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MODELOWANIE PREFERENCJI INTERESARIUSZY W OCENIE
SUKCESU PROJEKTU W ORGANIZACJI

Streszczenie. Wspotczesne poglady na oceng sukcesu projektu to nie tylko
trojkat zarzadzania projektami, w ktorym roéwnowaga pomigdzy kosztami,
harmonogramem oraz zakresem pozwala na pozytywng ocen¢ projektu. W XX
wieku zaproponowano pojecie krytycznych czynnikéw sukcesu (CSF). Podejscie
to zastosowano takze w zarzadzaniu projektami. Nastepnie rozwini¢to koncepcje
CSF, proponujac Ramy Czynnikéw Sukcesu. W tym podejsciu CSF tworzg
strukturg. W artykule przedstawiono mozliwosci opisu tej struktury. Jako
narzedzie wykorzystano metode ANP. Preferencje zostang uzyskane przez
poréwnanie parami kluczowych czynnikow sukcesu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektami, modelowanie preferencji, ANP.

MODELING PREFERENCES OF STAKEHOLDERS IN THE ASSESSMENT
OF THE SUCCESS OF THE PROJECT WITHIN THE ORGANIZATION

Summary. Modern views on the evaluation of the project's success is not
limited to project management triangle in which a balance between cost, schedule
and scope, allows for positive appraisal of the project. In the XX century, were
proposed the concept of Critical Success Factors (CSF). This approach has also
been applied in project management. Later were developed the concept of CSF
Frameworks. In this approach CSF form a structure. In this paper we present
possibilities of description of this structure. As the tool we use ANP method.
Preference will be obtained by comparing pairs of critical success factors.

Keywords: project management, preference modeling, ANP.

1. Wstep

Wiek XXI to okres zmian. Coraz pelniej dostrzegany jest sens stwierdzenia Heraklikta
z Efezu, ze ,jedyne, Co jest stale, to zmiana”. W tak zmiennym s$rodowisku dla kazdej

organizacji istotne jest stale dostosowywanie si¢ do tych zmian. Jedynym skutecznym
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sposobem na dostosowanie si¢ jest realizacja projektow. Pozostawienie spraw samym sobie
nie pozwoli na osiagni¢cie zamierzonego celu, jakim moze by¢ lepsze wykorzystanie
zmieniajgcego si¢ otoczenia organizacji.

Wraz z dostrzezeniem konieczno$ci realizacji projektow, jako usystematyzowanych sieci
czynnosci realizowanych w konkretnym celu, zaczeto tych dzialan realizowaé coraz wigce;.
Stworzyto to problem oceny wykonywanych dziatan. Odroznia si¢ tutaj sukces projektu od
sukcesu zarzgdzania projektem [3]. W ocenie sukcesu projektu kluczowa jest ocena wszelkich
zainteresowanych projektem stron, nazywanych interesariuszami.

Zgodnie z najnowszymi pogladami na zarzadzanie projektami, aby osiagnaé sukces,
konieczne jest zarzadzanie oczekiwaniami interesariuszy, tak by z jednej strony poznac¢ ich
oczekiwania, a z drugiej — komunikowaé, czego moga si¢ po projekcie i jego rezultatach
spodziewa¢. By to zadanie realizowa¢, pomocna jest mozliwos¢ okreslenia preferencji
interesariuszy w stosunku do nakreslonych kwestii. Sposobowi modelowania tych preferencji
za pomocg narzedzia Analytic Network Process (ANP) po§wigcona jest niniejsza praca.

Pierwszy punkt pracy formuluje problem. Wychodzac od pogladow na temat sukcesu
projektu, przedstawiono znaczenie oceny interesariuszy. Drugi punkt artykutu stanowi krotkie
przedstawienie metody ANP z punktu widzenia uzytkownika. Trzeci punkt artykutu zawiera
opis modelu stosujacego metode ANP do modelowania preferencji interesariuszy. Ostatni
punkt pracy przedstawia zastosowanie modelu do problemu oceny projektu znanego
z literatury przedmiotu.

2. Sformulowanie problemu

Pojecie sukcesu projektu ewoluowato w XX wieku. W klasycznym podejsciu
zrealizowanie projektu w budzecie, w harmonogramie i w uzgodnionym zakresie uznawano
za sukces. Znane sg liczne kontrprzyktady, w ktorych pomimo niespetnienia tych ograniczen
projekt uznano za sukces. Najbardziej znaczacym przyktadem jest budynek opery w Sydney.
Projekt budowy tego budynku przekroczyt wielokrotnie budzet. Takze termin zakonczenia
budowy zostat przekroczony. Nie udato si¢ takze zrealizowac wszystkich zamierzen tworcow
projektu. Pomimo to budynek ten stal si¢ symbolem Australii i z tego punktu widzenia
odniodst sukces.

Jugdev oraz Muller w swojej pracy [4] przedstawiajg podzial historii zarzadzania
projektami ze wzgledu na sposdb rozumienia sukcesu. Odrozniajg przy tym za Cooke-
Daviesem [3] sukces projektu od sukcesu zarzadzania projektem. Jest to istotne rozroznienie,
poniewaz wynika z niego podzial na kryteria sukcesu oraz warunki sukcesu. Historia ta
obejmuje przedziaty czasu. Okres obejmujacy lata od 60. do 80. XX wieku charakteryzowat

si¢ realizacja projektow w izolacji od klienta. Po zakonczeniu projektu nastepowato
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przekazanie rezultatow. Najczgstszg miarg sukcesu W tym okresie bylto zrealizowanie projektu
w terminie, w budzecie oraz w uzgodnionej wczesniej specyfikacji. Nast¢pny okres obejmuje
lata 80. XX wieku. Zwrécono W nim uwage na relacje z klientem. Zdefiniowano dzigki temu
krytyczne listy czynnikow sukcesu (ang. Critical Succes Factors - CSF). Okres obejmujacy
lata 90. XX wieku to czas, kiedy zrozumiano, ze sukces projektu jest zalezny od interakcji
pomiedzy wszystkimi interesariuszami. W tym okresie definiowane sg ramy czynnikow
sukcesu (ang. CSF Frameworks).

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ kilka prac, ktore modelujg zaleznosci pomiedzy
czynnikami sukcesu za pomocg metody AHP. Kaya i in. [5] wykorzystali t¢ metode do
okreslenia zalezno$ci pomiedzy czynnikami sukcesu w projektach badawczo-rozwojowych
realizowanych dla armii tureckiej. Autorzy wykorzystuja strukture hierarchiczng pomimo
faktu, ze sami zauwazaja zaleznoSci pomigdzy poszczegdlnymi czynnikami. Wohlin
i Andrews [14] wykorzystuja metod¢ AHP do szeregowania projektow, wprowadzaja
jednoczes$nie interesujace pojecie zmiennej sukcesu. Rodriguez-Repiso i in. [7] omawiajg
rozne narzedzia do oceny sukcesu projektu informatycznego. Wsrdd tych narzedzi
wymieniajg zastosowang w pracy [12] zastosowano metode AHP. Capaldo i in. [2]
wykorzystali metodg AHP do oceny sukcesu wdrozenia systemu klasy ERP. Pakseresht i
Asgari [6] uzyli Analityczng Metode Hierarchiczng do oceny krytycznych czynnikow sukcesu
w projektach budowlanych. Rouhani i in. [8] zastosowali rozmyta wersje metody AHP
ponownie do oceny wdrozen systemow klasy ERP.

Wykorzystanie metody AHP zaktada istnienie hierarchicznej struktury zaleznosci. Jest to
daleko idace zalozenie, ktore nie jest spelnione nawet w wyzej wymienionych pracach.
Pojawia si¢ pytanie o0 mozliwo$¢ uchwycenia zaleznosci pomigdzy krytycznymi czynnikami
sukcesu. Narzedziem umozliwiajacym modelowanie zalezno$ci pomigdzy elementami jest
metoda ANP (ang. Analytic Network Process).

Celem niniejszej pracy jest pokazanie mozliwosci modelowania zalezno$ci pomigdzy
krytycznymi czynnikami sukcesu projektu. Ma to umozliwi¢ lepsze szeregowanie tych
czynnikow w konteks$cie zarzadzania relacjami z interesariuszami.

Znaczenie interesariuszy w ocenie projektu powoduje konieczno$¢ zarzadzania relacjami
z nimi, lub wrecz, co jest widoczne w ewolucji standardu PMBoK, zarzadzanie ich
zaangazowaniem w projekt. W wymienionym standardzie wyodrebniono oddzielny obszar
wiedzy poswiecony relacjom z interesariuszami. W obszarze tym opisany jest proces
zarzadzania zaangazowaniem interesariuszy polegajacy na: okre$leniu ich oczekiwan,
wlasciwym komunikowaniu przebiegu projektu, wspolnym wypracowywaniu koniecznych
zmian w planach projektu.
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3. Metoda ANP

Tworca metody AHP T. Saaty, dostrzegajac jej ograniczenia, zwigzane
z koniecznoscig przyjecia zatozen o niezaleznosci kryteridw, rozwingt na jej podstawie
metode Analytic Network Process (ANP) [10]. Rozwiniecie polega na uwzgl¢dnieniu
powigzan miedzy kryteriami, a takze pomiedzy kryteriami i wariantami decyzyjnymi.
Struktura hierarchiczna wykorzystywana w metodzie AHP [9] jest uzupelniona o poziome
powiazania pomiedzy kryteriami Oraz zwrotne pomi¢dzy wariantami a kryteriami.

Kryteria, podobnie jak warianty decyzyjne sa nazywane elementami, ktore sg tgczone
w grupy nazywane komponentami. Metoda ANP pozwala uchwyci¢ zaleznos$ci nie tylko
pomiedzy elementami, lecz takze pomiedzy komponentami, tworzac sieci, ktore
schematycznie zostaty pokazane na rys. 1.

Komponent A
(zrodlowy)

Komponent C
(posredni)

Komponent B
(posredni)

Warianty
(komponent
docelowy)

Rys. 1. Struktura modelu ANP

Fig. 1. ANP model structure

Zrodto: Saaty L.T.: Theory and Application of the Analytic Network Process: Decision Making with -
Benefits, Opportunities, Costs and Risks, Pittsburgh, USA 2005.

Wyrézniamy komponenty zroédlowe (ang. source components), komponenty docelowe
(ang. sink components) i posrednie (ang. intermediate components). Sa one polgczone
sciezkami zaleznosci (ang. paths of influence). Komponent zrodlowy to taki, z ktdrego
jedynie wychodza S$ciezki zaleznosci, to znaczy ze elementy umieszczone w danym
komponencie zrodlowym nie zalezg od zadnego innego elementu, natomiast wptywaja na

inne. Komponent ujscia to taki, ktory zalezy od innych elementéw modelu, nie wptywajac na
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inne. Z kolei komponenty posrednie to takie, dla ktorych mozemy wyr6znic¢ elementy zalezne
oraz takie, od ktorych on sam zalezy. Kazdy taki przeptyw okresla zalezno$¢ zewnetrzng
(ang. outer dependece), jezeli natomiast komponenty sg potaczone strzatka same ze soba,
oznacza to, ze poszczegéOlne elementy danego komponentu zaleza od elementow, ktore
znajdujg si¢ w tym samym komponencie (ang. inner dependece).

Tworzenie sieci zaleznosci wykonujemy metodg tabelowg. W $rodkowej kolumnie
wypisywane sg wszystkie rozpoznane komponenty. W kolumnie lewej zapisywane sg
komponenty, ktéore wplywaja na dany komponent. W kolumnie prawej zapisywane sg

komponenty, na ktore rozwazany wptywa. W tabeli 1 przedstawiono ide¢ metody.

Tabela 1
Tabelowe okreslanie zalezno$ci pomigdzy komponentami
Kompone nty Lista , Komponenty zalezne
wplywajace komponentow
C C1
Co, Cy C Co, G,
Ca, Cj Cn C1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [10].

Komponenty sa porownywane parami, dzigki czemu uzyskujemy wagi okreslajace ich
znaczenie w sieci. Nastgpnie poréwnywane parami s3 elementy w obrebie kazdego
komponentu. Do poréwnywania parami wykorzystywana jest skala Saaty’ego. Uzyskane
W poroOwnaniu parami macierze porownan sg zapisywane w strukturze, nazwanej poczatkowsa
supermacierzg (ang. initial supermatrix).

W metodzie ANP wektory czastkowe skali uzyskane z porownan parami elementow
komponentu i-tego pod wplywem elementow komponentu j-tego tworzg blok macierzy W,
oznaczany jako Wij. Supermacierz wazona (ang. weight supermatrix, oznaczana W ) powstaje
przez pomnozenie elementow blokow poczatkowej supermacierzy W przez wage komponentu
vij, ktoremu ten blok odpowiada [11].

W = Mij *Vij 1)

Wprowadzona operacja * polega na przemozeniu kazdego elementu bloku supermacierzy
W przez odpowiadajacy temu blokowi wspdtczynnik wagi.

Uzyskujemy w ten sposob macierz stochastyczng, czyli taka, ktorej wszystkie kolumny
sumujg si¢ do jednosci. Macierz ta odzwierciedla wptyw danego elementu na kazdy inny
element. Jezeli miedzy poszczegdlnymi elementami nie wystepuje zadna wiez zaleznosci, t0
warto§¢ w macierzy wyniesie zero. Gdy komponenty nie wplywaja na siebie, caly blok
przyjmuje warto$¢ zero. Moze si¢ wtedy zdarzy¢, ze kolumny supermacierzy wazonej nie

sumujg sie¢ do jedno$ci. Konieczne jest wtedy znormalizowanie kolumn macierzy wazonej, by
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uzyska¢ macierz stochastyczng. Supermacierz wazona pokazuje bezposredni wptyw jednego
elementu na drugi. Moze zaistnie¢ sytuacja, w ktorej elementy wptywajg na siebie rowniez
posrednio, na przyktad element A wptywa na element C, ktory zalezy od elementu B, tak
wigc mozemy powiedzieé, ze element A posrednio wplywa na element B.

Saaty udowodnil!, Zze mozna uchwyci¢ poérednie zaleznosci pomiedzy elementami,
podnoszac macierz W do potegi, ktora okresla gleboko$¢ branych pod uwage zaleznosci.
Tworzona jest w ten sposob supermacierz warto$ci granicznych G (ang. limited supermatirx).
Praktycznie podnoszenie do kolejnej potegi jest kontynuowane do momentu uchwycenia
wszystkich istotnych zalezno$ci. Przy pewnych dodatkowych zalozeniach dotyczacych
macierzy stochastycznej W (tzn. ze macierz ta jest nierozktadalna i niecykliczna) macierz G
mozemy obliczy¢ z zaleznos$ci (2):

imW* =G 2)

n—o0

Wszystkie kolumny macierzy G sa identyczne oraz sumujg si¢ do jedynki [13, s. 10].
Reprezentuja one oceny kazdego z elementéw modelu ze wzgledu na wszystkie pozostale.

Analiza sktadowych wektora skali (kolumn macierzy G) pozwala na oceng sity, w jaki
sposob elementy modelu wptywaja na ostateczny wynik. Pozwala to na okreslenie stopnia ich
wplywu na poszczegdlne warianty, przez co zwraca uwagg na czynniki szczegdlnie wazne dla
problemu.

Przez stworzenie odpowiedniej struktury zaleznosci pomigdzy elementami systemu,
dokonujac porownania parami pomigdzy elementami, zgodnie ze skala Saaty’ego,
uzyskujemy wspotczynniki okres$lajace wplyw elementéw na system, ale takze ich wage
w systemie. Skala Saaty’ego przyporzadkowuje poréwnywanym obiektom na podstawie
oceny werbalnej ocene liczbowa. Skala jest dziewigciostopniowa, poczgwszy od oceny
réwnowaznosci obiektow, ktorej przyporzadkowywana jest wartos¢ liczbowa 1, az do
ogromnej przewagi jednego obiektu nad drugim, ktorej to ocenie przyporzadkowywana jest
warto$¢ liczbowa 9. Polska wersja skali jest dostepna w pracy [13].

4. Przyklad zastosowania podejscia

Przedstawiong w poprzednim rozdziale metod¢ zastosujemy do oceny waznos$ci
kluczowych czynnikow sukcesu opisanych w pracy Hughes [15]. W tabeli 2 przedstawiono
opisane w tej pracy kluczowe czynniki sukcesu. Nalezy nadmienié, ze jest to najprostszy
zbior czynnikdéw, ktore mozna wyodrebni¢ w kazdym z projektow. W rozwazanej wczesniej
literaturze mozna znalez¢ bardziej ztozone zbiory czynnikow. Dla klarownosci dalszego
wywodu wykorzystamy jednak ten najprostszy zbior.

! Dowdd w pracy [9].
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Tabela 2
Kluczowe czynniki sukcesu
Symbol Opis
CSF1 Zgoda co do celow projektu
Stworzenie jasnego planu z przydzielonymi obowigzkami
CSF2 ; ce .
i odpowiedzialnoscig
CSF3 Efektywne zarzqdzanie zakresem projektu
CSF4 Pielegnowanie efektywnej komunikacji
CSF5 Wsparcie zarzgdu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [17].

Zaktadajac wzajemng niezalezno$¢ tych czynnikow sukcesu, przez ich poréwnanie parami
moglibysmy uzyska¢ wagi opisujace istotnos¢ tych czynnikow ze wzgledu na sukces
projektu. Jest to istota metody AHP. Szybko zauwazymy jednak, ze czynniki te nie sg do
konca niezalezne. Stosujac metode opisang w rozdziale 3, sprobujemy odnalez¢ te zaleznoS$ci.

Tabela 3
Zalezno$ci pomigdzy krytycznymi czynnikami sukcesu

Komponenty Lista .
. ... | Komponenty zalezne
wplywajace | komponentow
CSF1 CSF2, CSF5
CSF1 CSF2
CSF2 CSF3
CSF4
CSF1, CSF4 CSF5

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Zgoda co do celéw projektu na pewno wptywa na stworzenie jasnego planu z klarownie
okreslonymi obowigzkami i odpowiedzialno$cig. Ta sama zgoda co do celéw podzielana
takze przez zarzad wpltywa na jego poparcie dla projektu. Stworzony jasny plan wplywa na
efektywne zarzadzanie projektem. Efektywna komunikacja, takze z zarzadem, wpltywa na
jego wsparcie dla projektu. Te zaleznosci zapisano w tabeli 3. Sie¢ zalezno$ci pomigdzy
Kryteriami przedstawiono na rys. 2.

Przyjmujemy, ze dla pewnego interesariusza wszystkie wymienione w tabeli 2 czynniki
sukcesu sg jednakowo wazne. Odpowiada to, zgodnie ze skalg Saaty’ego, wartosci 1.
Wartosci te zapisano w macierzy W, tak by opisywaty wplywy kolejnych krytycznych
czynnikow sukcesu na siebie. Aby uwzgledni¢ wzajemne powiazania, zgodnie z metoda
ANP, nalezy znalez¢ macierz graniczng, okreslong zaleznoscig (2).

Do rozwigzania zadania wykorzystano oprogramowanie SuperDecisions, bedace
implementacja metody ANP. Oprogramowanie pozwala przetworzy¢ model zapisany
w postaci grafu takiego jak na rys. 2, przez wykorzystanie wzajemnych ocen uzyskanych za
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pomocg skali Saaty’ego, w macierz W. Oprogramowanie pozwala takze w sposob

numeryczny znalez¢ macierz graniczng G, okreslong zaleznoscig (2).

Sukces
projektu

Rys. 2. Struktura modelu w rozwazanym problemie
Fig. 2. The model structure in the considered problem
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Jedna z kolumn macierzy granicznej G odpowiada celowi, jakim jest sukces projektu.
Wiersze tej kolumny okre$laja wpltyw poszczegdlnych czynnikdéw na ten cel po
uwzglednieniu wszystkich zalezno$ci pomigdzy tymi czynnikami. Wagi tych czynnikow
przedstawiono w tabeli 4.

Tabela 4
Wagi krytycznych czynnikdéw sukcesu
Czynnik Waga
CSF1 0,12
CSF2 0,18
CSF3 0,29
CSF4 0,12
CSF5 0,29

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Analiza uzyskanych wynikow stwierdza, ze najistotniejszy jest czynnik CSF3 oraz CSF5.
Jest tak dlatego, ze aby zapewni¢ efektywne zarzadzanie zakresem projektu, konieczne jest
stworzenie jasnego planu zarzadzania tymze, a te mozna uzyskaé przez konsensus co do
celow projektu. Podobnie wsparcie zarzadu, ktore jest drugim najistotniejszym czynnikiem
sukcesu, mozna otrzymac¢ kultywujac efektywna komunikacj¢ w projekcie oraz ponownie
uzyskujac zgode co do celow projektu.
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5. Zakonczenie

Przedstawiona metoda pozawala przez poréwnanie parami uzyska¢ ilosciowa oceng wagi
poszczegolnych krytycznych czynnikow sukcesu. Zastosowanie metody ANP umozliwia
uchwycenie wptywow wynikajacych z wzajemnych zaleznosci pomiedzy krytycznymi
czynnikami sukcesu.

Przedstawione w tej pracy podejscie uwzglednialo oceny pojedynczego interesariusza.
Najnowsze poglady na sukces projektu przedstawiaja go jako wypadkowa ocen wszystkich
interesariuszy. Poglady te rodza kierunek dalszych badan, dzigki ktérym mozliwe bedzie
uwzglednienie niejednorodnych grupowych struktur ocen réznych interesariuszy projektu.

Posiadanie przez kierownika projektu narzedzia, umozliwiajacego uszeregowanie
krytycznych czynnikéw sukcesu, uwzgledniajge z jednej strony ztozone struktury ocen tych
kryteridéw dla roznych interesariuszy, a z drugiej strony bedacy wypadkowa grupowych ocen,

pozwolitoby na lepsze zarzadzanie projektem, a takze na petniejsze osiaggniecie sukcesu.

Bibliografia

1. Adamus W., Greda A.: Wspomaganie decyzji wielokryterialnych w rozwigzywaniu
wybranych probleméw organizacyjnych i menedzerskich. Badania Operacyjne i Decyzje,
tom 15, nr 2, Wroctaw 2005.

2. Capaldo G., landoli L., Rippa P., Mercanti S., Troccoli G.: An AHP Approach to Evaluate
Factors Affecting ERP Implementation Success. Proceedings of the World Congress on
Engineering and Computer Science, WCECS, 2008.

3. Cooke-Davies T.: The “real” success factors on projects. International Journal of Project
Management, Vol. 20, No. 3, 2002, pp. 185-190.

4. Jugdev K., Miiller R.: A retrospective look at our evolving understanding of project
success. Project Management Journal, Vol. 36, No. 4, 2005, pp.19-31.

5. Kaya I., Oner M.A., Basoglu N.: Critical Success Factors in R&D Project Management in
Military Systems Acquisition and a Suggested R&D Project Selection Methodology for
Turkish Armed Forces. PICMET Conference Proceedings, 2003.

6. Pakseresht A., Asgari G.: Determining the critical success factors in construction projects:
AHP approach. Interdisciplinary Journal of Contemporary Research In Business, Vol. 4,
No. 8, 2012, pp.1-11.

7. Rodriguez-Repiso L., Setchi R., Salmeron J.L.: Modeling IT projects success: Emerging
methodologies reviewed. Technovation, Vol. 27, No. 10, 2007, pp. 582-594.



670

K.S. Targiel

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Rouhani S., Ashrafi A., Afshari S.: Segmenting critical success factors for ERP
implementation using an integrated fuzzy AHP and fuzzy DEMATEL approach. World
Applied Sciences Journal, Vol. 22, No. 8, 2013, pp. 1066-1079.

Saaty L.T.. Axiomatic Foundation of The Analytic Hierarchy Process. Management
Science, Vol. 32, No. 7, 1986.

Saaty T.L.: Decision making with dependence and feedback, The analytic network
process. RWS Publications, 4922 Ellsworth Ave., Pittsburgh 1996.

Saaty T.L., Vargas L.G.: Decision Making with the Analytic Network Process, Springer,
Boston 2006.

Salmeron J.L., Herrero I.: An AHP-based methodology to rank critical success factors of
executive information systems, Comput. Stand. Interfaces, Vol. 28, No. 1, 2005, pp. 1-12
Targiel K. et al.: Metoda analitycznej hierarchizacji i metody pokrewne, [w:] Trzaskalik
T. (red.): Wielokryterialne wspomaganie decyzji. Metody i zastosowania. PWE,
Warszawa 2014, s. 51-74.

Wohlin C., Andrews A.A.: Prioritizing and assessing software project success factors and
project characteristics using subjective data. Empirical Software Engineering, Vol. 8,
No. 3, 2003, pp. 285-308.

Hughes S.: Five Critical Success Factors for Project Managers. NC State University,
http://www.ies.ncsu.edu/news-center/blog/five-critical-success-factors-for-project-
managers [dostep: 29.06.2015].

Abstract

The presented method allows, by pair-wise comparisons, to obtain a quantitative

assessment of the impact on project of each Critical Success Factor. Application of ANP
allows to capture receipts resulting from interdependencies between Critical Success Factors.
Future research should take into account the group of stakeholders, which have
inhomogeneous structures of project ratings.



