odpowiedzi, nadajac im wagi
wg ustalonego klucza (,,nigdy” — 0 pkt, ,,nie wiem” — 1 pkt, ,,rzadko” -2 pkt, ,,czasami”
— 3 pkt, ,,czesto” — 4 pkt, ,,zawsze” — 5 pkt),

e uszeregowano zestawy odpowiedzi wg liczby zdobytych punktow,

e do dalszej analizy przyjeto profile respondentow, ktorzy wskazali odpowiedz na pytanie
S8 ,,czesto” lub ,,zawsze” (8 respondentdow). Nastepnie dokonano analizy odpowiedzi
tych respondentow, co potwierdzito ich wysoka znajomos$¢ zagadnien dotyczacych tadu
w zamowieniach projektowych. Zalozono, Ze te profile respondentéow z najwickszym
prawdopodobienstwem rozumieja i stosuja zalozenia ladu w zamowieniach

projektowych.

Na podstawie wyselekcjonowanej bazy respondentow badan ankietowych stwierdzono,
ze ekspertami na potrzeby opiniowania modeli, powinny by¢ osoby majace do$wiadczenie
w kierowaniu organizacjami projektowymi co najmniej na Srednim szczeblu,
w tym kierownicy projektow. Jest to grupa osob najbardziej kompetentnych w przedmiotowym
zakresie. Jest to zgodne z mys$leniem na poziomie organizacji projektowej, bowiem project
procurement governance ma byC stosowany przez kierownikow projektow, na postawie

uwarunkowan organizacyjnych, ale badania wskazuja na brak zrozumienia ich roli w ramach
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tej koncepcji. Rola kierownikow projektow wciagz jest postrzegana w aspektach zarzadzania
projektami.

W analizowanych zestawach odpowiedzi, respondenci pochodzili z branz takich jak:
budownictwo, informatyka, informacja i dziatalno$¢ wydawnicza, badania naukowe i prace
rozwojowe, reklama, badania rynku 1 opinii publicznej, dziatalnos¢ w zakresie
specjalistycznego projektowania z Srednich i duzych organizacji projektowych.

Podsumowujac, eksperci do opiniowania modeli powinni by¢ wylonieni sposrod
os6b majacych doswiadczenie kierownicze w Srednich i duzych organizacjach
projektowych.

W pierwszym etapie badan, statyczny model tadu w zamdwieniach projektowych,
w uproszczone] formie, zostat przedstawiony podczas XI Konferencji Naukowej z cyklu
,Zarzadzanie organizacjami w spoteczenstwie informacyjnym” pod tytutem. ,,Struktury,
procesy i projekty we wspotczesnych organizacjach” w Zakopanem, w dn. 07-09 wrzesnia 2022
r. Wérdd obecnych znajdowaly si¢ czotowe autorytety w dziedzinie zarzadzania projektami,
przedstawiciele zaréwno $wiata nauki jak i biznesu. Szczegélnie cenne uwagi zglosili:
prof. Agnieszka Zakrzewska-Bielawska z Politechniki Lodzkiej oraz prof. Pawet Cabata
z Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, ktore zostaly uwzglednione przy doskonaleniu
modelu.

Do opiniowania w drugim etapie zaproszono ekspertéw, przedstawicieli branzy
telekomunikacyjnej, technologicznej oraz logistycznej. Spotkania z  ekspertami
przeprowadzono online za posrednictwem platformy MS Teams. Przed wywiadem rozmowcy

otrzymali:

e one pager z najwazniejszymi informacjami dotyczacymi realizowanych badan
(Zatacznik 3 One pager z najwazniejszymi informacjami dotyczacymi realizowanych
badan jakosciowych),

e modele w postaci zatacznikoOw one pagera, ktore byly przedmiotem rozmow,

e scenariusz wywiadu.

Rozmowy byty nagrywane z wtaczong opcja transkrypcji automatycznej. Respondenci wyrazili
zgode na nagranie wylacznie do wewngtrznych potrzeb dokumentacyjnych. Pozwolito
to na upewnienie si¢, ze nie przeoczono zadnych istotnych szczegdétow podczas notowania
w trakcie rozmowy, przy wykorzystaniu kwestionariusza wywiadu (Zatacznik 4

Kwestionariusz wywiadu). Raporty z badan odpowiednio opisano i zarchiwizowano.
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Nie zostaly one zalaczone do niniejszej pracy, podobnie jak sama transkrypcja, z racji duzej
objetosci surowych danych. Glownym celem realizowanych badan jakosciowych byla
opinia na temat autorskich modeli, a nie wypowiedZ o nowych zjawiskach,
stad zdecydowano si¢ w pracy doktorskiej przedstawic tylko wnioski plynace z rozmow.
W drugim etapie badan do udziatu zaproszono kierownika projektow i programow
z organizacji  telekomunikacyjnej, posiadajagcego  ponad  20-letnie = doswiadczenie
w prowadzeniu projektow biznesowych oraz o bogatym zapleczu wiedzy teoretycznej.
W tej czesci, badaniu zostaly poddane modele w statystycznym i dynamicznym ujgciu.
Scenariusz spotkania byl zgodny z wyzej opisanym. Podczas spotkania, zadawano

ekspertowi nastgpujace pytania:

e Pyt. 1 Czy wszystkie elementy modelu statycznego s3 zrozumiate, czy co§ wymaga
doprecyzowania?

e Pyt. 2 Czy czego$ brakuje w modelu, jaki§ obszar (planowania, monitorowania,
kontroli, wspomagania) nie jest pokryty?

e Pyt. 3 Czy jakie$ potaczenia mi¢dzy elementami modelu/modeli sg niewlasciwe?

e Pyt. 4 Kto powinien by¢ odpowiedzialny za poszczeg6lne elementy modelu?

e Pyt. 5 Jakie warunki musiatyby zaistnie¢, aby wdrozy¢ ten model w organizacji
(procesy, procedury, formularze, zasoby materialne i niematerialne, jakie dziaty
zaangazowane, moze konkretne kompetencje) ect.?

e Pyt. 6 Czy wdrozenie takiego systemu wymagaloby oprzyrzagdowania go w postaci
wykorzystania jakiego$ rozwigzania ICT?

e Pyt. 7 Jakie kolejne kroki przyjalby Pan przy wdrazaniu takich modeli tadu
projektowego w zarzadzaniu zamdéwieniami w organizacji?

e Pyt. 8 Co mogtoby by¢ waskim gardlem przy wdrazaniu modeli?
Przedmiotem rozmowy byty nastepujace modele:

e statyczny model tadu w zaméwieniach projektowych,

e model dynamiczny project procurement governance — poziom ogoélny,

e model dynamiczny project procurement governance (szczegdtowy) — porzadkowanie
metodyczne,

e model dynamiczny project procurement governance (szczegdtowy) — nadzorowanie

1 wspomaganie.
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Najpierw analizowano i odpowiadano na pytania dotyczace modelu statycznego
(Rysunek 5-4), a nastepnie procedure powtarzano dla kolejnych, wyzej wymienionych modeli.
Podczas dyskusji nad modelem statystycznym, w pierwszym pytaniu, zwrécono uwage na jego
ztozonos¢, co moze budzi¢ obawy przed szczegdtowym zapoznaniem si¢ z nim. Duza liczba
elementow na schemacie utrudnia jego czytelno$¢. Zwrocono uwage, aby w miare mozliwosci,
zgrupowac elementy w wicksze bloki i uporzadkowac linie taczace poszczegodlne elementy
modelu. Kolorystyka wraz z legenda spelnia swoje zatozenia. Podazajac za stowami
respondenta: ,,w kolorystyce kryje si¢ logika - to jest ok”. Zasugerowano, aby przerysowac
schemat, w celu zwigkszenia jego czytelnosci. Poddano do dyskusji stwierdzenie czy model
nie powinien by¢ przedstawiany na bardziej ogdélnym poziomie. Ulatwitoby to jego analize¢
i interpretacje, a zarazem umozliwilo potencjalne przedstawienie go w przyjetej biznesowo
formie, tj. w formie jednego, przystepnego w odbiorze slajdu w prezentacji PowerPoint.
Schemat powinien by¢ dostosowany do odbiorcy i celu, dla ktorego zostal stworzony.
Istnieje potrzeba uczynienia modelu statycznego bardziej czytelnym.

W drugim pytaniu zwracano uwag¢ na potencjalne braki w modelu, obszary,
ktére nie zostaty w nim pokryte. Respondent podnidst watpliwo$¢, co do potrzeby
uwzglednienia wszystkich elementéw w schemacie. Cytujac: ,mialem odwrotne poczucie,
ze tu nawet jest jakby co$§ nadmiarowo”. Decyzja o rezygnacji z pewnych elementéw
powinna zaleze¢ od przyjmowanej perspektywy, celu oraz poziomu zarzadczego,
dla ktorego przeznaczony jest model, bowiem istnieje roznica miedzy podejsciem
naukowym a praktycznym w analizie schematu.

W pytaniu trzecim, dotyczacym wilasciwych potaczen pomigdzy elementami,

respondent wskazal na potrzeb¢ potaczenia:

e systemu zarzadzania organizacja (O1) z etyka biznesu na poziomie projektu (O2),

e systemu zarzadzania organizacja (O1) z strategia zamowien (O3),

e cech projektu (P1) z zarzadzaniem projektami (S4),

e zgrupowania elementow (R1-R4) i potaczenia ich z etyka biznesu na poziomie projektu

(02).

Ponownie podkreslono, ze ,,mamy tu 6 roznych kontekstow i to jest dobre”, kazdy w innym
kolorze, co utatwia weryfikacje modelu.
Przy probie odpowiedzi na pytanie czwarte, dotyczace odpowiedzialno$ci

za poszczegllne elementy modelu, zarekomendowano na potrzeby wdrozenia w biznesie,
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podzial modelu na poziom strategiczny, taktyczny i operacyjny, aby byl on prostszy
w implementacji. Organizacja projektowa, do ktorej odwotywat si¢ respondent, w ramach tadu
w zamoOwieniach projektowych powoluje do wsparcia i nadzoru oddzielne grono ekspertow
z r6znych dziedzin, a w zaleznosci od projektu i proceséw sg przypisywane do niego wybrane
osoby wspierajace. Respondent podkreslit, ze wiele elementow modelu, dotyczacych poziomu
nadzoru nad zamoéwieniem projektowym jest uwzglednione w procesach zakupowych
1 to osoba z tego obszaru powinna by¢ za nie odpowiedzialna.

W pytaniu dotyczacym warunkow, jakie musialyby zaistnie¢, aby wdrozy¢ model
w organizacji projektowej, respondent podkreslit potrzebe jego dostosowania do specyfiki
organizacji przed wdrozeniem. Samo wdrozenie powinno by¢ stopniowe, metodg matych
krokéw przynoszacych duze korzysci. Wskazano obawe zwigzang z niepowodzeniem
wdrozenia calego modelu na raz, z uwagi na negatywne do$wiadczenia respondenta
z podobnymi dziataniami w przesziosci. Z biznesowego punktu widzenia, wdrozenie modelu
wymagatoby silnych bodzcow, takich jak krytyczny blad czy audyt wykazujacy potrzebg zmian
w organizacji projektowej. Przed podj¢ciem decyzji o implementacji modelu konieczne
jest doktadne zmierzenie korzysci z jego wdrozenia. Wskazano na ryzyko niepowodzenia
wdrazania modelu bez klarownego pomiaru jego efektywnosci.

Pytanie szoste dotyczyto potrzeby wykorzystania rozwigzan ICT przy wdrozeniu
modelu w organizacji projektowej. Respondent podkreslil, Ze istnieje mozliwo$¢ prowadzenia
dziatan za pomoca maila 1 MS Excel, ale nie byloby efektywne. W przypadku wigkszej skali
dziatan konieczne staje si¢ wprowadzenie automatyzacji, w postaci rozwigzan ICT.

W kolejnym pytaniu zapytano o kroki, jakie nalezaloby przyja¢ przy wdrazaniu modelu
tadu w zamowieniach projektowych w organizacji projektowej. Respondent wskazal
na potrzebe zaangazowania kluczowych oséb w organizacji projektowej, takich jak Dyrektor
Dziatu Zakupow lub CFO, ktore byty ,.twarza tej zmiany”. Jak podkresla respondent, ,,jezeli
on by wiedziat po co to robimy, dlaczego to robimy i po co to jest potrzebne, to bytyby to dosy¢
istotny kamien milowy, zeby to zrobi¢”. Wprowadzenie podobnego modelu mogloby wymagac
powotania projektu i odpowiedniego zaangazowania kluczowych oséb, przetozenia zadan
na roadmape badz backlog zmian. Istotne jest skrupulatne planowanie i wykonanie kolejnych
krokéw wdrozenia. Samo wdrozenie nowego modelu moze wymagaé akceptacji zarzadu
oraz stworzenia odpowiednich struktur do obstugi zmian.

Kluczowym czynnikiem sukcesu przy wdrazaniu zmiany zwigzanej z modelem
jest odpowiednie przekazanie jej oraz wybdr odpowiedniej osoby, ktéra bedzie twarza

tej zmiany. Wymaga to wsparcia i zaangazowania osoOb z najwyzszego kierownictwa, ktorzy
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muszg uwierzy¢ w te zmian¢. Osoby kluczowe w organizacji, jak dyrektorzy, maja duzy wplyw
na akceptacje i wdrozenie nowych modeli zarzadzania.

W kolejnej czeéci rozmowy analizowano model dynamiczny project procurement
governance — poziom og6lny. Respondent nie miat Zzadnych uwag odnosnie czytelnosci
modelu, brakujacych elementow czy polaczen, cytujac: ,to jest czytelne, to nie przeraza”.
Gléwna uwaga zostata skupiona na sposobie i kolejnych krokach wdrozenia oraz wynikajacych
Z tego ograniczen.

Wedtug respondenta decyzja o wdrozeniu zmian w organizacji projektowej zalezy
w duzej mierze od gtownych osob zarzadzajacych ta organizacja, ktéore musza uwierzy¢
w t¢ zmian¢ oraz by¢ zaangazowane w jej realizacj¢. Bez zaangazowania kluczowych
pracownikow, proces wdrozenia moze napotkac liczne przeszkody. Dlatego niezwykle istotne
jest, aby kadra zarzadzajaca i wszyscy pracownicy, ktorzy beda bezposrednio dotknigci
zmianami, rozumieli ich cel i korzy$ci. W kazdej organizacji projektowej powinien istnie¢
podmiot na wysokim poziomie, odpowiedzialny za metodyczne uporzadkowanie procesow.
Taka jednostka powinna zapewnia¢ spdjnos$¢ i systematycznos¢ w realizacji projektow,
co przektada si¢ na lepsza efektywnos¢ i skuteczno$¢ dzialan. Dziaty ustugowe, takie jak
controling, logistyka czy zarzadzanie ryzykiem, réwniez powinny by¢ wsparciem dla takiego
podmiotu. Bez odpowiedniego wsparcia tych obszaréw, wprowadzane zmiany moga
nie dziata¢ efektywnie, co z kolei moze wplywa¢ negatywnie na caloksztalt procesow
projektowych. Istotne jest zapewnienie, ze te dzialy maja dostgp do niezbednych zasobow
1 wsparcia ze strony kierownictwa. Wdrazanie zmian nieodtacznie wigze si¢ z odpowiednim
podzialem zadan i odpowiedzialnos$ci. Tylko jasny ich podzial umozliwi sprawne i efektywne
zarzadzanie procesem zakupdw, co jest kluczowe dla realizacji projektow. Rownie istotne
jest zapewnienie nadzoru i wsparcia przez dzialy merytorycznie zaangazowane w procesy
zamowien, jak chociazby dzialy prawne. Te jednostki odgrywaja kluczowa rol¢ w zapewnieniu
zgodno$ci zamowien z wewngtrznymi politykami oraz przepisami prawa. Ich wsparcie i nadzor
pomoga w utrzymaniu wysokich standardow oraz minimalizowaniu ryzyka btedow. W catym
systemie kierownictwo projektu odgrywa réwniez kluczowa role w nadzorze nad dostawcami,
zgodnie z obowigzujagcymi politykami 1 systemami zarzadzania. Efektywny nadzor
nad dostawcami jest niezbedny, aby zapewnic¢, ze dostawy sa realizowane zgodnie z planem,
a wszystkie wymagania sa spetnione. Przektada si¢ to na terminowo$¢ i jakos$¢ realizowanych

projektow.
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Kolejny etap rozmowy dotyczyt analizy modeli dynamicznych project procurement
governance (szczegblowych) — porzadkowania metodycznego oraz nadzorowania
1 wspomagania.

Podczas odpowiedzi na pierwsze pytanie, respondent zwrocit uwage na czytelnosé
przedstawionych modeli. Podkreslit jednak, ze wymagaja one dostosowania i zapewniania
wigkszej przejrzystosci, zaleznie od kontekstu i1 $rodowiska, w jakim miatyby by¢
przedstawiane.

W pytaniu drugim, dotyczacym brakujacych elementow, respondent mial ,,poczucie
nadmiarowosci wystgpowania elementow w tych schematach”. Stwierdzono, Ze cz¢$¢ punktow
moglaby by¢ potencjalnie lista kontrolng do odznaczenia podczas wdrazania modeli.

W kolejnym pytaniu, poproszono o weryfikacj¢ potaczen migdzy elementami
obu modeli. Gléwna uwaga dotyczyta modelu nadzorowania i wspomagania, a mianowicie
czy kolejno$¢ rozpoczynania i konczenia poszczegoélnych elementow modelu ma znaczenie
i wptywa na moment rozpoczgcia pozostatych. Sam model porzadkuje powigzane ze soba
elementy, ale nie wplywa na czas ich realizacji w organizacji projektowej, stad uwaga zdaje si¢
by¢ niezasadna.

W pytaniu czwartym, dotyczacym odpowiedzialno$ci za poszczegdlne elementy
wskazano, ze oba modele powinny by¢ w kompetencjach obszaréw wpierajacych,
jak controling, PMO, dziat prawny itp.

Przy probie odpowiedzi na pytanie piate, zwrocono uwage, ze model statyczny
1 dynamiczne rdznig si¢ fundamentalnie swoja naturg i celem dziatania. Model statyczny opiera
si¢ na ustalonym stanie dziatania i polityce, podczas gdy modele dynamiczne charakteryzuja
si¢ wicksza elastycznoscig i adaptacyjnoscig. Model statyczny zaklada pewna stabilno$¢
1 przewidywalnos$¢, co pozwala na bardziej precyzyjne planowanie i kontrole dziatan. Jednakze,
model dynamiczny cechuje si¢ zdolnos$cia do dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
1 potrzeb, co czyni go bardziej elastycznym i odpornym na nieprzewidziane sytuacje.
Wprowadzenie modelu dynamicznego moze by¢ wynikiem niepowodzenia wdrozenia modelu
statycznego. Model dynamiczny wymaga ciaglego uczenia si¢ i dostosowywania do nowych
warunkow 1 wyzwan. Jest to proces bardziej ztozony i wymagajacy wiekszej liczby zasobow
w porownaniu do modelu statycznego. Jednakze, dzigki tej adaptacyjnosci, organizacja
projektowa moze by¢ bardziej odporna na zmiany 1 bardziej skutecznie reagowac
na zmieniajgce si¢ warunki rynkowe czy wewngtrzne czynniki.

W kolejnym pytaniu dotyczacym wsparcia takiego systemu rozwigzaniami ICT

wskazano, ze model dynamiczny wydaje si¢ wymaga¢ wickszych zasoboéw przy jego
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implementacji, co wigze si¢ takze z wigkszymi naktadami finansowymi. Model dynamiczny
moze by¢ bardziej absorbujacy i wymagac czestszych przegladow oraz weryfikacji procesow.
W takim przypadku konieczne jest odpowiednie wyposazenie oraz planowanie wdrozenia
procesu cyklicznej weryfikacji.

Planowanie wdrozenia modeli moze odbywac si¢ stopniowo, jednakze moze by¢
réwniez poddane zmianie w przypadku pojawienia si¢ naglych priorytetéw w organizacji
projektowej. Wdrazanie modelu moze by¢ realizowane w formie projektowej, podobnie jak to
ma miejsce w przypadku modelu statycznego. Kluczowym elementem sukcesu jest znalezienie
sprzymierzencOw oraz uzyskanie akceptacji na wysokim poziomie w strukturach
organizacyjnych.

Wprowadzenie modeli dynamicznych moze napotka¢ opér ze strony pracownikow.
Model statyczny moze by¢ tatwiejszy do wdrozenia, gdyz wymaga mniej regularnych
dostosowan 1 modyfikacji, w przeciwiefistwie do modelu dynamicznego, ktéry wymaga
ciagglego dopasowywania i pracy nad jego udoskonalaniem. Dodatkowym wyzwaniem moze
by¢ fakt, ze proces zakupowy nie zawsze jest gtdbwnym procesem w niektorych organizacjach
projektowych, co moze komplikowa¢ wprowadzenie zmian w tym obszarze.

Whioski plynace z pierwszego wywiadu doprowadzily do modyfikacji modelu
statycznego oraz usprawnienia procesu przeprowadzania samego wywiadu.

Cze$¢ merytoryczna wywiadu, nie uwzgledniajac kwestii organizacyjnych (15 min), trwata
1 godzing i 15 min. Ze wzglgdu na dhugi czas rozmowy, wyciagnigte wnioski z odpowiedzi
na poszczego6lne pytania oraz problemy z petnym skupieniem rozméwcy pod koniec spotkania,
zdecydowano si¢ przeformutowaé pytania, a tym samym zoptymalizowac¢ ich liczbe do 6,
aby wywiad trwal maksymalnie ok. godziny. Kolejne wywiady stuzyly odpowiedzia

na nast¢pujace pytania:

e Pyt. I Czy model jest zrozumiaty?

e Pyt.2 Czy model zawiera najistotniejsze elementy definiujagce wspotprace
z dostawcami/ podwykonawcami?

e Pyt. 3 Czy jakie$ potaczenia migdzy elementami modelu/ modeli sg niewtasciwe?

e Pyt.4 Kto powinien by¢ odpowiedzialny za wdrozenie a kto za funkcjonowanie
1 doskonalenie modelu?

e Pyt.5 Zaléozmy, ze chcielibySmy wdrozy¢ ten model w organizacji, jakie kroki
nalezatoby wykonac¢?

e Pyt. 6 Co mogtoby by¢ waskim gardlem przy wdrazaniu modeli?
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Uzyskane wnioski przyczynity si¢ takze do modyfikacji statycznego modelu tadu
w zamoOwieniach projektowych i umozliwily dalsza ocen¢ jego opiniowania w nowej formie

graficznej (Rysunek 5-9).

/ \ Dokumentacja systemu zarzadzania Iadem

Zadania tadu projektowego w zarzadzaniu projektowym i jego potaczenia

zamowieniami

¢ Krytyczne czynniki sukcesu zarzadzania
zamoOwieniami w projekcie

* Zasady, procedury i dziatania zwigzane
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ze wspotpracy z podwykonawcami/ e System rozliczen finansowych
dostawcami i kontraktowych
¢ Stosowane standardy etyczne e Aspekty prawne zamoéwien projektowych
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¢ Aktualna sytuacja na rynku (ekonomicznych, spotecznych,
¢ Zaufanie do dostawcy a kontrola Srodowiskowych, indywidualnych itp.)
* Baza doswiadczen zleceniobiorcéw ¢ Warunki rynkowe
* (lessons learned) ¢ Dodatkowe wymagania uzytkownika
e Bazy danych zleceniobiorcéw produktu projektu
* Warunki umowy ze zleceniobiorcg e Warunki umowy ze zleceniobiorcg dot.
dot. komunikacji zakresu, uprawnien i obowigzkéw
¢ Kultura organizacyjna zleceniodawcy
e Kultura organizacyjna zleceniobiorcy

- NG /

Rysunek 5-9 Statyczny model fadu w zaméwieniach projektowych_v2
Zrédto: opracowanie wiasne.

Jako kolejnych ekspertow zaproszono dyrektora z organizacji technologicznej — osobe
o ponad 20-letnim doswiadczeniu biznesowym we wdrazanie projektow technologicznych
oraz Program Managerke, z organizacji logistycznej, realizujacej mi¢dzynarodowe projekty.

Respondenci sg silnie ugruntowani w biznesie. Przedstawili swoje opinie w sposob zwiezly,
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bez dygresji teoretycznych. Ich odpowiedzi byly skoncentrowane na praktycznych aspektach
iistotnych elementach modeli. Krotkie, rzeczowe odpowiedzi moga by¢ wynikiem
praktycznego podejscia respondentow do analizy przedstawionych modeli. Przedstawiane
opinie w duzej mierze pokrywatly si¢, konkluzje byly zbiezne. To wazne spostrzezenie,
ktére nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji wynikéw badania i podejmowaniu decyzji
o zakonczeniu weryfikacji eksperckiej.

Procedura oraz sposob realizacji wywiadow nie ulegta zmianie, poza wyzej
wymienionymi elementami. W ponizszej analizie opisano tylko te pytania, ktore odnosily si¢
do sposobu przedstawienia samego modelu. Pytania zwigzane 2z wdrozeniem
1 jego wykorzystaniem w praktyce biznesowej zostaty opisane w podrozdziale 5.5.

Podczas opiniowani, oboje respondentéw podkreslito, ze model statyczny definiujacy
wspoOtprace z dostawca i/lub podwykonawcami w przedstawionej wersji jest zrozumiaty.
Zawiera wszystkie cytujac: ,,grube klocki”. Wskazano, ze przy okreslaniu warunkéw umowy
ze zleceniobiorcg nalezy w szczegoélnosci zwrdci¢é uwage na kwestie opisania wilasnosci
intelektualnej oraz kwestii zwigzanych z zachowaniem poufnosci. Uczestnicy wskazali,
ze skutecznie uchwycono istotne elementy procesu wspoOlpracy, wyrazajac jednocze$nie
przekonanie, ze poszczeg6lne sktadniki sg ze soba powigzane. Niezaprzeczalnie stwierdzono
jednak, ze brakuje polaczen pomigdzy pozostalymi elementami, co przektada si¢ na niepeine
ujecie zachodzacych tam powigzan. Mimo uzyteczno$ci modelu statycznego w identyfikacji
kluczowych komponentdw, istnieje potrzeba ulepszenia go poprzez uwzglednienie
dodatkowych polaczen, ktore zapewnilyby kompleksowe odzwierciedlenie zaleznoSci
poszczegolnych elementéow miedzy soba.

Model dynamiczny ogolny nie budzil Zzadnych zastrzezen respondentow. Zostal
uznany za w pelni zrozumialy.

W przypadku szczegélowych modeli dynamicznych respondenci wskazali,
7e oba sg zrozumiate, niemniej ,,wymagaja wigkszego skupienia niz poprzednie, ze wzgledu
na liczbe elementéw”. W modelu porzadkowania metodycznego wskazano na potrzebg¢ dodania
kwestii prawnych (Rysunek 5-12) oraz uszczegdétowienia kafelka dot. priorytetyzacji,
co zostato wyjasnione podczas badan i wigzato si¢ wylacznie ze ztym zrozumieniem. Model
nadzorowania i wspomagania nie budzil dodatkowych zastrzezen (Rysunek 5-13). W kwestii
polaczen migdzy poszczegdlnymi elementami modelu porzadkowania metodycznego, cytujac
za respondentka: ,,do pierwszego modelu brak zastrzezen, bardzo czytelny i jest cykliczny,
bardzo mi si¢ podoba to permanentne doskonalenie jako zatozenie calego procesu”.

W przypadku modelu dotyczacego nadzorowania i wspomagania, jeden z respondentow
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zasugerowal podzielenie go na dwie warstwy, pod wzgledem elementow, ktore sa mierzalne
iniemierzalne. Niemniej, kazdy z wymienionych elementow powinien by¢ opisany
sparametryzowanymi miernikami, a uwaga respondenta nie zostata uwzgledniona.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow, celem opiniowania modeli, dokonano
ich ponownej weryfikacji 1 modyfikacji. Ostateczne wersje modeli zostaly zaprezentowane

ponizej. Pierwszy zaprezentowany schemat to statyczny model ladu w zamoéwieniach

projektowych (Rysunek 5-10), przedstawiony zostal w nowej formie.
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Rysunek 5-10 Statyczny model tadu w zamoéwieniach projektowych _v3
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Drugi rysunek to model dynamiczny tadu w zamdwieniach projektowych — poziom og6lny

(Rysunek 5-11), a zmiany oznaczono na niebiesko.

MD1. Tworzenie i doskonalenie tadu
korporacyjnego
(ang. corporate governance)

MD1.1. Wykorzystanie tadu
korporacyjnego

v

: $ Ny N |

MD2. Tworzenie i doskonalenie tadu
dziatalnosci projektowej (dot. ustug
wspomagania i porzadkowania dziatalnosci
projektowej w organizacji — poziom
funkcjonowania organizacji projektowej,
portfela projektéw, programu)

(ang. governance of projects)

‘ ] A 4

MD3. Tworzenie i doskonalenie tadu
projektéw (dot. ustug wspomagania
i porzadkowania projektéw — poziom
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dla zaméwien projektowych (dot. ustug MD4.1. Wykorzystanie fadu
wspomagania i porzagdkowania dostaw $] dla zaméwien projektowych
i ustug realizowanych na potrzeby projektu) (X)

(ang. project procurement governance)

N g )

Model dynamiczny project procurment governance - poziom ogolny

Rysunek 5-11 Model dynamiczny project procurement governance — poziom ogoélny v2 cz.1
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 5-11 Model dynamiczny project procurement governance — poziom ogélny v2 cz.2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Kolejny schemat to model dynamiczny fadu w zamoéwieniach projektowych — poziom
szczegdtowy — porzadkowanie metodyczne (Rysunek 5-12). Dodany element zostat oznaczony

rowniez na niebiesko.

(X) Porzadkowanie metodyczne

-
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X2. Weryfikacja stopnia
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Rysunek 5-12 Model dynamiczny project procurement governance (szczegétowy) — porzadkowanie metodyczne v2 cz.1
Zrédto: opracowanie wiasne.
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zarzadzanja zaméwieniami ~ .
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\_ Y, i doskonalenie procedur,
instrukcji, formularzy i narzedzi
zwigzanych z zarzgdzaniem
L zamowieniami projektowymi )

v
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X7. Weryfikacja zgodnosci
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i regulacjami wewnetrznymi

!

X8. Wdrazanie systemu
zarzadzania oraz nadzoru

!

X9. Monitorowanie i kontrola
uzytkowania

Rysunek 5-12 Model dynamiczny project procurement governance (szczegélowy) — porzadkowanie metodyczne v2 cz.2
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Ostatni rysunek to model dynamiczny tadu w zamowieniach projektowych — poziom

szczegdtowy — nadzorowanie

i

wspomaganie (Rysunek 5-13).

Model nie zostal

zmodyfikowany. Dla przypomnienia zostal przedstawiony jeszcze raz.

(Z) Nadzorowanie i wspomaganie

e

Z4. Wspomaganie komunikacji
miedzy dostawcamilustugodawcami
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Rysunek 5-13 Model dynamiczny project procurement governance (szczegotowy) — nadzorowanie i wspomaganie_v2 cz.1
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Z1.3. Weryfikacja umiejetnosci
zarzadzania dostawcami /
podwykonawcami w projekcie

Z1.2.1. Definiowanie i weryfikacja
wymagan dot. tadu korporacyjnego
projektowego dostawcy/

podwykonawcy
J
N
Z1.2.1. Definiowanie i weryfikacja
wymagan spotecznej
odpowiedzialnosci dostawcy/
podwykonawcy
J
~N

Z1.2. Definiowanie i weryfikacja
wymagan ekologicznych

($rodowiskowych) w stosunku do
produktu i dostawcy | podwykonawcy

>y
™
Z2.2. Zapewnienie poprawnosci
metodycznej raportowania
J

Z1.4. Definiowanie wartosci
docelowych miernikéw (wskaznikéw
bazowych
i ich odchylen)

Z3.1. Dziatania wspomagajace
dostawce/ ustugodawce w zakresie
zarzadzania wynikami projektu
(doradztwo, mentoring itp.)

Z3.2. Dziatania wspomagajace
dostawce/ ustugodawce w zakresie
zarzadzania ryzykiem

Z3.3. Weryfikacja kompetencji
podwykonawcéw zatrudnionych
przez naszych podwykonawcéw

Rysunek 5-13 Model dynamiczny project procurement governance (szczegbtowy) — nadzorowanie i wspomaganie v2 cz.2

Zrédto: opracowanie wiasne.
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5.5 Uwarunkowania wdrozenia modeli w organizacji projektowej

Wdrozenie modeli fadu w zamoéwieniach projektowych jest procesem ztozonym, ktory
wymaga przyjecia okreslonej metodyki oraz przemyslanej strategii wdrazania zmian
w organizacji projektowej. Znaczaca role odgrywa tu nie tylko model, ale takze jego adaptacja
do specyficznych potrzeb 1 charakterystyki organizacji projektowej, odpowiednie
zaplanowanie, wdrozenie jak i etap monitorowania oraz doskonalenia zaimplementowanych
rozwigzan. Podczas opiniowania modeli, zapytano respondentow jak widza takie wdrozenie
w organizacjach projektowych. Wyciagnigte wnioski opisujace uwarunkowania takich
wdrozen zostaty przedstawione z podzialem na model statyczny oraz modele dynamiczne.

W kwestii odpowiedzialnosci za wdrozenie, funkcjonowanie oraz doskonalenie
modelu statycznego zarzadzania zamowieniami projektowymi, badanie wykazalo,
Ze decyzje te s3 uzaleznione od struktury organizacyjnej. W kontek$cie mniejszych
organizacji projektowych, kierownik projektu powinien przeja¢ rol¢ odpowiedzialnego
za wdrozenie kompletnego modelu, obejmujac zaréwno jego funkcjonowanie, jak i dalsze
doskonalenie. W przypadku wigkszych organizacji projektowych, wdrozenie modelu wymaga
powotania zespotu procesowego przeznaczonego do tego zadania, ktérego zalecenia wdrazane
bylby przez pozostate dzialy. Podkre$lono, ze dziat zakupdéw czgsto nie dysponuje
dostatecznym, cytujac: ,,helicopter view” na caty proces, dlatego nie powinien by¢ jedynym
wykonawcg wdrozen, lecz wspotpracowac z innymi dziatami, co zostalo rowniez potwierdzone
w badaniach. Szczegdlnie wazne jest zaangazowanie dzialu prawnego 1 zgodnosci (compliance)
w tym aspekcie. W kontek$cie doskonalenia modelu w wigkszych organizacjach projektowych,
zaangazowany powinien by¢ nie tylko dziat zakupow i dziaty wspierajace, ale rowniez zarzad.

W kontek$cie wdrozenia omawianego modelu w organizacji, przeprowadzenie
odpowiednich krokow jest kluczowe dla skutecznego i efektywnego procesu zmiany. Wymaga
to przemyslanego planu, ktory uwzgledni specyfike organizacji projektowej oraz potrzeby
zwigzane z danym modelem zarzadzania zamdéwieniami. Proponuje si¢ nast¢pujace kroki

wdrozeniowe:

e identyfikacja zespotow lub jednostek organizacyjnych odpowiedzialnych za procesy
zwigzane z zarzadzaniem zamoéwieniami,

e priorytetyzacja wdrozenia elementéw modelu,

e opracowanie ,handbook’a” wspomagajacego realizacj¢ zaméwien (w tym listy

kontrolne, szablony itp.),
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e zastosowanie narzgdzi i strategii, umozliwiajacych ptynne przejscie i integracje nowego

modelu bez zakldcania codziennych operacji.

Pierwszym krokiem jest identyfikacja zespotéw lub jednostek organizacyjnych
odpowiedzialnych za procesy zwigzane z zarzadzaniem zamowieniami. Nastepnie konieczna
jest inwentaryzacja obecnych procesow, co obejmuje analize tego, co jest specyficzne dla danej
organizacji projektowej oraz co stanowi punkt wspolny dla roéznych zespotow.
W tym kontekscie powinien by¢ powotany oddzielny zespdt. Moze by¢ on wyodrebniony
w ramach dziatlu zakupdéw badz stworzony poza jego strukturami. Wymaga on wsparcia
przez inne dziaty organizacji oraz nadzoru ze strony najwyzszego kierownictwa organizacji
projektowe;.

Kolejnym istotnym krokiem jest konsultacja z r6znymi dzialtami w celu ustalenia,
ktére elementy z modelu s3 najwazniejsze do wdrozenia w pierwszej kolejnosci.
Ktore elementy sa wspolne dla poszczegolnych zespotow, a ktére wymagaja ujednolicenia.
Wazne jest, aby ta czg$¢ procesu nie byla traktowana jako instrukcja czy manual,
ale jako elastyczny przewodnik, ktory moze by¢ dostosowany do indywidualnych potrzeb
ispecyfiki poszczegdlnych dzialow. Po weryfikacji ustalonych elementow, mozliwe
jest opracowanie swego rodzaju ,handbook’a” wspomagajacego realizacj¢ zamoOwien.
Powinien on zawiera¢ swego rodzaju list¢ kontrolng z kluczowymi punktami, ktére powinny
zosta¢ uwzglednione w procesie, jak zebranie podpisoéw wsrdd okreslonych oséb, weryfikacje
czy zostatl zapewniony budzet na ten cel, zweryfikowaé czy potwierdzono zgodno$¢ prawna
rozwigzania itp. Warunki okreslone w handbooku powinny by¢ ustalone na poziomie calej
organizacji projektowej, z mozliwoscig adaptacji w mniejszych zespotach w okreslonym
zakresie. Jesli model tego wymaga, warto rOwniez przygotowa¢ szablony do wykorzystania,
ktore utatwig i usprawnia proces zarzadzania zamowieniami w organizacji projektowe;.

Podczas badania waskich gardet w procesie wdrazania modeli zarzadzania, uzyskano
szereg cennych spostrzezen dotyczacych potencjalnych wyzwan i ograniczen. Pierwszym
istotnym czynnikiem jest uzyskanie akceptacji modelu, szczegdlnie ze strony kierownictwa
organizacji projektowej. Akceptacja ze strony najwyzszego kierownictwa, z ang. tzw. top
managementu, jest kluczowa dla sukcesu procesu wdrozenia, co moze stanowi¢ wyzwanie,
zwlaszcza w przypadku modeli, ktore wymagaja zmiany istniejagcych praktyk i struktur
organizacyjnych.

Kolejnym istotnym aspektem jest wdrazanie nowego modelu przy réwnoczesnym

wykonywaniu duzej liczby rutynowych zadan, tzw. BAU (business as usual). W takiej sytuacji
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konieczne jest zastosowanie narzg¢dzi 1 strategii, ktére umozliwia plynne przejscie i integracj¢
nowego modelu bez zaktdcania codziennych operacji.

Z perspektywy zleceniobiorcoéw, specyfika ich pracy nie stanowi duzego zagrozenia
dla wdrozenia modelu, jako Ze na drodze negocjacji podawane sa warunki, ktore obie strony,
celem nawigzania wspolpracy musza spetnié, a samo podjecie zlecenia jest dobrowolne.

W konteks$cie dokumentacji, istnieje ryzyko, ze zbyt rozbudowana dokumentacja moze
spowolni¢ lub nawet zatrzymac proces wdrozenia. Konieczne jest zatem zachowanie umiaru
i skupienie si¢ na istotnych aspektach, aby nie utrudnia¢ samego wdrozenia nadmierng
dokumentacja.

Dodatkowymi ograniczeniami wymienionymi przez respondentdéw sa brak
elastycznosci 1 odpowiedzialno$ci oraz ograniczone mozliwosci indywidualizacji
i personalizacji modelu pod specyfike poszczegodlnych dziatdéw organizacji projektowe;.
Zaadresowanie tych ograniczen, w sposob opisany jak wyzej, utatwi wlasciwe wdrozenie
zmian.

W kontekscie rozwazan dotyczacych odpowiedzialnosci za wdrozenie, funkcjonowanie
i doskonalenie modeli dynamicznych, respondenci podkreslili, Ze sposdb postepowania
nie powinien odbiega¢ od opisu przedstawionego dla modeli statycznych. Wszyscy
ankietowani wyrazili jednomys$lne stanowisko, podkreslajac konieczno$¢ stosowania tych
samych krokéw w procesie implementacji zaréwno dla modeli dynamicznych,
jak i statycznego. Niemniej, w przypadku modeli dynamicznych, powotany do tego celu zesp6t
powinien by¢ osadzony w dziale zakupow.

Najwigkszym wyzwaniem w tym przypadku wydaje si¢ samo doskonalenie modeli.
Brak dobrze zorganizowanego procesu doskonalenia moze prowadzi¢ do cyklicznego
tworzenia nowych modeli co kilka lat, zamiast doskonalenia istniejacych. Wspomniane
doskonalenie wymaga cigglego monitorowania ich uzyteczno$ci, co moze napotyka¢ opor
ze strony pracownikow, ktorzy niech¢tnie przyjmuja zmiany w procesach. Skuteczne
zarzadzanie zmiang moze zminimalizowaé opor i zapewni¢ ptynne przej$cie do nowych
procesdw. Wazne jest rowniez zdefiniowanie klarownego zakresu odpowiedzialnosci,
aby kazda osoba w organizacji projektowej wiedziata, za co jest odpowiedzialna
1jak jej zadanie jest zalezne od innych realizowanych elementéw w modelach.

Przemodelowanie struktury organizacyjnej jest nieuniknione w przypadku wdrazania
nowych modeli, co czgsto prowadzi do powstania nowych stanowisk m.in. PMO
czy zwigzanych z controllingiem projektu. Wazne jest, aby zapewni¢ przy tym odpowiednia

komunikacje i podziat zadan, obowigzkow i odpowiedzialnosci.
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Podsumowanie

Podsumowanie realizacji celow

W wyniku przeprowadzonych badan teoriopoznawczych ustalono, ze tad projektowy,
bedacy przedmiotem intensywnego zainteresowania w literaturze akademickiej [Ahola
iin. 2014 s. 1322], zyskat na popularnosci okoto 2000 roku [Turner i Keegan 2001]. Od tego
czasu jest intensywnie eksplorowany, wiele warto§ciowych publikacji powstato na przestrzeni
ostatnich lat, w tym w literaturze krajowej. Postep w zakresie tadu projektowego jest napedzany
zarowno przez praktykéw (m.in.: projektyzacja, doskonalenie dojrzatosci projektowe;j
organizacji, wdrazanie koncepcji ESG), jak i1 $rodowisko akademickie (badania w kraju
ina $wiecie). Mimo to §wiadome stosowanie tadu projektowego w organizacjach projektowych
funkcjonujacych w Polsce nie jest powszechne, co wynika z niedostatku uzytecznosci podstaw
teoretycznych w praktyce biznesowej. W zwigzku z tym, celem gléwnym badan doktorskich
byto opracowanie modelu systemu tadu w zamdéwieniach projektowych wraz z dostarczeniem
podstaw jego wykorzystania w organizacjach projektowych funkcjonujacych w Polsce. Model
(w pracy finalnie zaprojektowano dwa autorskie modele) przedstawia kluczowe elementy tadu
w zamoéwieniach projektowych, w zamys$le autora rozprawy doktorskiej moze by¢ narz¢dziem
wspomagajacym zarzadzanie 1 nadzor nad zamdwieniami projektu. Realizacji celu gtéwnego

shuzyly nast¢pujace zdefiniowane cele czastkowe:

® W ujeciu poznawczym:

o CP1: zdefiniowanie fadu w zamowieniach projektowych, ktéry moze wspomagac
outsourcing zadan projektowych (obszar wiedzy zarzadzania zamodwieniami
projektu), w tym w organizacjach projektowych, co zdefiniowano w rozdzialach
1 1 2, dokonujac syntezy definicji w podrozdziale 3.4, gdzie uwypuklono jego trzy
funkcje: metodyczne uporzadkowanie, nadzér nad planowaniem i dostarczeniem
produktu przez zleceniobiorcg, wspomaganie zleceniobiorcy w realizacji
zamowienia,

o CP2: uporzadkowanie aktualnego stanu wiedzy dotyczacej tadu projektowego,
w tym systematyka wiedzy dotyczacej tadu w zamoéwieniach projektowych
—z perspektywy nauk o zarzadzaniu i praktyki gospodarczej (rozdziat 3),
co zrealizowano przedstawiajac zroznicowane definicje i podej$cia do tadu

projektowego i tadu w zamowieniach projektu,
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e wujeciu metodycznym:

o CMI1: przedstawienie elementdéw 1 wystepujacych miedzy nimi powigzan
tworzacych system ladu w zamowieniach projektowych w organizacjach
projektowych funkcjonujacych w Polsce (rozdziat 5.1, 5.2 oraz 5.3),

o CMa2: statyczna i dynamiczna operacjonalizacja modelu fadu w zamdéwieniach

projektowych (rozdziat 5.2 oraz 5.3),

* W ujeciu empirycznym:
o CEl: okreslenie sposobu postrzegania réznic mi¢dzy zarzadzaniem zamdwieniami
a tadem w zamoéwieniach projektowych ws$rdd organizacji projektowych
funkcjonujacych w Polsce (rozdziat 4),
o CE2: przedstawienie zalecen dla praktyki gospodarczej w zakresie projektowania
1 wdrazania fadu w zamowieniach projektowych (rozdziat 5),
o CE3: wskazanie rekomendacji dla organizacji projektowych w zakresie

wykorzystania fadu w zamdéwieniach projektowych (rozdziat 5.5).
Na podstawie przegladu literatury wskazano cechy tadu projektowego:

e realizuje dwie zasadnicze role (Rysunek 1-11) — porzadkujaca (np. metodyczne
uporzadkowanie przez definiowanie proceséw, procedur itp.), nadzorczo-
wspomagajaca (m.in. pilnowanie, aby projekt byl narzedziem realizacji strategii
organizacji, Wwspomaganie pracy zespotu projektowego przez kierownictwo
organizacji),

e moze mie¢ charakter (Rysunek 1-15) wewngtrzny (projekt vs organizacja projektowa,
w ktorej projekt jest realizowany) lub zewnetrzny (projekt vs zleceniodawca
zewngtrzny, projekt vs zleceniobiorca zewngtrzny),

e moze sktada¢ si¢ z wielu podsystemow (Tabela 1-5), w tym tadu projektéw, tadu

projektu, ale rowniez tadu zaméwien projektowych.

Na podstawie przeprowadzonych badan stwierdzono, ze tad w zaméwieniach projektowych
nie jest jednoznacznie definiowany w literaturze, w wigkszosci przypadkéw nie jest nawet
wskazywany jako istniejacy konstrukt. Jednakze w pracy doktorskiej wskazano, ze powinien
on wystepowaé jako podsystem tadu projektowego, element wspomagajacy zarzadzanie
zamoOwieniami projektu. Dlatego przyjeto, ze tad w zamowieniach projektowych powinien

by¢ elementem strukturalnym — podsystemem ladu projektowego, tj. cele funkcjonowania
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ladu w zamowieniach projektowych muszg wynikac z celow ladu projektowego. Po drugie
lad w zamowieniach projektowych jest systemem komplementarnym wzgledem
zarzadzania zamowieniami projektu. Komplementarnos¢ przejawia si¢ w zintegrowanym

i metodycznym podejsciu do obszaru zarzadzania zamowieniami i polega na:

e metodycznym uporzadkowaniu procesu zarzadzania zamoOwieniami
(np. modelowanie procesow wyboru dostawcow czy odbioru produktu
zamoOwienia, oprzyrzadowanie procesu zarzadzania ryzykiem w zamowieniach,
controllingu zamowien c¢zy narzedzi analitycznych wspierajacych ocene¢
efektywnosci zamowien),

e nadzorze nad planowaniem i dostarczeniem produktu przez zleceniobiorce
m.in. przez definiowanie celow dla zamowien (np. wybor kryteriow wyboru
dostawcow/podwykonawcow, okreslanie mierzalnych ekonomicznych
i pozackonomicznych wskaznikow celow), analiz¢ raportow z dostarczania
produktu zamowienia oraz weryfikacj¢ zgodnosci dostaw z wymaganiami
projektowymi,

e wspomaganiu zleceniobiorcy w realizacji zamowienia m.in. przez alokacje
wlasnych zasobéw wspomagajacych zleceniodawce (delegowanie oséb
wspomagajacych koordynacje dzialan), dostarczenie narzedzi wspomagajacych
zarzadzanie przez zleceniobiorc¢ (np. dostep do wybranych elementow
harmonogramu czy dokumentacji projektu), umozliwienie skutecznej
komunikacji mi¢dzy zleceniobiorca a innymi interesariuszami projektu, z ktorymi

powinien wspolpracowaé.

Na tad w zamowieniach wplyw maja roéwniez uwarunkowania prawne, w tym przepisy
prawa zamowien publicznych, ktore determinujg sposob prowadzenia postgpowan oraz formy
dokumentowania i rozliczania uméw. Istotna jest takze rola uméw oraz poziom zaufania
pomiedzy stronami, ktory warunkuje zakres i szczegdtowos¢ kontraktow. Odpowiedzialno$¢
1 obowigzki stron musza by¢ jasno okreslone, co sprzyja przejrzystosci oraz zmniejsza ryzyko
sporéw. Nalezy takze uwzglednia¢ uwarunkowania rynkowe, zmienno$¢ podazy i popytu
oraz stosowane systemy rozliczen finansowych, ktore czesto sg dostosowywane do charakteru
i cyklu zycia projektu. tad w zamdwieniach powinien réwniez odzwierciedla¢

potrzeb¢ zrownowazenia celéw réznych interesariuszy — technicznych, ekonomicznych,
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spotecznych i $rodowiskowych — a takze opiera¢ si¢ na bazie doswiadczen i wiedzy
organizacyjnej, ktéra pozwala unika¢ powielania bledéw oraz wzmacnia¢ dobre praktyki.

Przeprowadzone badania literaturowe 1 empiryczne wskazaty, Zze ramy ladu
w zaméwieniach projektowych powinny wzmacnia¢ usprawnia¢ procesy podejmowania
decyzji w zamowieniach, zapewnia¢ odpowiedzialno§¢ 1 przejrzystos¢ proceséw
zamowieniowych. W §wietle przeprowadzonych badan stwierdzono, Zze zagadnienie project
governance jest w niewielkim stopniu rozumiane w malych i $rednich organizacjach
projektowych, natomiast w duzych organizacjach projektowych pojawia si¢ w kontekscie
raportowania i organizacji struktury zarzadczej, jednak jest stosowane fragmentarycznie.
Zagadnienie project procurement governance nie jest rozpoznawane praktycznie w ogole, cho¢
wybrane jego elementy znajduja zastosowanie w zarzadzaniu zamoOwieniami, szczegélnie
w definiowaniu wymagan ekonomicznych i komunikacji z dostawcami/podwykonawcami.
Potwierdzono, ze tad w zamowieniach projektowych powinien umozliwia¢ realizacj¢ potrzeb
réznych zainteresowanych stron np. zleceniobiorca vs zleceniodawca, umozliwia¢
ksztattowanie dla nich wartosci dodanej. Aspekty dotyczace kontroli nad projektem
czy zaméwieniami [Irfan, Hassan 2019] nie s3 tu kluczowe, poniewaz tad ma wspomagac
nadzor wspomagajacy zleceniodawcy wzgledem zleceniobiorcy. Wtasciwe relacje z partnerami
biznesowymi, wspdlne platformy wymiany wiedzy i do§wiadczen oraz odpowiedni poziom
poufnos$ci  przekazywanych informacji sa fundamentem skutecznego zarzadzania
zamoOwieniami projektami, ktore jest wspomagane systemem tadu.

W czesci empirycznej analiza danych wskazata korelacje migdzy wielkoscig organizacji
projektowe] a rolg poszczegdlnych stanowisk w obszarze zamoéwien, co jest powigzane
z poziomem dojrzato$ci organizacyjnej. W malych organizacjach projektowych zarzad peini
centralng rolg w procesie zakupowym, natomiast w duzych organizacjach projektowych
odpowiedzialno§¢ ta spoczywa na dyrektorze ds. zakupdéw. Nalezy zaznaczyd,
iz wraz ze wzrostem poziomu dojrzalo$ci organizacji projektowych, rola zarzagdu w mniejszym
stopniu interferuje w operacyjne aspekty dziatania, skupiajac si¢ raczej na strategicznym
rozwoju calej organizacji projektowej. Wynika z tego, ze organizacje projektowe adaptuja si¢
do zmian $rodowiskowych oraz ich wzrostu poprzez elastycznie podej$cie sposobu zarzadzania
w obszarze zakupow. Wykorzystuja rozne formy realizacji procesu zamowien, takie jak zakupy
centralne, wyspecjalizowane dziaty czy realizacja przez zespoty projektowe, niezaleznie
od wielko$ci czy branzy organizacji projektowych.

Badania pokazaty, ze w kontekscie relacji z dostawcami, organizacje projektowe daza

do partnerskiego traktowania dostawcow, gdzie warunki uméw o zamowienie sg dostosowane
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do konkretnej sytuacji, ale rowniez odzwierciedlaja ksztalt i warunki kontraktowe umowy
projektowej zawartej z klientem. Kluczowymi kryteriami przy selekcji zleceniobiorcow
jest jako$¢ $wiadczonych towarow i/lub uslug oraz cena. W matych organizacjach
projektowych proces ten jest mniej sformalizowany niz w wigkszych organizacjach
projektowych. Niemniej, wielko$¢ organizacji projektowych odgrywa kluczowa rolg
w zarzadzaniu wiedza i formalizacji procesow zakupowych. W wigkszych organizacjach
projektowych wzrasta poziom standaryzacji nadzoru nad zamowieniami, jednakze w matych
organizacjach projektowych proces ten jest mniej sformalizowany. Pomimo to, niezaleznie
od wielko$ci organizacji projektowych, poziom formalnych form przekazywania wiedzy jest
niewystarczajacy, a informacje czgsto pozyskiwane sg poprzez inicjatywe oddolng. Zwracajac
uwage na aspekt pozycji rynkowej organizacji projektowej, nalezy podkresli¢, ze znaczaco
wplywa ona na proces negocjacji. Male i $rednie organizacje projektowe wykazuja wicksza
elastyczno$¢, podczas gdy duze organizacje projektowe czesto trzymaja si¢ ustalonych
warunkow. Dywersyfikacja podej$cia do narzucania warunkéw umownych zalezy réwniez
od rynku, na ktérym zawierane sa umowy, oraz relacji mig¢dzy stronami. We wszystkich
analizowanych podmiotach powszechnie stosuje si¢ kontrol¢ koncowa jako istotny element
procesu zarzadzania zamowieniami. Sposoby monitorowania dostawcoéw i/lub ustugodawcow
sa zblizone niezaleznie od wielko$ci organizacji projektowej. Badania nad ladem
w zamowieniach projektowych wskazuja na potrzebe dostosowania strategii zarzadzania
projektami do specyfiki organizacji projektowej, z uwzglednieniem jego rozmiaru i etapu
roZwoju.

Waznym etapem badan byto stworzenie modeli fadu w zamowieniach projektowych
(ujecie statyczne i dynamiczne) i ich opiniowanie przez reprezentantow kilku organizacji.
Rozmoéwcey wskazali, ze modele uwzgledniaja wszystkie najwazniejsze elementy, opisali
je jako zrozumiate dla praktykoéw biznesu, wskazali pewne obszary ich doskonalenia. Wyniki
badan z udziatem ekspertow potwierdzaja, ze odpowiedzialno$¢ za poszczegdlne elementy
modeli tadu w zamowieniach projektowych jest zmienna i zalezy od specyfiki organizacji
projektowej, jej wielkosci, poziomu dojrzatosci oraz istniejacych struktur zarzadczych, stad
$wiadomie nie bylo to przedmiotem modelowania. W pracy zaprezentowano réwniez
proponowany sposob wdrozenia tych modeli w organizacjach projektowych, co moze utatwic
ich zastosowanie w praktyce.

Wyniki badan w duzej mierze potwierdzaja tezy postawione w literaturze przedmiotu,
jednocze$nie ujawniajac specyficzne problemy i wyzwania zwigzane z implementacja tadu

projektowego w praktyce gospodarczej. Opracowane modele oraz wnioski plynace z badan
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moga przyczyni¢ si¢ do lepszego zrozumienia i1 wykorzystania tadu w zamodwieniach
projektowych, szczegdlnie w konteks$cie organizacji projektowej o roznej wielkosci i poziomie
dojrzatosci. Na podstawie przeprowadzonych badan mozna wskaza¢ kilka istotnych dobrych
praktyk dotyczacych podejmowanej tematyki. Skuteczne wdrozenie tadu projektowego
w organizacjach projektowych wymaga od managerow odpowiedzialnych za obszar
zarzadzania projektami szeregu dziatan. Przede wszystkim, konieczne jest budowanie
$wiadomosci na temat tadu projektowego na wszystkich poziomach organizacji. Niezbedne jest
zrozumienie, ze efektywne zarzadzanie projektem wymaga zaangazowania nie tylko osob
na stanowiskach kierowniczych, ale réwniez pracownikdéw operacyjnych. W tym celu warto
inwestowa¢ w szkolenia oraz dziatania informacyjne, ktore w przystepny sposob przybliza
istote tadu projektowego i jego korzysci dla organizacji projektowe;j. Jest to szczegdlnie istotne
w przypadku matych i §rednich organizacji projektowych, gdzie zagadnienie tadu projektowego
bywa czgsto niedoceniane lub nieznane. WdrozZenie tadu projektowego powinno by¢ rowniez
dostosowane do specyfiki organizacji projektowej, w tym do jej wielkosci i poziomu
dojrzatosci. Menedzerowie powinni elastycznie projektowaé i wdraza¢ rozwigzania, ktore
najlepiej odpowiadaja specyfice organizacji projektowej. Wazne jest przy tym budowanie
partnerskich relacji z dostawcami. Zarzadzanie zamdwieniami powinno uwzgledniaé
dlugoterminowe  korzysci  wynikajace  ze wspolpracy z  dostawcami, opartych
na odpowiedzialnosci i etyce biznesowej. Menedzerowie powinni zadba¢ o jako$¢ komunikacji
i elastyczno$¢ w negocjacjach umow, co pozwala lepiej dostosowaé warunki wspotpracy
do zmieniajacych si¢ potrzeb projektéw. Waznym elementem jest projektowanie elastycznych
kontraktow (umoéw) ze zleceniobiorcami (podwykonawcami/dostawcami), ktore uwzgledniaja
interesy zarowno organizacji projektowej, jak i dostawcow. Elastyczne podejscie do negocjacji
warunkow umowy pozwala lepiej dostosowac je do specyficznych potrzeb projektu, co moze
znaczaco poprawi¢ wspotpracg z partnerami zewng¢trznymi. Menedzerowie powinni roéwniez
dazy¢ do zwigkszenia przejrzystosci i odpowiedzialno$ci w procesach decyzyjnych zwigzanych
z zamoOwieniami projektowymi. Dobrze zaprojektowany system tadu projektowego powinien
wspiera¢ etyczne podejmowanie decyzji oraz zapewniaé, ze kazdy etap procesu
zamoOwieniowego jest zrozumialy i1 przejrzysty dla wszystkich zainteresowanych stron.
Menedzerowie powinni rozwazy¢ implementacje opracowanych modeli fadu w zaméwieniach
projektowych, zaréwno w ujegciu statycznym, jak i dynamicznym. Modele te stanowig
skuteczne narzg¢dzia wspierajace zarzadzanie zamowieniami i moga przyczynic si¢ do poprawy
efektywnos$ci operacyjnej 1 strategicznej organizacji projektowej. Dostosowanie ich do

specyfiki danej organizacji projektowej, jej struktury i poziomu dojrzatos$ci pozwoli na lepsze
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zarzadzanie projektami oraz realizacj¢ zamoOwien Ww sposob bardziej skuteczny

1 odpowiedzialny.

Podsumowanie testowania hipotez badawczych

W pracy okreslono sze$¢ hipotez badawczych przedstawionych we wstepie
oraz w rozdziale 4.1. Trzy hipotezy zweryfikowano pozytywnie, a w czterech przyjeto hipotezy
alternatywne.

Hipoteza 1 odwolywala si¢ do pytan S5, S6, S7, S8 oraz A2 (Zalacznik 2

Kwestionariusz ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO.1: Nie istnieje zwigzek migdzy branzg a rozumieniem przez organizacje projektowe
poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zaméwieniach projektowych.
e HI: Istnieje zwigzek miedzy branza a rozumieniem przez organizacje projektowe pojec

zarzadzania zamoéwieniami projektowymi i fadu w zaméwieniach projektowych.

Nie bylo podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej. Branza nie wplywa na istnienie

zwiazku miedzy grupami.

Hipoteza 2 odwolywala si¢ do pytan S5, S6, S7, S8 oraz A3 (Zalacznik 2

Kwestionariusz ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.2: Nie istnieje zwigzek migdzy wielkoscig organizacji projektowej a rozumieniem
przez nie poje¢ zarzadzania zamowieniami projektowymi i fadu w zamoéwieniach
projektowych.

e H2: Istnieje zwigzek migedzy wielko$cig organizacji projektowej a rozumieniem przez
nie poje¢¢ zarzadzania zamoOwieniami projektowymi i1 tadu w zamdwieniach

projektowych.

Odrzucono hipotez¢ zerowa mowiaca o braku réznic pomigdzy grupami, tj. istnieje co najmniej
jedna para wsrdd badanych grup, ktoéra istotnie si¢ rézni pod wzgledem badanej cechy.
Dokonano pordwnania parami, gdzie stwierdzono istotne statystycznie réznice w relacji
miedzy malymi i Srednimi oraz pomiedzy malymi i duzymi organizacjami projektowymi.
Wyniki wskazuja na brak istotnych réznic pomigdzy sposobem realizacji zakupéw w srednich
1 duzych organizacjach. Odchylenie standardowe wskazuje, ze przecigtny poziom dla $rednich

czy duzych organizacji projektowych jest wigkszy niz dla matych. Na podstawie dokonanej
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analizy pytan, nalezy przyjac¢, ze hipotez¢ alternatywna, wskazujaca, ze istnieje zwiazek

miedzy wielkoScia organizacji projektowej a rozumieniem przez nie pojec zarzadzania.

Hipoteza 3 odwotywata si¢ do pytania S7 (Zalagcznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej) i1 zostata zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.3: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie
zamowieniami projektowymi.

e H3: Istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwoscia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie

zamowieniami projektowymi.

Na podstawie dokonanej analizy (rozdzial 4.4), nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy
zerowej, tj. rozklad cechy S7 jest taki sam na wszystkich poziomach cechy S4, poza S7_2,
gdzie odnotowano istotne roznice. Zalezno$¢ wystepowata tylko przy zadaniach zwigzanych
z harmonogramowaniem zakupdw, co nie wplyngto na mozliwo§¢ przyjecia hipotezy

alternatywnej.

Hipoteza 4 odwotywata si¢ do pytania S8 (Zalacznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej) i1 zostata zweryfikowana testem Kruskal’a Wallis’a:

e HO0.4: Nie istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad
w zamowieniach projektowych.

e H4: Istnieje zwigzek miedzy rozumieniem przez organizacje projektowe pojec
zarzadzania zamowieniami projektowymi i tadu w zamoéwieniach projektowych
a czestotliwos$cia wykorzystywania przez nie narzedzi wspomagajacych tad

w zamowieniach projektowych.

W analizowanym przypadku, nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej,

tj. zrozumienie poje¢¢ zarzadzania zamowieniami i tadu w zamoéwieniach projektowych
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nie ma zwiazku z czestotliwoscia wykorzystywania przez organizacje projektowe narzedzi

wspomagajacych lad w zamoéwieniach projektowych.

Hipoteza 5 odwolywala si¢ do pytan O2 oraz S1 (Zalacznik 2 Kwestionariusz

ankiety badawczej) i zostala zweryfikowana testem chi-kwadrat Pearsona:

e HO.5: Nie istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialno$ci za strategi¢
zakupowg organizacji projektowej a zarzagdzaniem zamowieniami projektowymi.
e HS: Istnieje zwigzek migdzy przypisaniem odpowiedzialnos$ci za strategi¢ zakupowa

organizacji projektowej a zarzadzaniem zamowieniami projektowymi.

Mozemy stwierdzi¢, ze odrzucamy hipotez¢ zerowa 1 przyjmujemy hipoteze alternatywna

(HS), ktora wskazuje, Ze istnieja istotne zaleznosci mi¢dzy zmiennymi.

Hipoteza 6 odwoluje si¢ do pytan Z6 i A2 (Zalacznik 2 Kwestionariusz ankiety

badawczej), zostala zweryfikowana testem niezaleznosci chi-kwadrat Pearsona:

e HO0.6: Nie istnieje zwigzek mi¢dzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikoOw  sterujgco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamdéwieniami
w projekcie.

e H6: Istnieje zwigzek miedzy branza organizacji projektowej a wykorzystaniem
miernikoOw  sterujgco-kontrolnych wspomagajacych zarzadzanie zamodéwieniami

w projekcie.

Odrzucamy hipotez¢ zerowa, przyjmujgc tym samym hipoteze¢ alternatywna, ktora

wskazuje na istnienie istotnych zaleznosci miedzy zmiennymi.

Postrzeganie poszczegdlnych kryteriow jest zgodne z teorig, poniewaz proces
ich grupowania zostat przeprowadzony w oparciu o istniejgce teoretyczne podstawy. Uzyskane
wyniki badan potwierdzaja t¢ zgodnos¢, co stanowi istotny i silny wniosek.

Podsumowujac niniejsze rozwazania nalezy podkresli¢, ze tad projektowy, a tym
bardziej jego element strukturalny, jakim jest tad w zamowieniach projektowych (project
procurement governance) ,nie jest wynikiem jednorazowo wdrozenia gotowego,
kompleksowego rozwigzania, lecz wynikiem kompletowania i porzadkowania wcze$niej

wdrozonych w organizacji 1 sprawdzonych rozwigzan czastkowych” [Trocki 2018 s. 20]. Takie
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podejscie pozwala na bardziej efektywne i elastyczne zarzadzanie, dostosowane do specyfiki

organizacji projektowej oraz jej potrzeb.

Ograniczenia w interpretacji uzyskanych wynikow i kierunki dalszych

badan

Podczas prowadzenia badan i analizowania wynikow pracy badawczej przyjeto strategie
badawcza, ktora powinna zapewni¢ obiektywnos¢, rzetelno$¢ 1 trafno$§¢ wnioskoéw. Niemniej
wyniki uzyskanych badan sa obarczone pewnymi ograniczeniami, wynikajacymi gtéwnie
ze zlozonosci 1 interdyscyplinarno$ci  dziedzin  zwigzanych z  zarzadzaniem
oraz z niedoskonatoséci badawczego rozumowania dedukcyjnego.

W pracy doktorskiej zajmowano si¢ pojeciem project procurement governance,
kategorii, ktora nie byta dotychczas znana w literaturze przedmiotu. Przyszle badania powinny
skoncentrowa¢ si¢ na doprecyzowaniu ram modelu tadu w zamodwieniach projektowych
np.: przeglad zakresow obowigzkow oraz stworzenie jednolitego systemu przeptywu informacji
1 $ciezek decyzyjnych. Przypisanie odpowiedzialno$ci i uprawnien wymaga szczegodtowej
analizy, a zasady wspotpracy powinny by¢ spojne i wewnetrznie niesprzeczne.

Wybor zastosowanych w pracy doktorskiej metod badawczych moze réwniez wplywaé
na wyniki iinterpretacj¢ danych. Wykorzystane techniki czy proces badawczy — ich
niedoskonato$ci np. w zakresie doboru proby badawczej — mogly mie¢ wptyw na uzyskane
wyniki badan, moga nie by¢ wystarczajace do badania wszystkich aspektow zjawiska, co moze
prowadzi¢ do pominigcia waznych czynnikéw lub znieksztalcenia uzyskanych wynikow.
Zastosowane metody badawcze dotyczyly badan teoriopoznawczych oraz empirycznych,
modelowaniu rozwigzan oraz wywiadach z menedzerami odpowiedzialnymi za zarzadzanie
projektami. Wywiady co prawda pozwalajg na gteboka analizg, ale mogg by¢ niewystarczajace
do identyfikacji uniwersalnych wzorcow, zwlaszcza w przetozeniu na inne branze, przy tak
stosunkowo matej probie badawczej, ktora wzigta udziat w badaniach jako$ciowych.
Kwestionariusze ankietowe, z kolei, moga prowadzi¢ do uproszczen, gdyz nie zawsze
odzwierciedlaja ztozono$¢ decyzji podejmowanych w rzeczywistych projektach. Badania
jakosciowe oparte na wywiadach z menedzerami projektow moga by¢ obcigzone
subiektywizmem respondentow oraz ich indywidualnymi do$wiadczeniami, co wplywa
na ograniczenie obiektywno$ci wynikéw. Moze to prowadzi¢ do pomini¢cia pewnych
aspektow praktycznych, takich jak nieformalne praktyki w zarzadzaniu projektami, ktore nie

zostalty udokumentowane lub poruszone w badaniach. Ponadto, ograniczona liczba

272



respondentéw biorgcych udzial w badaniach nie pozwala na pelng ocen¢ réznorodnosci
stosowanych podejs¢ w roznych branzach.

Wyniki badan sa obarczone ujeciem kontekstowym, tj. wystepujacymi
uwarunkowaniami zewngtrznymi, takimi jak uwarunkowania rynkowe, w tym aktualna
sytuacja gospodarcza czy konkurencyjna, mogly wptyna¢ na postawy i opinie respondentow,
co nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji wynikow.

Ponadto, subiektywizm badacza, zarowno w fazie projektowania badan, jak i analizy
wynikow, mogt wptyna¢ na kierunek badan oraz na ostateczne wnioski. Z tego wzgledu,
przyszte badania powinny dazy¢ do minimalizowania tego rodzaju ograniczen, na przyktad
poprzez zastosowanie podejscia triangulacyjnego lub zaangazowanie wigkszej liczby badaczy
w analiz¢ danych.

Otrzymane wyniki analizy badan empirycznych rowniez wykazuja pewne ograniczenia.
Mimo zachowania minimalnej proby badawczej, wnioski z analizy opisowej s3 uzasadnione.
Jednakze, podczas przeprowadzania badan statystycznych, proba ta jest dzielona na mniejsze
grupy, co wptywa negatywnie na korelacje odnotowane w badaniach, ujawniajac ich stabos¢.
W kontek$cie podziatu na kilka lub kilkanascie odpowiedzi, liczba ta moze wydac
si¢ niewystarczajaca, co moze z kolei znieksztalci¢ reprezentatywno$¢ uzyskanych danych
oraz utrudni¢ kompleksowa ocen¢ stanu tadu projektowego w badanych organizacjach
projektowych. To ograniczenie jest znaczace, gdyz moze wprowadza¢ zaklocenia i ograniczad
mozliwosci petlnej oceny zjawisk.

Wyniki badan empirycznych sg oparte na konkretnych zalozeniach dotyczacych
poziomu ufnosci, ktory zostat przyjety na poziomie 90%. Inna warto$¢ wskaznika ufnosci,
moglaby wplyna¢ na uzyskane wyniki, co potencjalnie mogloby wptyna¢ na wnioski
wyciggane z badania.

Kolejnym ograniczeniem jest fakt, ze badania byly prowadzone na terenie Polski,
przez co uzyskane wyniki nie moga by¢ bezposrednio przektadane i uogolniane na inne kraje
czy regiony $wiata. Czynniki kulturowe, gospodarcze czy demograficzne moga znaczaco
wplywac¢ na wyniki i ich interpretacje.

Istotnym ograniczeniem jest niski poziom rozpoznawalno$ci badanego zagadnienia
wséréd praktykdw 1 organizacji projektowych. Badania statystyczne potwierdzaja
te niedogodno$¢, co moze prowadzi¢ do pewnych niejasnosci w interpretacji rol oraz podejscia
organizacji projektowych do tematu tadu w zamdwieniach projektowych. Mimo, iz badania

potwierdzaja, ze wybrane zadania sg realizowane zardwno w ramach zarzadzania, jak i nadzoru,
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nie sg traktowane jako spojne elementy caloSciowego systemu, co jest niespojne z koncepcja
tadu projektowego.

Dynamiczny rozwdj gospodarki stanowi kolejne ograniczenie, widoczne w zmianach
w zakresach obowigzkow poszczegélnych stanowisk. Roézne interpretacje funkcji
1 powigzanych z tym zakreso6w obowigzkow dla wskazanych w ankiecie badawczej stanowisk,
zalezy bowiem od parametréw takich jak wielkos$¢ czy dojrzalo$¢ organizacji projektowych.
Wprowadza to dodatkowe wyzwania dla analizy wynikéw badan.

Przedstawione modele tadu w zamowieniach projektowych dotycza projektow
realizowanych przez organizacje projektowe. Pomimo uzyteczno$ci wybranych elementow
modeli, jego catoksztalt musi by¢ dostosowany do obowigzujacych ram prawnych.
W szczeg6lnosci dotyczy to sposobu przeprowadzania procedur zamoéwien publicznych.

Modele koncentruja si¢ na procesach zwigzanych z zaméwieniami realizowanymi
na zewnatrz organizacji projektowych. Nalezy jednak zauwazy¢, Zze zamdwienia wewngtrzne
moga wpltywacé na relacje miedzy poszczegdlnymi elementami w inny sposob i wymagaja
dalszych badan naukowych w celu ich pelniejszego zrozumienia.

Wspomniane ograniczenia wplywaja bezposrednio na zakres reprezentatywnos$ci
przedstawianych wynikow badan. Zatem konieczne sa dalsze poglebione badania w tym
obszarze.

W kontek$cie badania tadu w zamdéwieniach projektowych, przyszte badania powinny
skupi¢ si¢ na kolejnym kroku doprecyzowania jasnych zasad przypisywania odpowiedzialnos$ci
1 uprawnien poszczegdlnym podmiotom w modelu tadu w zamoéwieniach projektowych,
co obejmuje zardowno wewngetrznych, jak 1 zewnetrznych interesariuszy. Opracowanie tych
zasad umozliwi stworzenie spdjnych 1 efektywnych mechanizmoéw wspolpracy,
ktore zminimalizuja ryzyko konfliktow oraz zwieksza przejrzystos¢ procesu decyzyjnego.

Kolejnym waznym aspektem jest dokladniejsza analiza mechanizméw ladu
projektowego, ktore sa stosowane rownoczesnie w projektach, szczegdlnie w przypadku
ztozonych zamoéwien i1 zwigzanych z nimi uméw. Badania powinny dazy¢ do zrozumienia
synergii oraz potencjalnych konfliktow miedzy rdéZznymi mechanizmami tadu,
a takze ich wplywu na realizacj¢ projektow. Istotne jest rdéwniez zbadanie poziomu
zrozumienia 1 implementacji tadu projektowego przez organizacje projektowe
oraz zleceniobiorcéw, co pozwoli na oceng efektywnos$ci obecnych praktyk oraz identyfikacje
obszarow wymagajacych usprawnien.

Dalsze badania powinny rowniez skoncentrowac si¢ na weryfikacji poszczegolnych

elementow modeli tadu w zamowieniach projektowych, aby doktadniej zrozumie¢, jak kazdy
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z tych komponentéw wptywa na sukces projektoéw. Badania powinny takze zbada¢ wage
poszczegolnych komponentow w kontek$cie ich wplywu na kluczowe wskazniki sukcesu
projektowego, takie jak terminowo$¢ realizacji, zgodno$¢ z budzetem, spelnienie wymagan
jakosciowych oraz satysfakcja interesariuszy. Analiza ta moglaby pomoc w wypracowaniu
priorytetéw dla menedzeréw projektéow, wskazujac, ktére obszary tadu projektowego
wymagaja najwiekszej uwagi przy wdrazaniu i stosowaniu jego koncepcyjnych zalozen,
aby maksymalizowa¢ prawdopodobienstwo sukcesu.

Ponadto, istotne mogloby by¢ przeprowadzenie analizy czynnikowej elementow
modelu, a takZze zbadanie wzajemnych zaleznos$ci mig¢dzy poszczegdlnymi elementami modeli
tadu w zamowieniach projektowych. Zrozumienie, jak te elementy wptywaja na siebie
nawzajem, moze ujawnic¢ potencjalne synergie lub konflikty, ktére moga wptywac na ogdlng
skuteczno$¢ zarzadzania projektami. Na przyktad, weryfikacja, czy silny nacisk na formalne
procedury i kontrole moze ogranicza¢ elastycznos¢ i zdolno$¢ do szybkiego reagowania
na zmiany w projekcie, mogtaby dostarczy¢ cennych wskazowek do optymalizacji istniejacych
modeli tadu w zamoéwieniach projektowych.

Niniejsza praca stanowi probe opisu fadu w zamowieniach projektowych, jednak
ze wzgledu na zidentyfikowane ograniczenia oraz potrzebe dalszej eksploracji wspomnianych
obszarow, konieczne sa dalsze poglebione badania. Pomimo licznych realizowanych
projektow, spojnos¢ tadu projektowego w catej organizacji projektowej pozostaje kluczowa
dla ksztaltowania wspolnych wartosci i praktyk. Jest to szczegdlnie wazne w konteksScie

licznych zaleznos$ci pomigdzy interesariuszami i calg strukturg sieci okotoprojektowe;.
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Zalacznik 1 Ksztaltowanie definicji project governance na przestrzeni lat

Tabela Z-1 Ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat

Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Defn’ncj a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance

Zwikael, O., & Project and 2019 Springer 57 Project governance polega na Omowienie project governance i program governance.

Smyrk, J. R. Programme identyfikacji kluczowych podmiotéw
Governance i opisie ich roli w projekcie.

Gtlodzinski, E.  Project 2019 TNOiIK 38 Project  governance jest grupa Przedstawienie project governance, opisanie kluczowych
governance — systemow, z pomoca ktorych trendow badawczych oraz zaproponowanie nowych
istota, projekty, ich grupy lub dziatalno$¢ obszaréw badawczych. Siedem strumieni badan zostato
dotychczasowe organizacji projektowych jest rozpoznanych za pomocg parasolowego przegladu
kierunki wspomagana 1 nadzorowana a literatury. Najwazniejsze kierunki badan to okreslenie
badawcze i menedzerowie motywowani oraz project governance jako systemu tworzenia wartosci oraz
perspektywy pociagani do odpowiedzialno$ci za skupienie si¢ na migkkich elementach wplywajacych na
rozwoju rezultaty dziatalno$ci w ramach P4. zarzadzanie i zarzadzanie.

Sirisomboons  Relationships 2018 IJPM 290 Project governance jako strategia [T governance i project governance maja pozytywny

ukP.,GuV.C., between operacyjna, w ktorej oczekuje si¢ wplyw na wyniki projektu. Trzy wymiary zarzadzania IT

Cao R.Q., project dobrego dostosowania do siebie (tzn. ustalanie strategii, dostarczanie wartosci i

Burns J.R. governance nawzajem, Ww celu osiagnigcia zarzadzanie wydajnoScia) sa pozytywnie powigzane z
and lepszych wynikéw organizacji. wydajnoscig projektu, podczas gdy wszystkie trzy
information wymiary zarzadzania projektem (tj. kierowania portfelem,
technology sponsorowania projektu, a takze efektywnosci i
governance skuteczno$ci projektu oraz ujawniania i raportowania) sa
and their pozytywnie zwiazane z realizacja projektu. Wyniki
impact on pokazuj réwniez znaczenie dostosowania strategii
project pomigdzy IT governance i project governance w zakresie
performance poprawy wynikow projektow.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela Z-1 Ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat (c.d.)

Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Deﬁn.lcj a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance
R. Miiller, et Governance 2016 JPM 5 System governance obejmuje catos¢ Zbadano role governance i governmentality w sukcesie
al., and funkcjonowania organizacji  projektu i organizacji. Stworzono profile réznych podejsé
governmentali projektowej, wtym nadzoér nad do governance i governmentality na réznych poziomach
ty in projects: wybranymi projektami, programami, sukcesu, a takze ilosciowych badanie relacji migdzy nimi.
Profiles and portfelami oraz kreowanie postaw
relationships niezbednych dla spetnienia funkcji
with success governance.
Project Governance of 2016 PA 4 Project governance definiowany jako Przedstawia definicj¢, wdrozenie 1 zarzadzanie
Management Portfolios, ramy, funkcje i procesy, ktore kieruja efektywnym zarzadzaniem portfelami, programami,
Institute Programs, and dzialaniami zwigzanymi z projektami 1 organizacyjnym project governance.
Projects: A zarzadzaniem projektem w celu Udostgpnia wiodace praktyki tworzenia ram governance.
Practice stworzenia unikalnego produktu, Posiada wskazowki dla wigkszosci organizacji, ktore
Guide. Project ustugi lub wyniku oraz osiggnigcia moga wdrazac lub
Management strategicznych i operacyjnych celow ulepsza¢ zarzadzanie portfelami, programami i
Institute organizacji. projektami.
International Project 2016 http://produc 38 [Na podstawie ISO 21500:2012 - Ksigzka omawia kwestiec zwigzane z osigganiem
Project Excellence ts.ipma.worl Wytyczne dotyczace zarzadzania doskonato$ci w projektach i programach
Management Baseline  for d/wp- projektami] Organizacyjny
Association Achieving content/uplo governance sklada si¢ z ram i zasad,
(IPMA) Excellence in ads/2016/02/ wedlug ktorych organizacja jest
Projects and IPMA PEB kierowana 1 regulowana. Project
Programmes ~1 0.pdf, governance, zgodnie z definicjg ISO

data dostgpu:

22.03.2020r.

21500, "obejmuje, ale nie ogranicza
si¢ do tych obszaréw organizacyjnego

governance, ktore sa szczegdlnie
zwigzane z dziataniami
projektowymi". Zarzadzanie

projektem moze definiowaé zasady,
procesy i metody organizacyjne, ktore
maja by¢ stosowane w projektach,
strukture zarzadzania, granice
uprawnien decyzyjnych itp.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela Z-1 Ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat (c.d.)

Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona . .Deﬁn'lcja/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance

OECD G20/0OECD 2015 http://www. 20 Governance to uksztaltowane relacje ~ G20/OECD  Principles of Corporate Governance
Principles of oecd.org.cor miedzy zarzadzajacymi pomagaja decydentom politycznym oceni¢ i ulepszy¢
Corporate porate/princi przedsigbiorstwem, jego zarzadem, ramy prawne, regulacyjne 1 instytucjonalne project
Governance ples- udzialowcami oraz innymi governance ~w  celu  wspierania  efektywnosci

corportate- interesariuszami. ekonomicznej, zroéwnowazonego wzrostu i stabilnosci
governance/ finansowe;.

data dostgpu:

01.04.2020 .

Pinto, J. K. Project 2014 1JPM 383 Project governance w odniesieniu do  Opisano, jak normalizacja odchylen wptywa na praktyki
management, indywidualnych projektow, to zarzadzania projektami w obszarach: 1) propozycji
governance, wykorzystanie systemoéw, struktur projektowych i przeinaczen strategicznych, 2) relacji
and the wladzy 1 procesow w celu alokacji klient/wykonawca, oraz 3) dynamiki planowania i
normalization zasobow oraz koordynacji lub kontroli  harmonogramowania. Przeanalizowano rol¢ uczenia si¢
of deviance dziatan w ramach projektu organizacji i corporate governance w identyfikowaniu, a

nastgpnie minimalizowaniu negatywnego wplywu
normalizacji zachowan
dewiacyjnych na prac¢ projektowa.

Miiller, R., Organizational 2014 1JPM 31 Governance jako czynnik Identyfikuje  organizacyjne  czynniki  sprzyjajace

Pemsel, S., & enablers for organizacyjny sktada si¢ z zarzadzaniu w sferze projektow. Zarzadzanie jest

Shao, J. governance moderatoré6w procesow 1 zdolnosci mozliwe dzigki r6znym formom elastycznosci na réznych
and dyskursywnych. poziomach governance, strukturze instytucjonalnej i
governmentali autorytetowi na poziomie projektu, elastycznym

ty of projects:
A literature
review

strukturom 1 sposobom myslenia ludzi na poziomie
organizacyjnym, a takze  dzigki  rozwojowi
samoodpowiedzialnych, samoorganizujacych si¢ ludzi w
zakresie rzadowosci

w srodowisku projektowym.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela Z-1 Ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat (c.d.)

Definicja/
rozumienie Project Governance

Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania

Autorzy Tytul W)}:l(:ill(lia Czasopismo Strona
Biesenthal, C., Multi-level 2014 1JPM 1291
Wilden, R. project

governance:

trends and

opportunities
Ahola T., What is 2014 JPM 1321-
Ruuska I, Project 1332
Artto K., Governance
Kujala J. and what Are

its Origins?

Project governance jest istotny dla
zapewnienia skutecznej realizacji
projektow.

Wystepuja dwa glowne nurty badan
w ramach project governance: a)
tworzenie podstaw zaleznosci migedzy
projektem a klientem zewngtrznym
(project governance as external to any
specific ~ project), b) tworzenie
podstaw zalezno$ci mi¢dzy projektem
aorganizacja projektowa (project
governance as internal to a specific
project).

Systematyczny przeglad istniejacych badan aby
usystematyzowa¢ wiedz¢ i zapewni¢ przyszte kierunki
badan. Identyfikacja dominujacych koncepcji i tematow
lezacych u podstaw badan nad project governance. Teorie
agencji 1 zainteresowanych stron sa dostosowane do
kontekstu project governance w wigkszym stopniu niz
inne teorie. Zdefiniowano r6znice w badaniach
dotyczacych project governance, publikowanych w
czasopismach dotyczacych zarzadzania projektami w
poré6wnaniu z czasopismami o tematyce ogolnej,
informatycznej i inzynieryjnej. Przedstawiono ramy,
ktore lacza teorie governance z wieloma poziomami
organizacyjnymi istotnymi dla project governance.

Analiza ujawnita istnienie dwoch odrgbnych i wzglednie
niezaleznych od siebie strumieni badan. Jeden z nich
dotyczy  zarzadzania  projektem jako  zjawiska
zewngetrznego w stosunku do konkretnego projektu,
podczas gdy drugi postrzega zarzadzanie projektem jako
wewngtrzne w  stosunku do konkretnego projektu.
Wskazano, ze cho¢ literatura dotyczaca zarzadzania
projektami opiera wigkszo$¢ swojej argumentacji na
ustalonych badaniach nad projektami, to w znacznym
stopniu czerpie ona réwniez z literatury z zakresu ekon

miki kosztow transakcji. Istnieje znaczny potencjal dla
dalszego taczenia literatury dotyczacej zarzadzania
projektami z literaturg dotyczaca zarzadzania ogolnego.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Autorzy

Tytul

Czasopismo

Definicja/
rozumienie Project Governance

Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania

SIe

Too, E.G.,
Weaver, P.

PMI

Muller R.,
Andersen
E.S., Kvalnes
0., Shao J,,
Sankaran S.,
Rodney
Turner J.,
Biesenthal C.,
Walker D.,
Gudergan S.

The
management
of project
management:

a conceptual
framework for
project
governance

A Guide to the

Project
Management
Body of
Knowledge
(PMBOK
Guide) — Fifth
Edition.

The
interrelationsh
ip of
governance,
trust, and
ethics in
temporary
organizations

Project governance jako jedna ze
struktur zarzadzania (the management
of project management), zapewnia
wyrazne powiazanie mi¢dzy
wynikami  projektu a  strategia
biznesowg organizacji.

Dostosowanie celéw projektu do
strategii wigkszej organizacji przez
sponsora  projektu i zespot
projektowy. Project governance jest
zdefiniowany 1 wymagany, aby
pasowal do wigkszego kontekstu
programu lub  organizacji = go
sponsorujacej, ale jest odrebny od
organizacyjnego governance.

Governance jest formg regulacji, w
ktorej regulator jest czgscig systemu
podlegajacego regulacji.

Project governance taczy zasady
project governance z projektami.

tad korporacyjny ma na celu
zapewnienie spojnej i przewidywalnej
realizacji  projektow w  ramach
ograniczen okreslonych przez tad
korporacyjny lub uzgodnione
podzbiory tadu korporacyjnego w
umowach z partnerami zewn¢trznymi.

Analiza istniejacych badan, pomystow 1 koncepcji,
dotyczacych project governance i zarzadzania projektami
biznesowymi oraz oferuje ramy dla rozwoju i praktyki w
oparciu o aktualne teorie. Zaproponowano cztery
kluczowe elementy majace na celu poprawe wynikow
projektow, a tym samym stworzenie wartosci dla
organizacji. Dostarczeni

organizacjom wskazéwek w  zakresie rozwoju
skutecznego project governance w celu optymalizacji
zarzadzania projektami.

Odzwierciedla wspotprace 1 wiedz¢ pracujacych
kierownikow projektow i stanowi podstawe zarzadzania
projektami, poniewaz maja one zastosowanie do
szerokiego zakresu projektdéw. Ten uznany na catym
$wiecie standard daje kierownikom projektow niezbgdne
narzedzia do praktykowania zarzadzania projektami i
dostarczania wynikow organizacyjnych.

Etyczne podejmowanie decyzji jest uzaleznione od
zaufania, co z kolei jest uwarunkowane spetianiem si¢
osobistych oczekiwan w ramach danej struktury
governance. Wskazano  warunki  konieczne do
podejmowania etycznych decyzji oraz na konsekwencje
braku zaufania. Dalsze zarzadzanie i omowienie
teoretycznych implikacji.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Autorzy

Tytul

Czasopismo

Definicja/
rozumienie Project Governance

Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania

91¢

Tadege
Shiferaw A.,
Jonny
Klakegg O.,
Haavaldsen T.

Association
for Project
Management

Association
for Project
Management

Governance of
public
investment
projects in
Ethiopia

APM Body of
Knowledge

Directing
Change: A
Guide to
Governance of
Project
Management

Management

Project  governance to  ramy
decyzyjne, ktore kieruja rozwojem
projektu i w ramach ktorych
podejmowane sg krytyczne decyzje
dotyczace projektu.

Governance odnosi si¢ do zbioru
polityk, przepisow, funkcji, procesow,
procedur i obowigzkéw,  ktore
okreslaja ustanowienie, zarzadzanie i
kontrol¢ projektow, programéw i
portfeli.

Project governance jako troska o te
obszary corporate governance, ktore
s3 szczegolnie zwigzane z
dziatalno$cig projektowa.

Systemy nadzoru (governance) nad
projektem, programem i portfelem
projektow sa integralng czescig tadu
korporacyjnego organizacji (corporate
governance). Umozliwia zapewnienie
wewnetrznej kontroli oraz dostarcza
jego interesariuszom wiarygodnej
informacji o podmiocie.

Na skuteczno$¢ systemu project governance wplywa:
podejscie  odgdérne, brak obowigzkowych bramek
kontrolnych na poczatkowych etapach przygotowania
projektu i podejmowania decyzji oraz stabe powigzania
miedzy zainteresowanymi stronami projektu.

Stanowi podstawe¢ dla pomyslnej realizacji projektow,
programow i portfeli we wszystkich sektorach i branzach.
Oferuje klucz do skutecznego zarzadzania projektami i
jest istotng czgscig Pigciu Wymiardéw Profesjonalizmu
APM.

Celem przewodnika jest wywarcie wplywu na dyrektorow
1 inne osoby, aby przyjety najlepsze praktyki w zakresie
zarzadzania dziataniami zwigzanymi z zarzadzaniem
programami i projektami. Wiaze si¢ to z dostosowaniem
interesow  dyrektorow, zespolow programowych i
projektowych oraz szerszych zainteresowanych stron.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela Z-1 Ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat (c.d.)

Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona . .Deﬁn'lqa/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance

Crawford, L.,  Project 2009 Project 8 Podobnie  jak  APM, project Badania wykazuja wyrazna korelacje = migdzy

Cooke-Davies, Governance: Perspectives, governance postrzegane jest jako zdolnoSciami w zakresie zarzadzania i sponsoringu a

T, The Role and vol. XXXI element  corporate  governance. skutecznoscig lub osiggnigtym sukcesem projektow.
Capabilities of Definiuje project governace jako
the Executive zbior formalnych zasad, struktur i
Sponsor procesow dotyczacych podejmowania

1 zarzadzania projektami, ktore maja
zastosowanie w kontekscie
poszczegdlnych projektow,
programow lub portfeli projektow.

Bekker, M. C., Defining 2009 IEEE 91 Zestaw systemoOw zarzadzania, zasad, Zdefiniowano project governance w ujeciu duzych

& Steyn, H. ‘project protokotow, relacji i struktur, ktére projektow
governance’ zapewniaja ramy, w  ktorych
for large podejmowane sa decyzje dotyczace
capital rozwoju i realizacji projektu w celu
projects osiggnigcia zamierzonej motywacji

biznesowej lub strategiczne;j.

Turner, J.R., The handbook 2009 McGraw- 311 Governance of a project obejmuje Opisano zmiany w zarzadzaniu: od realizacji celow
of project- Hill szereg relacji pomigdzy korporacyjnych do osiagnig¢cia zmian strategicznych, w
based kierownictwem  projektu,  jego tym osadzenie zmian korporacyjnych po zakonczeniu
management sponsorem (lub zarzadem), projektu.

wlascicielem i innymi
zainteresowanymi stronami.

Zapewnia ono strukture, za pomoca
ktorej ustalane sg cele projektu oraz
srodki shuzace do osiagnigcia tych
celow i monitorowania wynikow.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Deﬁn.lq a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance
Ruuska I, Dimensions of 2009 1JPM 142 Project governance obejmuje Zaproponowano, aby wiele z wyzwan zwigzanych z
Artto K., distance in a praktyki projektowe, zasady dziatania realizacjg duzych wieloetapowych projektow zostalo
Aaltonen K., project interesariuszy projektu, procedury ujetych w wielowymiarowej koncepcji odleglosci
Lehtonen P. network: dokumentacyjne, komunikacj¢ 1 pomiedzy firmami w sieci duzych projektow.
Exploring ustalenia umowne. Uwzgledniajac  projekty  jako  przedsigbiorstwa
Olkiluoto 3 wielofirmowe o szczegdlnych cechach odleglosci,
nuclear power badania otwieraja droge do nowatorskiego zarzadzania
plant project projektem, ktory angazuje ki
ka firm w sfer¢ governance.
Miiller R. Project 2009 Gower 4 Governance, podobnie jak w Przedstawione sa dobrze zbadane ramy wyjasniajace
governance Publishing przypadku  portfeli, programéw, rdzne preferencje organizacji w zakresie ustalania ce
projektow i zarzadzania projektami, Ow, wraz 2z najlepszymi praktykami, rolami i
wspolistnieje w ramach obowigzkami zwigzanymi z zadaniami zwigzanymi z
korporacyjnego governance. zarzadzaniem. Jest to wazny przewodnik dla kierownikow
s Obejmuje on system wartosci, projektow 1 programow, tych menedzerow, ktorzy
o0 obowiazki, procesy i polityki, ktéore zajmuja si¢ project governance, takich jak menedzerowie
pozwalaja na osiggnigcie celow ryzyka i audytorzy wewngtrzni, sponsorzy projektow i
organizacyjnych i sprzyjaja realizacji czlonkowie zarzadu projektu, jak réwniez naukowcow
projektow w najlepszym interesiec badajacych wyniki organizacyjne i projektu.
wszystkich interesariuszy, zaréwno
wewngetrznych, jak i zewnetrznych, a
takze samej korporacji.
Garland, R. Project 2009 Kogan Page  “x” Project governance to ramy, w Ksigzka w formie praktycznego przewodnika, zwiazana z
governance: ktorych podejmowane sg decyzje project governance i praktycznym podejmowaniem
A practical dotyczace projektow. Obejmuje on decyzji.
guide to struktury, ktore sg ustanowione wraz z
effective zakresem uprawnien réznych
project organow zarzadzajacych oraz
decision- o$wiadczeniami o roli wskazujacymi
making na odpowiedzialno§¢ 1 obowiazki

0s6b pracujacych w ramach ustalen
dotyczacych podejmowania decyzji.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela Z-1 Ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat (c.d.)

Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Deﬁn.lq a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance

Miiller, R., A framework 2008 Project 68 Definicja project governance Przedstawiono trzyetapowa roadmape dla organizacji,

Stawicki, J. for building Perspectives, zaadaptowana z APM, 2004. aby przejs¢ od orientacji procesowej do orientacji
successful XXIX projektowej.
projectbased
organizations

Klakegg, O.J., Governance 2008 PMJ 29 Project governance powinno  Opisano ramy zarzadzania, przeanalizowano wbudowane

Williams, T., frameworks przebiegad od kierownictwa zasady zarzadzania oraz omowiono konsekwencje na

Magnussen, for public najwyzszego szczebla do personeluna podstawie prowadzonych projektow w Norwegii i

oM, project poziomie projektu. Wielkiej Brytanii. Pokazano, ze ramy musza by¢ dobrze

Glasspool, H.  development zakotwiczone politycznie i administracyjnie. Pokazano, w
and estimation jaki sposob ramy wptywaja na projekt poprzez kontrole.

Analiza pokazuje, ze ramy zarzadzania s wazne dla
zapewnienia przejrzystosci i kontroli oraz wyjasnia rolg
sponsora. Praca stuzy w ustanawianiu ram w innych
kontekstach i powinna by¢ pomocna w prac

z governance duzymi projektami publicznymi.

Bredillet CN.  Learning and 2008 JPM 238 Governance definiowany  jako Przedstawiono podstawowe zasady i ogolne cechy meta-
acting in wydajno$¢ 1 odpowiedzialnos¢ w metody (metoda MAP) opracowanej jako czgs$¢ roznych
project podejmowaniu decyzji i zarzadzaniu.  programoéw badawczych, edukacyjnych 1 rozwoju
situations zawodowego w ESC Lille i wykorzystywanych w nich.
through a Metoda ma na celu zapewnienie skutecznej i wydajnej

meta-method
(MAP) a case
study:
Contextual
and situational
approach for
project
management
governance in
management
education

struktury i procesu dziatania i uczenia si¢ w rdéznych
ztozonych, niepewnych i niejednoznacznych sytuacjach
zarzadczych (projekty, programy, portfele).

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Deﬁn.lq a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance
Artto, K., Project 2008 1JPM 475 Projekt jest ztozonym i dynamicznym Podejscie do  governance/zarzadzania  projektami
Kuyjala, J. business as a systemem, ktory wymaga powinny by¢ dostosowane do szczegdlnych cech
research field szczegblnych mechanizméw  §rodowiska. Ponadto, struktura governance obejmuje
governance 1 przyjecia otwartego zarzadzanie relacjami pomig¢dzy réznymi uczestnikami
podejscia systemowego. projektu.
Renz, P. S. Project 2007 Springer 220 System zorientowany procesowo, Wdrazanie governance i etyki biznesu w organizacjach
governance: Science dzigki ktéoremu projekty sa kierowane non-profit
implementing & Business strategicznie, integrujaco zarzadzane i
corporate Media kontrolowane holistycznie, w sposob
governance przedsigbiorczy i etyczny.
and business
ethics in
nonprofit
organizations
Abednego Good project 2006 JPM 626 Governance definiowany jest jako Ustalono sposob postrzegania wlasciwej alokacji ryzyka
M.P., governance proces podejmowania decyzji oraz przez kazda ze stron zaangazowanych w projekt.
Ogunlana S.O. for proper risk proces, za pomocg ktorego wdrazane Opracowano koncepcj¢ dobrego project governance.
allocation in sa decyzje.
public-private
partnerships in
Indonesia
Pinto, J. K., &  Organizational 2006 Norwegian - Wykorzystanie systemow, struktur Przedstawienie organizacyjnego governance i sukcesu
Slevin, D. P. governance University of wladzy 1 procesow do alokacji projektu na przyktadzie Boston Big Dig.
and project Science and zasobow oraz koordynacji lub kontroli
success: Technology dziatan w ramach projektu.

lessons from
Boston’s Big
Dig

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona . .Deﬁn.lqa/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance

Turner J.R. Towards a 2006 1JPM 93 Przyjmuje  definicj¢  zarzadzania Turner poprzez seri¢ przestanek i dylematow stara si¢
theory of projektami  zaproponowana przez wyprowadzi¢ struktur¢ zarzadzania projektami i
project OECD. zidentyfikowa¢ nieodlaczne elementy zarzadzania
management: projektami. Zidentyfikowano dwie przestanki 1 pigé
The nature of tematow, osiem nieodlacznych elementow zarzadzania
the project projektami i cztery role, w tym rol¢ zarzadzania w
governance projektach.
and project
management

Reid B., Directing 2004 APM - Governance zarzadzania projektami Przewodnik ma na celu pomoc w zastosowaniu

Bourn J. Change. A dotyczy tych obszaro6w standardowych wymagafn dotyczacych zarzadzania.
guide to korporacyjnego governance, ktore sa Definiuje kwestie zwigzane z nadzorem projektow.
governance of konkretnie powiagzane z dzialaniami
project projektowymi
management

OECD The OECD 2004 Contaduria y 185 Zbior  relacji  pomiedzy kadrg Zasady OECD dotyczace korporacyjnego governance
principles of Administraci kierownicza korporacji, jej zarzadem, zawieraja szczegolowe wytyczne dla decydentow,
corporate on udzialowcami oraz innymi organéw regulacyjnych i uczestnikow rynku w zakresie
governance udzialowcami. Dostarcza struktur¢ poprawy ram  prawnych, instytucjonalnych i

poprzez ktora okreslane s3 cele
organizacji, definiowane sg $rodki
osiggania zatozonych celow oraz
narzedzia monitorowania ich
realizacji

regulacyjnych, ktore stanowig podstawe korporacyjnego
governance, ze szczegélnym uwzglednieniem spotek
notowanych na gietdzie. Dostarczaja one rowniez
praktycznych wskazowek dla gietld, inwestorow,
korporacji i innych stron, ktore odgrywaja rol¢ w procesie
rozwoju dobrego korporacyjnego governance.

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Deﬁn.lq a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance
Liu, L., The 2004 PMI - Glownym celem project governance Artykut opisuje wptyw mechanizmdw project governance
Yetton, P. Contingent Research jest kontrola projektéw i ostatecznie na mozliwosci realizacji projektow oraz poziom kontroli
Effect of Conference osigganie celow biznesowych. ze strony branzy budowlanej i ustug IT.
Project
Governance
Mechanisms
on Project
Delivery
Capability and
the Level of
Control—
Evidence
From the
Construction
and IT
Services
Industries
Turner and Mechanisms 2001 European 264 Struktury governance b¢dg wybierane Opisano struktury zarzadzania przyjete przez organizacje,
Keegan of governance management ze wzgledu na potrzebe zarzadzania ktore odniosty sukces w projektach, oraz sposob, w jaki
in the project- journal poprzez  dwustronng  zalezno§¢ wykorzystuja je do zarzadzania interfejsem pomigdzy pro
based istniejagca  miedzy  klientami a efektami a ich klientami. Przedstawiono perspektywe
organization: zespolem  projektowym, migdzy kosztow transakcyjnych mechanizmoéw zarzadzania.
Roles of the etapami projektu lub programu oraz Stwierdzono, ze te same mechanizmy zarzadzania sg
broker and miedzy réoznymi pulami kompetencji przyjete niezaleznie od tego, czy projekt jest zarzadzany
steward lub dostawcami pracujacymi nad na rynku, czy w hierarchii. Przedstawiono zarys rol

projektem oraz przez konfiguracje,
(niepewnos¢ co do produktu i procesu
projektu).

brokera i1 stewarda w roznych zidentyfikowanych
strukturach zarzadzania projektami.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Deﬁn.lq a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance
Winch, G.M.  Governing the 2001 Construction 799 Proces governance moze by¢ Przedstawiono ramy koncepcyjne dla zrozumienia
project Management analizowany na dwoch poziomach, zarzadzania procesami realizacji projektow budowlanych
process: a and mikroanalitycznym w oparciu o ekonomike kosztow transakcyjnych.
conceptual Economics i makroanalitycznym. Pierwszy Calosciowo uj¢to wszystkie roznorodne transakcje w
framework odnosi si¢ do sposobu catym cyklu zycia projektu, w ramach jednej ramy
przeprowadzania transakcji migdzy koncepcyjne;.
podmiotami, drugi do instytucji i
praktyk, na szerszym poziomie
systemowym lub spotecznym.
Turner, J.R,, Project 2001 1JPM 460 Odpowiednia forma umowy, ktéora Opracowano koncepcje projektu i kontraktu w celu
Simister, S. contract reguluje relacje pomiedzy klientem a przewidzenia wyboru rodzaju kontraktu na projekty
management wykonawcg, jest okreslona zaréwno infrastrukturalne. Wybdr rodzaju kontraktu wigze si¢ z
and a theory przez wyzwania biznesowe, w tym niepewnoscia co do wynikow projektu, a takze
of poziom niepewnosci, z jakim niepewno$ciag w procesie ich realizacji. Kontrakty typu
organization spotykaja si¢ uczestniczace podmioty, "Build only remeasurement” sg stosowane tam, gdzie
jak 1 dominujaca kultur¢ biznesowa. niepewnos¢ zaréwno produktu jak i procesu jest niska.
Umowy projektowe i budowlane o stalej cenie stosowane
sa tam, gdzie niepewno$¢ produktu jest niska, ale
niepewnos$¢ w procesie jego dostawy jest wysoka.
Kontrakty o statej cenie powinny by¢ stosowane tam,
gdzie oba sg wysokie. Pokazano, kiedy klient powinien
by¢ zaangazowany w organizacj¢ projektu w ramach
kontraktu sojuszniczego, a kiedy nie, jak w przypadku
tradycyjnego kontraktu projektowego.
Turner, J.R,, The versatile 1999 European 298 Project governance jest srodkiem do Przedstawiono wstepne ustalenia, zwlaszcza, ze dotycza
Keegan, A. project-based Management uzyskania zamowienia, a nastgpnie one zarzadzania procesem dostarczania produktow, czyli
organization: Journal 17 zainteresowane strony moga w obszarach kontroli operacyjnej i zarzadzania.
governance 3) rozpozna¢ wspdlne interesy wsrod Dokonano krotkiego przegladu zagadnien
and podstawowych zagrozen i szans. zidentyfikowanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
operational
control

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela Z-1 Ksztattowanie definicji project governance na przestrzeni lat (c.d.)

Autorzy Tytul ROk. Czasopismo  Strona _— Deﬁn.lq a/ Kluczowy wklad z punktu widzenia zarzadzania
wydania rozumienie Project Governance
Stoker, G. Governance as 1998 International 17 Governance ma ostatecznie na celu Przedstawiono pig¢ roznych teorii rozumienia governance
theory: Social stworzenie warunkow dla
Five Science uporzadkowanych przepisow i dziatan
propositions Journal, zbiorowych.
Reve T., Organization 1984 1JPM 17 Struktury governance odpowiadaja Analiza kosztow transakcyjnych zapewnia realng
Levitt R.E. and réznym rodzajom zamoOwien, perspektywe teoretyczng dla badania organizacji i
governance in poczawszy od klasycznych zarzadzania w budownictwie. Opisano szczegotowy
construction zamoéwien, a skonczywszy na trojstronny nadzér nad klientem, konsultantem
zamo6wieniach  relacyjnych. W inzynieryjnym i wykonawcg powszechnie
szczegblnosci istnieja dwa rodzaje obserwowanym w projektach budownictwa

governance: dwustronne i trojstronne,
ktére powstaja, gdy specyfika
aktywow jest wysoka, a sama relacja
nabiera warto$ci.

przemystowego. Implikacje dotycza profesjonalnej relacji
pomigdzy klientem a konsultantem oraz relacji typu clan-
type pomigdzy konsultantem a wykonawcami, s3
omawiane w kontekscie duzych projektow budowlanych.

Zr6dto: opracowanie wiasne.



Zalacznik 2 Kwestionariusz ankiety badawczej

INFORMACJE O PROJEKCIE:
n = 140 (podmioty krajowe nie bedace w upadtosci lub likwidacji)

Podzial proby: wedlug nastepujacego podziatu:
a) dla PKD 43,42,41 (budownictwo) 45%;

b) dla PKD 58,59 (informacja, dziatalno$¢ wydawnicza) 5%;

c) dla PKD 62 (informatyka) 15%;

d) dla PKD 68 (nieruchomosci) 5%;

e) dla PKD 71 (architektura, badania techniczne) 10%;

f) dla PKD 72,73,74.1 (badania naukowe, inna dziatalnos¢) 20%;

z mozliwoscig odchylenia liczebnosci +/- 5%, z tym ze kazda z wymienionych grup musi by¢
reprezentowana co najmniej w 1%

wewnatrz wymienionych powyzej 6 grup - rozktad rownomierny ze wzgledu na wielkos¢
podmiotu (1-49, 50-249, 250 pracownikow 1 wigcej) tj. liczba przedsigbiorstw z poszczegolnych
grup moze wynosi¢ 33% +/- 5%

Aranzacja:

Dzien dobry, nazywam si¢ XXX i dzwoni¢ na zlecenie Politechniki Warszawskie;.

Obecnie przeprowadzamy badanie rynku na temat ladu projektowego - sposobé6w nadzoru

i wsparcia w obszarze realizacji zakupow (dostaw i ushug) dla projektow.

Chcieliby$my zaprosi¢ Panstwa do wzigcia udziatu w ankiecie.

Badanie jest anonimowe i postuzy wytacznie celom naukowym. W podzigkowaniu za wzigcie
udzialu w projekcie, po jego zakonczeniu przeslemy do Panstwa raport z wynikdéw badania.
Rozmowa potrwa okoto 20 minut.

Czy mozemy przej$¢ do ankiety?

1. Tak >
2. Nie 2

Al. Jakie zajmuje Pan/Pani obecnie stanowisko w firmie?
L] Dyrektor ds. zakupow

01 Kierownik ds. zakupow

L] Kierownik projektu

01 Cztonek zarzadu odpowiedzialny za zakupy

L] Kierownik / dyrektor pionu logistyki

L1 Logistyk projektu

L1 Kontroler bedacy cztonkiem zespotu projektowego

© NS kWD =

L1 Ekonomista bedacy cztonkiem zespotu projektowego
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9. U Specjalista ds. zakupoéw

10. O Inna osoba zajmujaca si¢ zakupami w organizacji
11. Nie zajmuje si¢ zakupami w organizacji

A2. Prosze¢ wskazaé aktualnie wiodacg branz¢ w jakim dziala Pana/Pani firma:
1. [ Budownictwo (dla PKD 43,42,41) 45%;

L] Informacja, dziatalno$¢ wydawnicza (dla PKD 58,59) 5%;
L] Informatyka (dla PKD 62)15%;

[ Nieruchomosci (dla PKD 68) 5%;

[ Architektura, badania techniczne (dla PKD 71) 10%;

AN O T

[1 Badania naukowe i prace rozwojowe (dla PKD 72)
Reklama, badanie rynku i opinii publicznej (dla PKD73)
Dziatalno$¢ w zakresie specjalistycznego projektowania (dla PKD74.1)20%;

7. 0O

A3. Ilu pracownikow zatrudnia Pana/Pani firma na chwil¢ obecna wlacznie z Panem/
Pania?

1. O 1 (jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza)

2. [ 2-49 (male przedsiebiorstwo)

3. [ 50-249 ($rednie przedsigbiorstwo)

4. 0O Powyzej 250 (duze przedsigbiorstwo)

A4. Ankieter — wskaz ple¢ rozmowcy:
1. O Kobieta

2. 0 Megzczyzna
STRATEGIA ZARZADZANIA ZAMOWIENIAMI I UZASADNIENIE BIZNESOWE

S1. Kto glownie odpowiada za strategi¢ zakupow projektu (ustugi obce, podzlecenia,
dostawy materialow, inne zakupy)?

1. O Dyrektor/kierownik ds. zakupow

01 Kierownik projektu

L1 Zarzad firmy

L] Inna osoba (jaka?) ........ccooveiiiiiiiiiiiinninnn,
[1 Nikt, strategia nie jest okreslona

wok v

99.00 Trudno powiedzie¢
S2. Kto najczeSciej narzuca warunki umowy dotyczgce zakupow (dostawy/ ushugi)?

1. 0 Moja organizacja
2. 0 Dostawca/ustugodawca
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3. 0O W zaleznosci od sytuacji, odbiorca lub dostawca
4. [ Umowa nie jest podpisywana
99. O Trudno powiedziec¢

S3. Jaki jest poziom formalizacji procesu zakupow w organizacji?

[ Istniejg procedury, formularze itp., z ktorych trzeba korzystaé
[ Istniejg dobre praktyki bedace rekomendacjami

[1 Oba wcze$niej wymienione

b

01 Brak formalizacji

S4. Czy widzi Pan/Pani potrzebe rozrozniania w organizacji mi¢edzy zarzadzaniem
dostawa/usluga a nadzorem nad nimi?

1. [ Tak, sg to r6zne dziatania
2. [ Nie, jest to ten sam obszar dziatan

3. 0 Rozréznienie takie jest niezrozumialte
S5. Czy i jak czesto s3 wykorzystywane w Pana/Pani firmie?

Do oceny prosze postuzyé¢ sie skalg od 1 do 5, gdzie 1- nigdy, 2 — rzadko, 3 — czasami, 4 —
czesto, S to zawsze.

. . 2. 3. 4. 6. Nie

Zadania 1. Nigdy Rzadko | Czasami Czesto S Zawsze wiem
Zakupy centralne (centralny dziat
zakupow przedsigbiorstwa) O O O O O O
Zakupy realizowane przez
specjalizowane dzialy np. obstuga [ ] O O O O
techniczna, administracja
Zakupy realizowane przez zespol
projektowy - - O - - -

S6. Odczytam teraz kryteria stosowane przy wyborze dostawcy/ustugodawcy.

Jak czesto

jest stosowana przy wyborze

dostawcy/ustugodawcy? Do oceny prosze postuzyc¢ si¢ skala od 1 do 5, gdzie 1- nigdy, 2 —

rzadko, 3 — czasami, 4 — czesto, 5 to zawsze.

. . 2. 3. 4. 5. 6. Nie

Kryteria 1. Nigdy Rzadko Czasami | Czesto | Zawsze wiem
Doswiadczenie i wiedza z
wezesniejszych wspélnych O O O O O O
projektéw
Marka / renoma O O O O O O
Nieformalne relacje biznesowe O O O O Ol O
Stabilnos$¢ finansowa O O O O Ol Ol
Zrownowazenie celow projektu O O O O O O
Oferowana cena O O O O Ol O
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Oferowany okres gwarancji

Oferowana technologia wykonania

Oferowane warunki platnosci

Jakos$¢ oferowanego towaru/ ushugi

Jakos$¢ dostarczanej dokumentacji

(N I I I A

Oo|o|/o|go|ao

(I I I O O R A

(I I I I A I O A

(N I I I I A

(N I I I I A

S7. Odczytam teraz kilka zadan odnoszacych si¢ do zarzadzania dostawami/uslugami.
Prosz¢ wskazac, ktore z nich sa realizowane: 1- nigdy, 2 — rzadko, 3 — czasami, 4 — cze¢sto

lub 5 - zawsze.

Jak czesto realizowane jest

Zadania

1. Nigdy

2.
Rzadko

3.
Czasami

4,
Czesto

Zawsze

6. Nie
wiem

Planowanie zakupow

O

O

O

(|

O

O

Harmonogramowanie zakupow

Organizowanie procesu wyboru
dostawcow/ ustlugodawcow

Monitorowanie i kontrola postepu
wykonania zgodnie z umowa

Monitorowanie i kontrola rozliczen
ekonomiczno-finansowych

Kontrola koncowa

Pisemne/elektroniczne zlecanie
zmian w projekcie

Ustne zlecanie zmian w projekcie

Monitorowanie i analiza ryzyka

Monitorowanie zdolnos$ci do
wykonania dostawy/ ustugi (w
trakcie ich realizacji)

O Oo/o/o|jo|jo|o,0o|od

N I A I O I

N I A I O I

I U O O I R O O R B (R

N I A I O I

N I A I O I

Monitorowanie sposobu
wykonywania dostawy/ustugi
(zgodnosci z oferta/umowa)

Tworzenie protokoléw rzeczowo-
finansowych do rozliczen

Zbieranie raportéw od dostawcy/
uslugodawcy w trakcie realizacji
zamoéwienia

Stosowanie kar umownych
za niewywigzywanie si¢ z umowy

Zarzadzanie procesem obshugi
gwarancyjnej (wzywanie do napraw
w okresie gwarancji)

O (o] 0o o) 0d

O (o] 0o (o) 0d

O (o] 0o (o) 0d

I I N R (I R A

O (o] 0o (o) 0d

O (o] 0o (o) 0d

S8. Odczytam teraz zadania odnoszace si¢ do nadzoru nad realizacja dostawy/ushug

przez podmiot zewnetrzny. Prosze powiedzieé, ktore z nich sa realizowane 1- nigdy, 2 —
rzadko, 3 — czasami, 4 — czesto lub S - zawsze.
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Jak czesto realizowane jest

Zadania

1. Nigdy

3.
Czasami

5. Zawsze

6. Nie
wiem

Definiowanie i weryfikacja
wymagan ekonomicznych

O

(]

Definiowanie i weryfikacja
wymagan ekologicznych
(Srodowiskowych)

O

(]

Definiowanie i weryfikacja celow
strategicznych

Definiowanie i weryfikacja
wymagan w zakresie
umiejetnosci zarzadzania
zamowieniami

Weryfikacja zdefiniowanych rél
i obowigzkow

Weryfikacja miernikow
kontrolnych (jak kontrolowac)

Dzialania wspomagajace
dostawce/ustugodawce w
zakresie zarzadzania ryzykiem
(doradztwo, mentoring itp.)

Dzialania wspomagajace
dostawce/ uslugodawce w
zakresie zarzadzania wynikami
projektu (doradztwo, mentoring

itp.)

Dzialania wspomagajace
dostawce/ uslugodawce w
zakresie jakoS$ci dostarczanego
produktu

Budowanie warunkow etycznego
postepowania

Wspomaganie komunikacji
mie¢dzy
dostawcami/ustugodawcami
(jezeli niezbedne)

Wspomaganie komunikacji
mi¢dzy innymi podmiotami np.
dostawca a zamawiajacym
projektu lub uzytkownikiem
koncowym itp. (jezeli niezbedne)

Weryfikacja kompetencji
podwykonawcéw zatrudnionych
przez naszych podwykonawcow

Zapewnienie poprawnosci
metodycznej raportowania

Priorytetyzacja dostaw/ustug
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ZASADY, METODY, PROCESY, TECHNOLOGIE

Z1. Prosz¢ powiedzie¢ czy wiedza (lessons learned) ze zrealizowanych projektow
(np. dotyczaca wspolpracy z klientem, organizacji pracy, technologii wykonania) jest:

e

99. O Trudno powiedziec¢

1 Gromadzona w sposob systemowy
[ Gromadzona w sposob nieformalny

L] Nie jest gromadzona i przekazywana

[ Gromadzona zar6wno w sposob systemowy i nieformalny

72. Prosze powiedzie¢ czy wiedza (lessons learned) ze zrealizowanych zamdowien

projektowych - dotyczy tylko dostaw/ uslug (np. wspolpraca z wykonawcea, jakos¢ i

terminowo$¢ wykonania):

1. O Jest gromadzona w bazach danych z kazdego projektu, a nastgpnie

wykorzystywana

2. [ Jest gromadzona w bazach danych z kluczowych projektow, a nastgpnie

wykorzystywana

3. [ Jest gromadzona w bazach danych, ale relatywnie rzadko jest

wykorzystywana

[ Jest przekazywana w formie ustnej (nieformalny sposob)

5. [ Nie jest gromadzona i przekazywana

99. U Trudno powiedzie¢

73. Jaka forma umowy z dostawcg/ ustugodawca jest stosowana najczesciej?

1. 0O Umowa pisemna/elektroniczna

2. O Umowa ustna

99. [0 Brak umowy

Z4. Jakie kryteria i jak czesto sa stosowane w priorytetyzacji zamowien:

Do odczytanych stwierdzen prosz¢ powiedzie¢, ktore z nich sa realizowane: 1- nigdy, 2 —
rzadko, 3 — czasami, 4 — cze¢sto lub S - zawsze.

. . 2. 3. 6. Nie

Kryteria 1. Nigdy Rzadko | Czasami 4. Czesto | 5. Zawsze wiem
Obecno$¢ zaméwienia na Sciezce
krytycznej projektu
(duzy wptyw zamowienia na O . O . . O
harmonogram projektu)
Pilno$¢ zamowienia (krotki termin
dostarczenia) [ O O O O O
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Waznos$¢ zamowienia z
perspektywy technicznej

projektu)

(znaczenie dla calosci powodzenia

Istotna warto$¢ zamowienia w
stosunku do warto$ci projektu

Duza marza zysku finansowego M
(istotny wplyw na wynik projektu)

Istotny wysilek (czas,

realizacji zamowienia

kwalifikacje, zasoby itp.), ktorych ]
zaangazowanie jest wymagane dla

75. Odczytam teraz narzedzia zarzadcze — prosze¢ wskazad, jaki jest cel ich stosowania
wzgledem dostawcow/uslugodawcow:

wykorzystywania do kontrolowania i wspomagania pracy?

] 1. Nie sg wykorzystywane, 2. Sa wykorzystywane do
kontrolowania pracy, 3. Sa wykorzystywane do wspomagania pracy, 4. Sa

Narzedzia

1.Nie sa
wykorzystywane

2. Kontrolowanie
dostawcy

3.Wspomaganie
dostawcy

4.Kontrolowanie
i wspomaganie

Audyty kwalifikacji
dostawcy/uslugodawcy

|

O

O

O

Audyty postepu realizacji
(jakos¢, organizacja,
osiggane wyniki itp.)

O

O

O

d

Raporty z wykonania
np. w odniesieniu do planu

Obserwacja
dostawcy/uslugodawcy

Analiza ryzyka

Cykliczna lub ad hoc
analiza odchylen

Metoda kamieni milowych

Wspélne cykliczne
spotkania

Wspélne okazjonalne
spotkania

Spotkania wewnetrzne (bez
dostawcy/ustugodawcy)

Oo|o|o|o|oyo, o) O

Oo|o|o|Wo|o|o|o|o

Oo|/o|o\Wo|o|o|o|o

oo o|Wo|o|o|o|o

76. Jak czesto przy kontroli zamowien sg stosowane mierniki |

?

Skala odpowiedzi to 1- nie wykorzystujemy i nie planujemy wykorzystywac, 2 —
lanujemy wykorzystywa¢é, 3 wykorzystu

emy czasami, 4 wykorzystujemy regularnie.

1.Nie 2.Planujemy 4.Regularni
Mierniki wykorzystujemy | wykorzystyw | 3.Czasami ) ge 6. Nie wiem
i nie planujemy aé
Finansowe, np. ROI, ROE O O O d [
Inwestycyjne, np. NPV,
IRR O O O O O
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Ksiegowe, np. wartosc¢
ksieggowa zamowienia

Uwzgledniajace ryzyko,
np. wskaznik wrazliwosci,
warto$¢ oczekiwana

Jakos$ciowe, np. zgodnos¢ z
dokumentacjg, normami

Srodowiskowe, np. ilo§¢
odpadow, emisji

Uwzgledniajace
harmonogram, np. stan
zaawansowania, kamienie
milowe

Wplywu zakupéw na
rozwoj pracownikow
organizacji, np. wzrost
kwalifikacji, dodatkowa
wiedze, doswiadczenia

Wplywu zakupéw na
spoleczenstwo, np.
udogodnienia

dla uzytkownikow

O

O

O

O

Z77. Porozmawiamy teraz o narzedziach technicznych w procesie zamowien.

Jak czesto sa wykorzystywane w procesie zamowien |
Skala odpowiedzi to: 1 - nie wykorzystujemy i nie planujemy wykorzystywac, 2 —
planujemy wykorzystywacé, 3 - wykorzystujemy czasami, 4 - wykorzystujemy re

sularnie.

Narzedzia

1.Nie
wykorzystujemy
i nie planujemy

2.Planujemyw
ykorzystywaé

3.Czasam
i

4.Regularnie

6. Nie wiem

Autonomiczne roboty,
Internet Rzeczy (Internet of
Things)

(|

O

O

O

O

Chmura obliczeniowa(Cloud
Computing), duze zbiory
danych (analiza Big Data)

Cyberbezpieczenstwo
np. zabezpieczenia

Elektroniczne Platformy
zakupowe

Specjalistyczne
oprogramowanie
do zarzadzania zaméwieniami

Rzeczywisto$¢ rozszerzona
(VR/AR) np. sztuczna
inteligencja, Sieci neuronowe/
uczenie maszynowe
(symulacje)

Zintegrowane systemy np.
ERP
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ODPOWIEDZIALNOSC i KOMPETENCJE

O1. Glowna odpowiedzialnos¢ za tworzenie bazy wiedzy projektowej (merytoryczny
nadzor) ponosi:

A o

L] Biuro projektowe (PMO)

L] Kierownicy projektow

[0 Wewngetrzny dziat komunikacji lub jednostka do tego powotana
L] Inne dziaty (jakie?) ........oooiiiiiiiiiiiiiininn,

L] Nie ma zdefiniowanej jednostki odpowiedzialnej

L] Baza wiedzy nie jest tworzona

99.0 Trudno powiedziec¢

02. Za zarzadzanie zamowieniem projektowym (planowanie, wybor wykonawcy,
kontrol¢ wykonania itp.) najcze¢sciej ponosi odpowiedzialnos¢:

1.

A S IR N

L] Zarzad organizacji

0] Centralny dzial zakupow

L] Kierownik/ dyrektor pionu logistyki

L] Kierownik projektu

L1 Kontroler bedacy cztonkiem zespotu projektowego
L1 Ekonomista bedacy cztonkiem zespotu projektowego
0] Logistyk bedacy cztonkiem zespotu projektowego

L1 Specjalista ds. zakupow

L] Kazdy, zaleznie od potrzeb

10. O Inna osoba wyznaczona przez kierownika projektu (ktora?)

11. I Nie ma osoby bezposrednio odpowiedzialne;j

03. Za nadzor nad realizacja zamowienia projektowego (pomoc/ wspomaganie
dostawcow/ uslugodawcow, gromadzenie doswiadczen z zamowien, weryfikacje
poprawnosci zarzadzania zamowieniem przez dostawce/uslugodawce itp.) najczesciej
ponosi odpowiedzialnos¢:

1.

© NSk

L] Zarzad organizacji

U] Centralny dzial zakupow

L] Kierownik/ dyrektor pionu logistyki

L] Kierownik projektu

L1 Kontroler bedacy cztonkiem zespotu projektowego
L1 Ekonomista bedacy cztonkiem zespotu projektowego
0 Logistyk bedacy cztonkiem zespotu projektowego

L1 Specjalista ds. zakupoéw
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9. 0 Kazdy, zaleznie od potrzeb
10. O Inna osoba wyznaczona przez kierownika projektu (ktora?)

11. I Nie ma osoby bezposrednio odpowiedzialne;j

O4. Jak Pana/Pani przedsi¢biorstwo wplywa na rozwoj wiedzy i umiejetnosci
pracownikow w zakresie realizacji zamowien? Odczytam teraz kilka stwierdzen. Prosz¢
wskaza¢ TAK lub NIE przy kazdej pozycji.

TAK NIE
Istnieje platforma z kursami O O
Pracownicy szkolg si¢ we wlasnym zakresie a O
Realizowane s3 cykliczne szkolenia wewngtrzne 0 0
Realizowane s3 cykliczne szkolenia zewngtrzne 0 0
Wiedza pomigdzy pracownikami przekazywana jest
w nieformalny sposob O O

DOSTAWCY/ USLUGODAWCY

D1. Czy dostawca/ ustugodawca jest informowany na temat zaleznosci swojej dostawy/
ustugi od innych prac tego projektu?

1. O Nie, jest to niepotrzebne

2. [ Nie, stanowi to tajemnice¢ projektu

3. O Tak, jezeli jest to konieczne

4. [ Tak, gdy o taka informacj¢ wystapi i nie jest to tajemnica

D2. Odczytam teraz kilka stwierdzen Prosze¢ wskaza¢ TAK lub NIE przy kazdej pozycji.

Czy na zaangazowanie dostawcow/ ustugodawcow wplywa
C)

Stwierdzenia TAK NIE
Utrzymywanie kontaktu z dostawca/ ustugodawca
nie tylko w okresie realizacji ustugi/ dostawy (| O

Angazowanie dostawcy/ ustugodawcy juz w fazie
planowania projektu (| O

Informowanie dostawcy/ uslugodawcy o roli
dostawy/ ustugi w catym projekcie U U

Umozliwienie dostawcy/ ushugodawcy
wprowadzania optymalizacji dostawy/ ustugi
1 powigzanie efektow z wynagrodzeniem 0 0

Dostarczanie danych dostawcom/ ushugodawcom
dot. harmonogramu catoéci projektu U U
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Stosowanie okresowych kontroli realizacji
. O O
dostawy/ ushugi
Stosowanie indywidualnego podejscia w relacjach
i komunikacji z dostawca/ ushugodawca U O

D3. Odczytam teraz kilka stwierdzen. Prosz¢ wskaza¢ TAK lub NIE przy kazdej
pozycji. Prosze¢ powiedzie¢, czy dostawcy/ustugodawcy sa monitorowani w zakresie:

TAK NIE

Zaangazowania w realizacj¢ zleconych prac 0 0
Przestrzegania wtasciwych przepisow prawnych O O
Przestrzegania procedur itp. obowigzujacych w naszej O O
organizacji
Zachowania wzgledem innych naszych

, , O O
dostawcow/ustugodawcow
Osiaganego rezultatu O O
Etyki postgpowania O O
Dostarczania koncowego produktu/ ustugi O O

M1. Jaka jest orientacyjna Srednia liczba realizowanych projektow w ciagu roku
przez Pana/Pani organizacje:

[OPEN].. .ot
99. Trudno powiedzie¢/Nie wiem

M2. Prosze¢ powiedzie¢ jakiej wielkosci projekty dominuja w portfelu projektow*:

[1 matle

[1 Srednie

1 duze

[1 bardzo duze

Ma3. Jaki procent wartosci ceny projektu, obejmuja zlecenia projektowe
(dostawy/ushugi). Prosze okresli¢ szacunkowo

[OPEN] +

99. Trudno powiedzie¢/Nie wiem

M4. Prosz¢ powiedziec jaki jest zasi¢eg dzialania firmy:
1. O lokalny
2. O krajowy
3. O europejski
4. 0 migdzynarodowy
5. O globalny

MS. Prosze¢ powiedziec jaki jest rodzaj organizacji Pana/Pani firmy
1. [0 Administracja publiczna
2. [0 Organizacja non-profit
3. [ Przedsigbiorstwo
4. OInny Gaki?) ..o

MG6. Prosze¢ wskazad, czy dzialalnos¢ projektowa to:
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1. [ Gléwny obszar dziatalnos$ci organizacji

2. 0 Gléwny obszar dziatalnosci razem z inng dziatalnos$cig np. produkcyjna

3. U Dodatkowy obszar dziatalno$ci, gldowne obszary to np. produkcja czy ustugi

4. [ Jedynie sposob na realizacje innowacji
M?7. Prosze wskazac, czy w Pana/Pani organizacji zakupy sa realizowane:

1. O tylko od dostawcow/ustugodawcéw krajowych

2. 0 przede wszystkim od dostawcow/ustugodawcéw krajowych

3. U w réwnym stopniu od dostawcow/ustugodawcow krajowych

jak i zagranicznych

4. [ przede wszystkim od dostawcow/ustugodawcoéw zagranicznych
A1 Prosze poda¢ adres mailowy, na ktéry mozemy przestac raport z prowadzonego projektu
[adres mailowy]

99. Odmowa podania adresu
Dzigkuje to byto ostatnie pytanie.
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Zalacznik 3 One pager z najwazniejszymi informacjami dotyczacymi
realizowanych badan jakosciowych

Doktorant Politechniki Warszawskiej: mgr inz. Mateusz Szymborski

Promotor: dr hab. inz. Eryk Glodzinski, prof. uczelni

Tematyka pracy doktorskiej: Modele tadu projektowego w zarzadzaniu zamdéwieniami
(dostawami, ustugami podwykonawczymi) — perspektywa organizacji projektowych
funkcjonujacych w Polsce

Czego dotyczy doktorat: opracowania rozwigzan modelowych w zakresie projektowania
1 wykorzystywania tadu projektowego w czgsci logistycznej projektu, przede wszystkim
w zakresie organizacji zakupdw sprzetu, oprogramowania itp. oraz zlecania ustug obcych
podwykonawcom niezbednych do realizacji projektu. Doktorant przyjat zatozenie,
ze w przypadku zamowien nalezy:
e zbudowaé uporzadkowany system zarzadzania zamowieniami i nadzoru
oraz wspomagania dostawcow/podwykonawcow (procesy, procedury, formularze,
podzial odpowiedzialno$ci itp.)
e rozdzieli¢ obszary zarzadzania zamdwieniem projektowym (planowanie zamowien,
udzielanie zamowien, odbiory zaméwien, rozliczanie finansowe zamowien)
z nadzorem i wspomaganiem dostawcow/podwykonawcdéw (monitorowanie postepu
realizacji zamoOwienia, wspomaganie w zakresie zarzadzania ryzykiem, jakoscia,
wynikami projektu, komunikacji z zewngtrznymi podmiotami, zapewniania
poprawnosci metodycznej raportowania, priorytetyzacji dostaw/ustug)

Cel spotkania z ekspertem: doktorant przedstawi zaprojektowane modele tadu projektowego
(uporzadkowany systemu zarzadzania zamoOwieniami oraz wspomagania i nadzoru
dostawcow/ podwykonawcow wybranych do wspolpracy w projekcie) i poprosi eksperta
o0 jego oceng pod wzgledem:
e czytelnosci i przejrzystosci (czy modele sg zrozumiate? czy poszczegdlne elementy
modeli sg zrozumiate?),
e poprawnosci (czy z perspektywy doswiadczenia eksperta brakuje jakis elementow
w architekturze nadzoru i wspomagania zewnetrznych partneré6w biznesowych —
dostawcow/podwykonawcoéw? czy polaczenia wyrdznionych elementow
sg poprawne?),
e uzytecznos$ci (czy modele moglyby by¢ zastosowane w praktyce, w szczegdlnosci
w eksperta organizacji? jakich mozna by spodziewac si¢ korzys$ci z zastosowania
modeli?)
e adaptacyjnosci (co bytoby potrzebne, aby wdrozy¢ modele? co mogloby by¢ waskim
gardlem wdrozenia modli w eksperta organizacji?)

Zalaczniki:
1. Model statyczny ladu projektowego_ogolny
2. Model dynamiczny ladu projektowego_ogolny
3. Model dynamiczny ladu projektowego szczeglowy:
a. ujecie uporzadkowania metodycznego
b. ujecie nadzorowania i wspomagania
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Zalacznik 4 Kwestionariusz wywiadu

Raport badan jakosciowych

Data przeprowadzenia wywiadu:

Godzina Godzina

rozpoczecia zakonczenia

wywiadu: wywiadu:

Imig¢ i nazwisko Stanowisko:

respondenta:

Branza: Firma:
MODEL STATYCZNY

Pyt. 1

Czy model jest zrozumialy?

Pyt. 2

Czy model zawiera najistotniejsze elementy definiujace wspolprace z dostawcami/
podwykonawcami?

Pyt. 3

Czy jakies polaczenia mi¢dzy elementami modelu/ modeli sa niewlasciwe?

Pyt. 4

modelu?

Kto powinien by¢ odpowiedzialny za wdrozenie a kto za funkcjonowanie i doskonalenie
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Pyt. 5
Zalozmy, ze chcielibySmy wdrozy¢ ten model w organizacji, jakie kroki nalezaloby
wykonaé?

Pyt 6.
Co mogloby by¢ waskim gardlem przy wdrazaniu modeli?

MODEL DYNAMICZNY OGOLNY

Pyt. 1
Czy model jest zrozumialy?

Pyt. 2
Czy model zawiera najistotniejsze elementy definiujace wspolprace z dostawcami/
podwykonawcami?

Pyt. 3
Czy jakies polaczenia mi¢dzy elementami modelu/ modeli sa niewlasciwe?

Pyt. 4
Kto powinien by¢ odpowiedzialny za wdrozenie a kto za funkcjonowanie i doskonalenie
modelu?
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Pyt. 5
Zalozmy, ze chcielibySmy wdrozy¢ ten model w organizacji, jakie kroki nalezaloby
wykonaé?

Pyt 6.
Co mogloby by¢ waskim gardlem przy wdrazaniu modeli?

MODEL DYNAMICZNY SZCZEGOLOWY

Pyt. 1
Czy model jest zrozumialy?

Pyt. 2
Czy model zawiera najistotniejsze elementy definiujace wspolprace z dostawcami/
podwykonawcami?

Pyt. 3
Czy jakies polaczenia mi¢dzy elementami modelu/ modeli sa niewlasciwe?

Pyt. 4
Kto powinien by¢ odpowiedzialny za wdrozenie a kto za funkcjonowanie i doskonalenie
modelu?
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Pyt. 5
Zalozmy, ze chcielibySmy wdrozy¢ ten model w organizacji, jakie kroki nalezaloby
wykonaé?

Pyt 6.
Co mogloby by¢ waskim gardlem przy wdrazaniu modeli?
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