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Sukces projektu:

kryteria pomiaru, definicje

Project success: difinitions and measurement criteria

Istnieje wiele publikacji traktujacych o ezynnikach sukcesu
projektu: autorzy przedstawiajg badania, ankiety i szeregu-
ja czynniki od najbardziej istotnych, grupuja je i klasyfiku-
ja. Jednoczesnie bardzo niewiele publikacji definiuje sukces
lub niepowodzenie projektu jako takie lub omawia kryteria,
ktorymi mierzony bedzie 6w sukces. Niniejsza praca syste-
matyzuje obecny stan wiedzy i podejscie autoréw do inter-
pretacji i kryteriéw sukcesu: omawia role tréjkata projekto-
wego w definicji sukcesu, przytaczajac jednoczeénie kontr-
przyklady w tym zakresie. Pokazuje, jak koncepcja sukcesu
zmieniala sie przez ostatnie dziesiatki lat, a nastepnie —
jak ocena sukcesu badz niepowodzenia tego samego projek-
tu moze zmieniaé sie w ujeciu czasowym i jak odnies¢ ja do
poziomu operacyjnego, taktycznego i strategicznego organi-
zacji. Na konicu publikacji autor postuluje kompromisowe
i ,miekkie” podejscie do definicji sukeesu oparte na kon-
kretnych grupach kryteriéw, ale réwniez narracji, retoryce
czy uplywie czasu.

Stowa kluczowe
sukces, niepowodzenie, kryteria sukcesu, kryteria
niepowodzenia

There have been a lot of papers discussing project success
factors: numerous authors present research results, pools,
and putting success/failure factors in order of importance,
or grouping them and classifying them. At the very same
time, there're only a few papers that define project success
or failure per se, or discuss criteria how that success will
be measured. This paper brings up current knowledge sta-
tus, and author's approach to interpretation of the success
criteria: it discusses role of project's triangle in definition
of success, showing also counterexamples in this matter.
It shows how the concept of success evolved over the
years, then how judgment of the very same project can
change in time, and how to map this judgment to opera-
tional, tactical and strategic levels of the organization. At
the end of the paper, author postulate compromised and
,»soft” approach to project success definition, on one side
based on clearly pre-defined groups of criteria, but on the
other side based on narration, rhetoric and flow of time.
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Kryteria sukcesu projektu

Wiele publikacji traktuje o czynnikach sukcesow
badz niepowodzefi projektdw. Zanim jednak bedzie
mozna skupi¢ si¢ na czynnikach sukcesu, nalezy
udzieli¢ bardziej fundamentalnej odpowiedzi: jakie
sa kryteria i definicja sukcesu projektu.

OdpowiedZ na to pytanie nie jest jednoznaczna.
Podstawowe kryterium, bez ktorego nie obejdzie si¢
zadna publikacja traktujgca o kryteriach sukcesu, na-
zywane w zaleznoSci od Zrddta: tréjkatem projekto-
wym, hat-trickiem projektowym, zelaznym czy zto-
tym trojkatem (Atkinson, 1999, s. 337-342), sktada
si¢ 7 trzech parametrow (rys. 1):

B koszt,

B czas,

B zakres (ang. scope) — nazywany niekiedy zamien-
nie jakoScia (ang. quality) lub wydajnoScia (ang.
performance)'.

Zdaniem przewazajacej wickszoSci autordw
W projekcie uznanym za sukces te trzy parametry po-

winny mieSci¢ si¢ we wezesniej zaplanowanych ra-
mach.

Wydaje si¢ jednak, ze wbrew tej definicji istnicja
projekty, w ktdrych wystarczy speié jeden ze wspo-
mnianych parametrdw, aby zostaly one uznane za
sukces. Oto przykiady:

B Spetniony tylko czas.

Autostrada A2 na Mistrzostwa Europy w Pifce

Noznej ,,Euro 2012”7 przekroczyta planowany bu-

dzet (Gtéwna Dyrekcja Drog Krajowych i Auto-

strad musiala doptaca¢ podwykonawcom) i nie
spetnita planowanego zakresu (nie byto siatek za-
bezpieczajacych, pasoéw technicznych, droga nie
odpowiadata kryteriom autostrady, zapewniono
jedynie tzw. przejezdnos¢)?, ale zostala uznana za
sukces rzadu RP, poniewaz ukoficzono ja przed
rozpoczeciem rozgrywek?.

B Spetniony tylko budzet.

W organizacjach dostawcy projektow obliczonych

na generowanic zysku istnieja projekty, w ktoérych

nie liczy si¢ zakres lub czas (w ekstremalnych przy-
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Rysunek 1
Tréjkqt projektowy

Trdjkat projektowy

zakres

budiet A

Zrodto: http: //en. wikipedia. org/wiki/Project_management_triangle

czZas

padkach przedtuzajacy si¢ projekt przy kontraktach

czasowych — ang. time & material — pozwala wy-

generowal wigkszy dochdd i moze by¢ traktowany
jako sukees). O ile tylko budZet projektu jest zgod-
ny z zatozeniami — projekt uznaje si¢ za sukces®.

B Spetniony tylko zakres.

W kwestiach zwiazanych np. z bezpieczehstwem

panstwa projekt z przekroczonym czasem i budze-

tem moze zostac uznany za sukces, o ile tylko jego
zakres pozostanie zgodny z zatozeniami, a projekt
bedzie realizowat wszystkie postawione mu zada-
nia. Jako przyktad mozna wymieni¢ projekt budo-
wy samolotu strategicznego rozpoznania sit po-
wietrznych Standéw Zjednoczonych Lockheed SR-

71 Blackbird. Mimo znacznych opdzniefi i prze-

kroczonego budzetu okazat si¢ on ogromnym suk-

cesem, poniewaz spelniat zalozenia dotyczace za-
kresu i parametrow tego typu samolotw’.

Istnicja rowniez ckstremalne przyktady projektdw,
ktdére pomimo niespetnienia zadnego z wymicnio-
nych parametrow zostaly uznane za sukces. W pro-
jekcie budowy samochodu marki Ford Taurus pierw-
szej generacji przekroczono wszystkie parametry
trojkata projektowego, ale auto zostalo przyjete z en-
tuzjazmem na rynku, a zatem projekt okreSlono jako
sukces (Shenhar, Dvir, Guth, Lechler, Panatakul,
Poli, et al., 2005). Podobnie gmach Opery w Sydney
zakoficzono 10 lat po czasie, a budzet przekroczono
czternastokrotnie® — mimo to projekt zostat uznany
po latach za sukces, a sam budynek postrzegany jest
czesto jako symbol catej Australii. Kazdego roku od-
wiedza go ponad 7 milionow turystow’.

Na przeciwnym bicgunic znajdujg si¢ projekty,
ktore pomimo spelnienia wszystkich parametrow
trojkata projektowego nie okazaly si¢ sukcesem.
Przyktadem jest budowa metra w Los Angeles. Zo-
stata ukonczona w terminie, zmieScita si¢ w budzecie
i zaplanowanym zakresie. Niestety, po pewnym cza-
sie projekt zostal uznany za niepowodzenie, ponie-

waz mieszkancy nie zdecydowali si¢ porzuci¢ swoich
aut na rzecz publicznego transportu metrem (Derby
i Zwikael, 2012, s. 22). Podobna sytuacja zdarzyta si¢
podczas budowy Forda Taurusa drugiej generacji.
Mimo ukofczenia na czas, w budzecie i zakresie pro-
jekt zostal uznany za porazke, poniewaz auto nie
przyjeto sie na rynku (Shenhar, Dvir, Guth, Lechler,
Panatakul, Polj, et al., 2005).

C. Derby w wywiadzie dla PM Network (Derby
i Zwikael, 2012, s. 21) powiedzial: Nie wystarczy, ze
kierownicy projektow stawiajq pytania ,,co?”, ,na kie-
dy?” i ,za ile?”. Muszq rowniez zrozumiec odpowiedZ
na pytanie ,,po co?”

Dlatego wspotczes$nie do kryteriow sukcesu pro-

jektu zalicza si¢ (w zaleznoSci od autora) rGwniez ta-
kie parametry jak:
satysfakcja klienta,
korzysci dla organizacji,
satysfakcja uzytkownikow koficowych,
korzysci dla interesariuszy,
korzysci dla personelu projektowego.
Z wieloma z tych kryteridow mozna rzecz jasna pole-
mizowad, a nawet podac kontrargumenty wskazujace
na to, z¢ niec mialy one wplywu na koncowy sukces
projektu. Dla przyktadu, kryterium satysfakcji uzyt-
kownikdw kohcowych jest rzeczywiScie istotna miara
powodzenia wiclu projektdw — jednak bardzo czgsto
przy wdrozeniu globalnych szablonéw systemow klasy
ERP (ang. Enterprise Resource Planning) dla duzych,
mig¢dzynarodowych korporacji okazuje si¢, ze wdraza-
ny system jest mniej funkcjonalny, trudniejszy w obstu-
dze inie tak wydajny jak lokalny system uzywany w da-
nym kraju wczeSniej i ,uszyty na miar¢” lokalnych
uzytkownikow i lokalnego biznesu®. W takiej sytuacji
zdecydowana wickszo$¢ uzytkownikéw koncowych nie
bedzie usatysfakcjonowana nowym systemem. Projekt
moze jednak odnie$¢ sukces niezaleznie od tego nicza-
dowolenia, bo jego zadaniem bedzie zmniejszenie
kosztow utrzymania, ujednolicenie proceséw bizneso-
wych i mozliwo$¢ raportowania strategicznego na po-
ziomie centrali mi¢dzynarodowej korporacji.

Podobnie jest z kryterium korzySci dla interesariu-
szy. Bardzo cz¢sto moze to by rzeczywiScie miara suk-
cesu, ale tatwo wskazad projekty, w ktorych cz¢$¢ inte-
resariuszy nie odnosi zadnych korzySci, a wreez pono-
si straty z tytutu projektu zakohczonego sukcesem.

Nalezy zauwazy¢ tez, ze bardzo wiclu autoréw po-
mija w ogodle definicj¢ sukcesu. Na przyktad S. Spatek
wspomina o kryteriach w zaledwie jednym miejscu
swojej pracy (Spalek, 2004) i skupia si¢ od razu na
czynnikach sukcesu i przyczynach jego osiagniccia lub
braku. Podobne podejscie prezentuje R. Jones (Jones,
2007), ktory w ogdle nie analizuje kryteriow sukcesu,
ale w szczegdtach opisuje wplywajace nafi czynniki.

Z tych powodéw warto przytoczy¢ bardzo cickawa
wypowiedz, jaka zawart J.R. Turner w pracy na temat
rozwoju dziedziny zarzadzania projektem: Przez
ostatnie 10 lat wiele napisano o tym, jak osiggnqgc suk-

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1/2014 19



ces projektow, ale bardzo niewiele o tym, jak ten suk-
ces zmierzy¢ lub ocenic. Jako doktorantowi udato mi
sig znaleZc jedynie dwa Zrédia na ten temat. Jak moze-
cie mowic o krytycznych czynnikach sukcesu, jesli na-
wet nie zidentyfikowaliscie jego kryteriow? (Turner,
1994, s. 3-4).

Jak wida¢, znaczaca wickszo$¢ publikacji dotycza-
cych sukcesu projektow pomija w ogdle temat kryteriow
sukcesu. Jesli wezmie si¢ jednak pod uwage powyzsze
problemy z definicja, nie jest to weale podejScie catko-
wicie pozbawione sensu. Autorzy przyjmuja rozmyta,
ale pod$wiadomie oczywista definicj¢ sukcesu, nie pro-
bujac sformutowac jej w pelni jednoznacznie. By¢ moze
jasna, jednoznaczna i zawsze weryfikowalna definicja
kryteriow sukcesu nie jest mozliwa do stworzenia?

Rozwini¢ciem tego zagadnienia jest koncepcja re-
latywistyczna dotyczaca sukcesu projektu. Wedtug
tej koncepcji nie istnicje takie pojecie jak ,,sukces ab-
solutny” w zarzadzaniu projcktem, lecz mozna mé-
wi¢ jedynie o ,,postrzeganym” lub ,,odbieranym” suk-
cesie projektu. Zalezy on od perspektywy osoby, ktd-
ra sukces ocenia (Baker, Murphy i Fisher, 1974,
s. 902-919). W tym ujeciu to, co moze by¢ sukcesem
dla jednych interesariuszy projektu, dla innych moze
oznaczac niecpowodzenie.

Interesujacy przyktad podali w swej pracy M. Free-
man i P. Beale (Freeman i Beale, 1992, s. 8-17): Suk-
ces projektu w oczach architekta I'T moze oznaczac es-
tetyke rozwigzania, w oczach inzyniera — techniczng
spojnosc i wydajnosc, w oczach ksiggowego — kazdy
zaoszczedzony na projekcie dolar, a dyrektor zarzgdza-
Jacy bedzie go mierzyt wzrostem lub spadkiem cen akcji
jego organizacji. Ocena sukcesu badz niepowodzenia
moze rOwniez zmieniac si¢ w czasie — co zostalo sze-
rzej omdwione w dalszej czeSci niniejszej pracy.

Tabela 1
Zmieniqjqce sie kryteria i czynniki sukcesu

Istnicja publikacje odrdzniajace ,,sukces w zarza-
dzaniu projektem” od ,;sukcesu projektu” (de Wit,
1988, s. 164-170). W takim ujeciu ,,sukces projektu”
zalezy w znacznej mierze od ,,sukcesu produktu pro-
jektu” ijest duzo trudniejszy do zdefiniowania. ,,Suk-
ces projektu” jest wowczas zwigzany ze strategiczny-
mi celami firmy i z reguly nie jest mozliwa jego oce-
na w takim ujeciu bezpoSrednio po zakoficzeniu pro-
jektu. Natomiast ,,sukces w zarzgdzaniu projektem”
jest pojeciem wezszym i fatwiejszym do zdefiniowa-
nia — mozna go czesto zawezi¢ do wspomnianego na
poczatku trojkata projektowego. Przy takim rozroz-
nieniu to wlasnie sukcesem w zarzgdzaniu projektem
zajmujg si¢ glebiej autorzy.

Definicja sukcesu: ewolucja
przez ostatnie dekady

Bardzo interesujace podejscie przedstawit L. Ika
(Ika, 2009, s. 6-17), analizujac publikacje w prestizo-
wych periodykach zajmujacych si¢ zarzadzaniem pro-
jektami przez dziesiatki lat. Okazuje si¢, ze podczas
gdy definicja sukcesu okreslanego jako funkcja trojka-
ta projektowego dominowata w latach 60-80. ubiegte-
go wieku, to w latach 1980-2000 dodawano do niej
czesto satysfakcje klienta, korzySci dla klienta, intere-
sariuszy i zespotu projektowego oraz satysfakcje uzyt-
kownika koficowego. Natomiast po roku 2000 wyzej
wymienione kryteria uzupetniano o osiggnigcie strate-
gicznych celow organizacji. W ostatnich latach domi-
nowalo takze retoryczne uzasadnianie sukcesu/niepo-
wodzenia projektu w kontekScie konkretnej sytuacji
i warunkdw zewngtrznych — w przeciwienstwie do ja-
snej, zamknietej listy kryteriow sukcesu (tab. 1).

Lata 60-80. XX w. Lata 1980-2000 XXI wiek
Kryteria sukcesu Zelazny trojkat (czas, koszt, zakres) | Zelazny trojkat Zelazny trojkat
Satysfakcja klienta Cele strategiczne organizacji klienta

Czynniki sukcesu Pobiezna lista

Obszar skupienia Sukces w zarzadzaniu projektem

Korzyécei dla organizacji
Satystakcja uzytkownikéw konicowych | Satysfakcja uzytkownikow koficowych
Korzyécei dla interesariuszy

Korzyécei dla personelu projektowego

Listy i struktury krytycznych
czynnikéw sukcesu (KCS)

Sukces projektu i jego
rezultatu/produktu

oraz sukces operacyjny

Korzyécei dla interesariuszy

Korzyécei dla personelu projektowego

Symboliczna i retoryczna ocena
kryteriéw sukcesu i niepowodzenia

Bardziej globalna struktura KCS oraz
symboliczne i retoryczne czynniki
sukcesu

Sukces projektu, produktu, programu
i portfolio; narracja sukcesu i
porazki

Zrédto: Tka, L. (2009). Project Success as a Topic in Project Management JTournals. Project Management Joumnal, 40 (4), 11.

20 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1/2014



L. Ika konkluduje: Ostatnie dekady udowodnily
stopniowy wzrost zrozumienia, Ze sukces projektu po-
trzebuje szerszej definicji niZli sukces w zarzgdzaniu
projektem (Ika, 2009, s. 13). Dalej dodaje: W kazdym
przypadku, jesli (w projekcie — przyp. aut.) trojkgt
wzigl gore (w ocenie sukcesu projektu — przyp. aut.),
zwigzane jest to prawdopodobnie z faktem, zZe zarzgdza-
nie projektami nie jest wystarczajgco dojrzale w takich
organizacjach (Ika, 2009, s. 14).

Warto rowniez wspomnie¢ o koncepcji A. Shenha-
ra: strategicznie kiecrowane projekty skupione sa na
osiagni¢ciu celéw biznesowych, a operacyjnic kiero-
wane projekty skupione s3 na ukoficzeniu pracy pro-
jektowej (Shenhar, Dvir, Guth, Lechler, Panatakul,
Poli, et al., 2005). Ma to zwiazek z czynnikami sukce-
su w zarzadzaniu ogdlnym — interesujgcego pordw-
nania uzywa B. Ward, piszac: Jesli wszystkie czynniki
sg strategiczne — firma moze utongc w krotkim termi-
nie, gdy wszyscy patrzg na bigkitne niebo na horyzon-
cie. Jesli wszystkie sq taktyczne — firma rozblysnie,
a nastepnie wypali si¢ szybko niczym supernowa
(Ward, 1990, s. 103-146).

Ocena sukcesu i niepowodzenia
projektu w ujeciu czasowym

Sukces projektu mierzony w czasie

Juz w latach siedemdziesiatych ubiegtego wicku
dostrzezono wzgledno$¢ oceny sukcesu projektu i to,
jak moZze zmienia¢ si¢ ona w czasie (Baker, Murphy
i Fisher, 1974, 5. 902-919). J. Pinto i S. Mantel zauwa-
zyli, ze kryteria sukcesu nie beda stale i beda ewolu-
owa¢ w miar¢ uplywu czasu (Pinto i Mantel, 1990).

Rysunek 2
Sukces projekiu w ujeciu uptywu czasu

B wydajno$¢ projektu — mierzona trojkatem pro-
jektowym,

B wplyw projektu na klienta — przy zatozeniu, ze cel
zdefiniowany projektu mogt r6znié si¢ od zamie-
rzonego celu projektu — w tym wymiarze mierzo-
na bytaby ich zgodno$¢,

B sukces biznesu — ten wymiar mierzylby faktyczny
wplyw rezultatu projektu na organizacje,

B przygotowanic do przyszioSci — ten wymiar mie-
rzytby zgodno$¢ rezultatéw projektu ze strategicz-
nymi celami firmy.

Jak tatwo zauwazy¢, taka koncepcja zaktada, ze
sukces projektu nie bytby mozliwy do oceny bezpo-
Srednio po jego zakonhczeniu, a wraz z uplywem
czasu uwidacznialyby sic nowe wymiary (rys. 3).
W dodatku — zdaniem autorow — te bardziej
istotne wymiary bylyby znane pdZnicj niz mnicej
istotne. Wedtug autordw, aby projekty konczyly si¢
sukcesem rozumianym jako wynik wspomnianych
wymiarow, kierownicy projektu nie powinni byc
odlaczeni od strategicznych i dtugoterminowych
celow firm i organizacji, dla ktérych wdrazaja pro-
jekty (Shenhar, Levy i Dvir, 1997, s. 13). W zgodzie
z tymi tezami T. Schmidt (uznany autorytet w dzie-
dzinie zarzadzania projektami), zwracajac uwage
na istotno$¢ planowania w kontekScie i polaczeniu
z dtugoterminowymi celami firmy, pisze: z powodu
separacji od strategicznych celéw i braku strate-
gicznego mySlenia ,,zbyt wielu wyedukowanym, do-
swiadczonym i utalentowanym (kierownikom pro-
jektow — przyp. aut.) nie udaje si¢ ukoriczyc tego,
co chcieli (...) Ich podejscie do rozwigzywania pro-
blemdw moze byc niekompletne albo fragmentarycz-
ne, ich plany mogqg nie miec potencjatu niezbgdne-
go, aby osiggngc rezultaty, ktdre naprawde sg w sta-

b

Zrédto: Shenhar, A., Levy, O. i Dvir, D. (1997). Mapping the Dimensions of Project Success. Project Management Joumnal, 28 (2), 12.

Koncepcje te rozwineli A. Shenhar, O. Levy i D. Dvir,
proponujac mierzy¢ sukces projektu czterema wy-
miarami (rys. 2):

nie osiggngc. Ta frustrujgca luka moze miec wplyw
zaréwno na ich osobisty, jak i zawodowy sukces
(Schmidt, 2009).
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Rysunek 3
Kryteria sukcesu projekiu w ujeciu uptywu czasu
i waznosci (znaczeniq)

znaczenie
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Zrédto: Shenhar, A., Levy, O. i Dvir, D. (1997). Mapping the Dimensions
of Project Success. Project Management Journal, 28 (2), 12.

Sukces lub niepowodzenie projekiu
Qa poziom operatywny,
taktyczny i strategiczny organizacii

Typowo projekty wykorzystuje si¢ i zatwierdza do
wykonania, aby mozna byto spetnic strategiczne cele
organizacji, takie jak np. zapotrzebowanie rynku, po-
trzeba biznesowa, zapotrzebowanie klienta, przewa-
ga technologiczna czy zapotrzebowanie fiskalne lub
prawne (Project Management Institute, 2008, s. 10)

Interesujacy sposob pomiaru sukcesu projektu
proponuje M. Trocki (Trocki M., 2012, 7-23), defi-
niujac wymiary sukcesu jako: celowos¢, wykonalnos¢,

Tabela 2
Klasyfikacja kryteriéw powodzenia projekiu

skutecznos¢, efektywnos¢ i uzyteczno$¢. Kazdy z wy-
miaréw moze by¢ oceniany zardwno przed rozpocze-
ciem projektu (ex ante), jak i po jego zakonhczeniu (ex
post). Poszczegbdlne wymiary odpowiadaja rowniez
poziomom horyzontu czasowego, na jaki maja
wplyw: poczawszy od poziomu operacyjnego, po-
przez poziom taktyczny, na poziomie strategicznym
konczac. I tak np. ocena efektywnoSci na poziomie
operacyjnym, mierzonej ex-ante, mapuje si¢ na ocene
celow operacyjnych projektu, a mierzonej ex-post —
mapuje si¢ na oceng produktow projektu.
J. Haffner w swojej pracy (Haffner, 2009) klasyfiku-
je kryteria powodzenia projektu w nastepujacy sposdb:
Stosunkowo tatwo jednak znalez¢ kontrprzyktady
do kryteriow oceny J. Haffner, szczeg6lnie w odnie-
sieniu do kryteriow Sredniego i dlugiego okresu. Ist-
nieja znaczace projekty (rzad wielkoSci wartosci kon-
traktu: miliony USD) w duzych korporacjach, ktore
mimo zakoficzenia pelnym sukcesem (mierzonym
z wielu réznych punktéw widzenia) nie przekiadaja
si¢ weale na takie czynnik, jak: zwickszenie udziatow
w rynku, natychmiastowy wzrost dochodow, tworze-
nic nowych rynkow itp. Wystarczy, ze projekt IS/IT
bedzie dotyczyl nie bezpoSrednio branzy, w ktorej
dziata podmiot, ale tzw. back office. Takim kontr-
przyktadem moze by¢ chocby wdrozenie globalnego
systemu HR (wspomagajacego prace dzialow zarza-
dzania zasobami ludzkimi) lub globalnego systemu
ksiggowo-kontrolingowege’. Takie projekty wdrozefi
zakoficzone pelnym sukcesem:
B nic wplyna na zwickszenie udzialéw w rynku, bo
nic beda zwiazane z gtéwng dziatalnoScig przed-
sighiorstwa;

Wymiar powodzenia projektu
(podstawowe kategorie
powodzenia projektu)

Wymierne (mierzalne) kluczowe wskazniki powodzenia projektu

Wewnetrzna efektywno§¢ projektu
(ocena tuz po ukoficzeniu)

Wplyw na klienta

(ocena krotkiego okresu)

Powodzenie organizacji

(ocena Sredniego okresu)

Szanse w przysziosci
(ocena dlugiego okresu)

u czy zespdl projektowy zakonczy! projekt zgodnie z harmonogramem?
m czy zespdl projektowy zakonczyl projekt, nie przekraczajac zaplanowanego budzetu?
m czy zespdl projektowy zakonczy! projekt, nie przekraczajac innych narzuconych ograniczen?

m czy zaplanowane wyniki zostaly osiagnigte?

m czy zaspokojone zostaly oczekiwania co do funkcjonalnogei?

m czy zaspokojone zostaly oczekiwania co do specyfikacji technicznej?

m czy problem klienta zostal rozwiazany?

m czy klient wykorzystuje/uzytkuje rezultat projektu i czy czerpie z tego satysfakeje?

m czy rezultat projektu osiagnal natychmiastowy sukces rynkowy/biznesowy?
m czy rezultat projektu przyczynit si¢ do natychmiastowego wzrostu dochoddw?
m czy rezultat projektu przyczynit si¢ do zwigkszenia udzialéw w rynku?

m czy rezultat projektu tworzy szanse w odniesieniu do przysztoSci?
m czy rezultat projektu tworzy nowy rynek, nowe mozliwoéci lub wymaga nowej technologii?
m czy rezultat projektu tworzy nowe mozliwosci lub zwigksza konkurencyjno$¢ organizacji?

Zrddto: Haffner, J. (2009). Skutecznosé zarzgdzania projektami w przedsigbiorstwach dzialajgeych w Polsce. Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, 116.
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B nie przyczynia si¢ do natychmiastowego wzrostu
dochoddw (przeciwnie: istotny bedzie koszt wdro-
zenia powodujacy spadek dochoddw, poza tym
czgsto przez okreSlony czas utrzymywane beda
oba systemy: stary oraz wlaSnie wdrozony, co spo-
woduje dodatkowy wzrost kosztow utrzymania
przez pewien okres);

B nie przyczynia si¢ do tworzenia nowych rynkdw,
bo nic beda zwiazane z gtéwna dziatalnoScia
przedsicbiorstwa.

Mimo to, jeSli przedefiniujemy nieco kryteria
opisane przez J. Haffner, oczywiste jest, ze duze
projekty IS/IT wplywaja na organizacje w rdéznych
okresach i ze postawione przez J. Haffner kryteria
maja sens, o ile nie sa uzywane kategorycznie, bi-
narnie, lecz raczej catoSciowo i bardziej retorycz-
nie.

Idealne wydaje si¢ przedstawienic koncepcji
A. Shenhara, O. Levy,.ego i D. Dvira i odniesienie
do niej horyzontu operacyjnego, taktycznego
i strategicznego (tab. 3), (Shenhar, Levy i Dvir,
1997, s. 12).

Tabela 3
Kryteria sukcesu w odniesieniu do horyzontéw dziatania

Sukces a niepowodzenie projektu:
kryteria i proby definicji

Jak pisze R. Fincham: Blysk sukcesu jest czesto nie-
zbednym czynnikiem w projektach, kiore cechujg duza
niepewnosc i wysokie wydatki. Zracjonalizowanie ryzy-
kownych przedsiewzigc i gra o wysokie stawki powodu-
Ja, Ze czesto ich sukces jest oglaszany na wyrost (Fin-
cham, 2002, s. 1). Rowniez autor niniejszej publikacji
w swojej dwunastoletniej pracy nad projektami IS,
szczegolnie w duzych korporacjach byt Swiadkiem
podobnych przyktadéw, ktére niezaleznie od propor-
cji dostarczanego do planowanego zakresu i nieza-
leznie od przekroczenie poczatkowego budzetu, byly
oglaszane jako wielki sukces. Kluczowa rolg zawsze
odgrywa tutaj kultura korporacyjna i kultura sukcesu
zaznaczajaca silne wplywy zwlaszcza w korporacjach
z amerykafiskim rodowodem. W takich firmach prak-
tycznie 100% projektéw konczy si¢ ogtaszanym suk-
cesem. Niepowodzenic oznaczaloby ryse na karierze
nie tylko kicrownika projektu czy zespotu, lecz takze
sponsordw czy przetozonych projektu. Zatem w kaz-

Horyzont Opis

Kryteria sukcesu

Operacyjny Wydajnos¢ projektu i wplyw na klienta

Taktyczny Powodzenie organizacji

Strategiczny Przygotowanie do przysziosci

m Trojkat projektowy: zakres, czas, budzet
m Zgodnos¢ celdw zamierzonych i zaplanowanych
m Satysfakcja klienta lub uzytkownikéw koficowych

m Efektywnos¢ rezultatu, dla ktorego zostal uruchomiony projekt
m Zgodno&¢ z celami strategicznymi organizacji

m Zdolnos§¢ rezultatu projektu do adaptacji do zmiennych warunkéw,
nowych rynkéw czy pomystow/produktow

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie Shenhar, A., Levy, O. i Dvir D. (1997). Mapping the Dimensions of Project Success. Project Management Journal,

28 (2).

Tabela 4
Perspekitywy sukcesu

Perspektywa Zachowania i akcje

Skupienie metodyk

Sukces/niepowodzenie
widziane s3 jako...

Racjonalistyczna | Cele organizacyjne; struktury

zarzadzania
Procesowa Organizacyjne i socjopolityczne procesy | Interakcje socjotechniczne
Narracyjna Organizacyjne i socjopolityczne procesy, | Interpretacja i tworzenie sensu (ang.

tematy, watki, historie

sense-making), retoryka, Srodki
perswazji

Prosty zwiazek przyczynowo-skutkowy | Obiektywne i spolaryzowane stany

Wynik proceséw zachodzacych w organizacji

Konstrukcje spoteczne, paradygmaty

Zrédto: Fincham, R. (2002). Narratives of success and failure in systems development. British Journal of Management, 13, 3.

Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1/2014 23



dym ukonczonym projekciec podkre§la sic mocne
strony i nie zwaza na ograniczony zakres czy przekro-
czony budzet. W takich organizacjach szczegdlnie
trudno oceniac projekty realnie i kwalifikowad jako
sukces badz niepowodzenie.

G. Walsham tworzy model, w ktorym polityka
i procesy danej organizacji odrywaja kluczowa role
przy oglaszaniu sukcesu lub porazki danego przed-
siewziecia. Z tej perspektywy wiedza o rzeczywistosci
Jest spoleczng konstrukcjg odgrywang przez ludzi-ak-
torow (Walsham, 1993).

Zdaniem wielu autoréw sukces projektu i niepo-
wodzenie projektu weale nie muszg by¢ zatem prze-
ciwstawne lub wykluczajace si¢ (Fincham, 2002, s.
1-14), nie sa roéwniez ,czarno-biate” (Baccarini,
1999, s. 24-32).

Zgodnie z powyzszym — tatwo wyobrazi¢ sobie
duzy projekt IS/IT, w ktdrym istnicja rdzne grupy in-
teresariuszy. Celem cz¢Sci z nich, np. sponsorow i ka-
dry zarzadzajacej, moze by¢ implementacja projektu
zgodnie z planowanym zakresem, jednak dla innej
czesei sukcesem bytaby implementacja w niepetnym
zakresie, co uchronitoby ich, np. przed zwolnieniami
grupowymi. Przyktadowo, jeSli jednym z zadan pro-
jektu implementujacego system kadrowo-placowy
w firmie bytaby automatyzacja pracy dziatu ptac
w firmie, a po jego implementacji z szeScioosobowe-
go zespotu ptacowego wystarczytyby dwie osoby — to
sukcesem dla osob przeznaczonych do potencjalnego
zwolnienia byloby niezaimplementowanie tej kon-
kretnej funkcjonalnoSci w systemie.

Innym przyktadem moze by¢ implementacja dowol-
nego systemu IS/AT przez zewngtrzna firm¢ — dostaw-
c¢ u klienta. Projekt dostarczony w zaplanowanym cza-
sie i zakresie, zakoficzony pelnym sukcesem dla klien-
ta, mogltby oznacza¢ niepowodzenie dla dostawcy —
jeSli nie zdotatby wypracowad zatozonego zysku badz
ponidst strate na projekcic spowodowang np. zmiana
sytuacji ckonomicznej i znaczacym wzrostem cen ustug
ISAT oraz niemoznoScia renegocjacji podpisanej juz
umowy. I odwrotnie, projekt zakoficzony niepowodze-
niem u klienta moze by¢ ,,cichym” sukcesem dla pod-
wykonawcdw, ktorzy wypracowali na tym projekcie go-
dziwy zysk, a przy specyficznym podpisaniu kontrak-
tow, w interesic tych podwykonawcdw moze by¢ prze-
diuzanie takiego projektu w nieskoficzonos$¢. Na do-
kfadnie taki przyktad projektu powotuja si¢ S. Rollins
i R. Lanza (Rollins i Lanza, 2005, s. 15): w Departa-
mencie Stanu Kalifornia w Wydziale Ustug i Pomocy
Spolecznej (ang. California State Department of Social
Services) toczyl sie projekt automatyzacji dystrybucii
Srodkdw pomocy spolecznej integrujagcy 14 hrabstw
(ang. county) stanu Kalifornia. Projekt o poczatkowym
budzecie ok. 500 miliondéw dolaréw zakonczyt si¢ dla
Departamentu Stanu Kalifornia dramatyczna klapa,
nic dostarczajgc zaplanowanego zakresu, przekracza-
jac poczatkowy budzet o ponad 100% i nie mieszczac
sic w zaplanowanym czasie. Jednak, jak piszg autorzy:

dla armii konsultantow uczestniczgcych w projekcie byt
to prawdziwy deszcz dochodu.

Jak wida¢, ocena niepowodzenia czy sukcesu jest
wzgledna i zalezy od perspektywy interesariuszy
w projekcie. R. Fincham, konkludujac, pisze o dwoch
konkurujacych ze soba podejéciach do oceny sukcesu
i niepowodzenia: racjonalne podejScie prébuje oce-
ni¢ sukces i niepowodzenie, mierzac ich wezesniej za-
fozone kryteria, natomiast procesowe podejécie ba-
zuje na zlozonych socjotechnicznych zaleznoSciach.
Co cickawe, oba podejScia czegsto zaktadaja zero-
-jedynkowa, dyskretng ocen¢ (rezultat): projekt za-
konczony sukcesem lub projekt zakohczony porazka.
Zdaniem R. Finchama (Fincham, 2002, s. 13) dopie-
ro trzecie podejScic — narracyjne — pokazuje ztozo-
nos¢ oceny sukcesu lub porazki i tendencje do (stusz-
nego — przyp. aut.) odejscia od ocen typu albo-albo.

Definicja sukcesu projektu
— kompromis?

Dobre podsumowanie i systematyzacje stanu wie-
dzy dotyczacej kryteridw sukcesu proponuje R. At-
kinson w swoim modelu , kwadratowej Sciezki” (At-
kinson, 1999, s. 337-342).

W modelu tym (Atkinson, 1999, s. 341) autor defi-
niuje sktadowe komponenty kazdego z clementow
Sciezki, ktory przektada si¢ na sukces projektu ISAT.
I tak, na trojkat projektowy sktadajg si¢ rzecz jasna
koszt, czas i zakres. Na system (w znaczeniu system
informatyczny; ang. the information system) sktadaja
si¢: mozliwo$¢ utrzymania (ang. maintainability), bez-
awaryjnos¢, aktualno$¢ (ang. validity) oraz jakosc¢ za-
wartych danych (ang. information-quality use). Na ko-
rzy$ci organizacyjne sktadajg si¢: zwigkszona wydaj-
no$¢, zwickszona efektywno$¢, wicksze dochody,
zgodno$¢ z celami strategicznymi oraz nauka organi-
zacji (ang. organizational-learning). Na korzysci inte-
resariuszy skladajg si¢: satysfakcja uzytkownikdw
koficowych, pozytywny wplyw na Srodowisko i spo-
teczno$¢, rozwdj osobisty interesariuszy, nauka inte-
resariuszy (ang. professional learning), zysk podwyko-
nawcow i dostawcow, usatysfakcjonowany zespdt pro-
jektowy i pozytywny wplyw na otoczenie (rys. 4).

Jak pisze R. Atkinson, wymienione sktadowe nie
sq wyczerpujace, a idea byto jedynie ich skategoryzo-
wanie i identyfikacja trzech typow kryteridw innych
niz sam tylko trojkat projektowy. Opisany model
»kwadratowe] Sciezki” R. Atkinsona jest cytowany
w licznych publikacjach na temat kryteriow sukcesu
projektéw IS/IT i mozna stwierdzié, ze z powodze-
niem staje si¢ przyjmowanym czgsto odniesieniem.

Jesli zatem pominiemy techniczny aspekt i kon-
cepcje sukcesu samego systemu IS/IT, ktdra de facto
zawiera si¢ w korzySciach dla organizacji i interesa-
riuszy, otrzymamy definicj¢ sukcesu sktadajaca sic
z trzech gtownych obszardw:
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[ ]
Rysunek 4
IKwodrcTowo scietka

Trojkat

projektowy

kwadratowa
Sciezka

Korzysci

Korzysci

(organizacyjne)

(interesariusze)

Zrédio: Atkinson, R. (1999). Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon, it's time to accept other success criteria. Inter-

national Journal of Project Management, 6 (17).

B trojkat projektowy,
B KkorzySci organizacji,
B KkorzySci interesariuszy.

Nalezy takze podsumowac, ze zdaniem wigkszoSci
autordéw zajmujacych si¢ kryteriami sukcesu i cytowa-
nych wezesniej w tej pracy, kryteria sukcesu projektu
sa mozliwe do okreSlenia. Autorzy publikacji r6znia
si¢ co do ich doktadnej listy, ale zdecydowana wick-
szo$¢ nawigzuje do trdjkata projektowego, korzySci
organizacji oraz interesariuszy.

Jak pokazano wczeSniej, istnicja jednak projekty,
ktore nie spelniajac wyzej wymienionych grup kryte-

[ ]
Rysunek 5
IModeI kryteriéw sukcesu projektu

ridw, sa uznawane za sukces, lub spetniajac kryteria,
koncza si¢ niepowodzeniem. Trzeba zatem dodad
rozmytg warstwe¢ narracyjno-retoryczna, kitora, jak
wskazano, ma znaczny wplyw na kohcowa oceng suk-
cesu badz niepowodzenia.

Ocena sukcesu badZ niepowodzenia moze zmie-
niac si¢ w czasiec — nalezy zatem wraz z jego uply-
wem reewaluowad grupy kryteridéw zwigzane z korzy-
Sciami interesariuszy i organizaciji.

Po zestawieniu wszystkich wyzej wymienionych
czynnikdw uzyskujemy model oceny sukcesu badz
niepowodzenia projektu (rys. 5).

korzyéci

organizacji

warstwa narracji

wynik/ocena

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Ograniczenia i proponowane
kolejne kroki

W ninigjszej publikacji pobieznie potraktowano
warstwe narracyjno-retoryczna odpowiedzialna za
oceng sukcesu projektu na podstawie grup kryteriow.
Wydaje si¢, ze mozna by zbadad, w jaki sposdb kultu-
ra korporacyjna wplywa na narracj¢ oceny wykona-
nia projektu. Czy mozna zatem wyrdzni¢ konkretne

typy kultur korporacyjnych (np. nastawiona na suk-
ces, transparentna, krytyczna) i jak typy te wplywaja
na poszczegélne oceny wykonania projektu? Czy
w jednych organizacjach, korporacjach sukcesem
konczy si¢ wigkszy procent projektow niz w innych
i w jakim stopniu zalezy to od rzeczywistych kryte-
ridw trojkata projektowego, badz korzySci interesa-
riuszy? To wszystko pytania, ktdre ze wzgledu na ob-
jetoS¢ niniejszej publikacji pozostaja bez odpowiedzi.

Przypisy

U Tegli potraktujemy zakres projektu wielowymiarowo, to w jego obreb oprdcz zakresu funkcjonalnego mozna wiaczy¢ takie parametry, jak jako$¢ lub wy-
dajnosé. Przy takim podejSciu to wiasnie zakres jest jedna z trzech zmiennych tréjkata projektowego: nalezy wéwczas rozumieé zakres jako zakres funkcjonal-
ny (lista funkcjonalnosci lub element6w, jakie ma spetni¢ produkt projektu badz jego rezultat), jakos¢ produktu projektu (tolerancje do zakiadanych parame-
tréw produktu), wydajno§é produktu (kryteria wydajnoSciowe, np. w stosunku do systemu IT). Czescig zakresu moze by¢, lecz nie musi, np. zakres organiza-
cyjny (podziat obowiazkow miedzy klienta a dostawcg).

2 Wikipedia (2013), Autostrada A2 (Polska), http://pl.wikipedia.org/wiki/Autostrada_A2_(Polska)

3TVN24 (2012), Przejezdnosé A2 to sukces rzgdu, http://www.tvn24. pl/wiadomosci-z-kraju,3/marcinkiewicz-przejezdnosc-a2-to-sukces-rzadu, 256085.html

* Doswiadczenia wlasne.

3 Wikipedia (2013). Lockheed SR-71 Blackbird, http://en.wikipedia. org/wiki/Lockheed_SR-71_Blackbird.

0 Blackbirds.net (2013). Fall and Rise of the Blackbird, http://www.blackbirds.net/sr71/fallblackbird.html

7 Wikipedia (2013). Sydney Opera House: Completion and Cost, http: //en.wikipedia.org/wiki/Sydney_Opera_House#Completion_and_cost

8 Wikipedia (2013). Sydney Opera House, http://en.wikipedia.org/wiki/Sydney Opera_House

9 Doswiadczenia wlasne.

10 Kontrprzyktad z doswiadczenia wlasnego.

Literatura

Atkinson, R. (1999). Project management: cost, time and quality, two best guesses and a phenomenon, it's time to accept other success cri-
teria. International Journal of Project Management, 6(17).

Baccarini, D. (1999). The logical framework method for defining project success. Project Management Journal, 30(4), 25-32.

Baker, B.N., Murphy, D.C. i Fisher, D. (1974). Factors affecting project success. W: D.I. Cleland, W.R. King (red.), Project management
handbook (902-919). New York: Van Nostrand Reinhold.

Derby, C. i Zwikael, O. (2012). The Secret of (defining) success. PM Network, 8(26).

Fincham, R. (2002). Narratives of success and failure in systems development. British Journal of Management, 13.

Freeman, M. I Beale, P. (1992). Measuring project success. Project Management Journal, 23(1), 8-17.

Haffner, J. (2009). Skutecznosc zarzqdzania projektami w przedsigbiorstwach dzialajgcych w Polsce. Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa.

Ika, L. (2009). Project Success as a Topic in Project Management Journals. Project Management Journal, 40(4).

Jones, R. (2007). Zarzqdzanie Projektami. Sztuka Przetrwania. MT Biznes sp. z 0.0.

Pinto, J. i Mantel, S. (1990). The Causes of Project Failure. IEEE Transactions on engineering management, 37(4).

Project Management Institute (2008), 4 guide to the project management body of knowledge (PMBOK® guide). Newtown Square, 10.

Rollins, S.iLanza, R. (2005). Essential Project Investment Governance and Reporting: Preventing Project Fraud and Ensuring Sarbanes-Oxley
Compliance. J. Ross Publishing, 15.

Schmidt, T. (2009). Strategic Project Management Made Simple: Practical Tools for Leaders and Teams. John Wiley & Sons, Books24x7,
<http://common.books24x7.com/toc.aspx?bookid=29783> (13.03. 2013).

Shenhar, A., Dvir, D., Guth, W., Lechler, T., Panatakul, P., Poli, M., et al. (2005). Project strategy: The missing link. Honolulu, Hawaii,
USA: Paper accepted to Academy of Management Annual Meeting.

Shenhar, A., Levy, O. i Dvir, D. (1997). Mapping the Dimensions of Project Success. Project Management Journal, 28(2), 12.

Spatek, S. (2004). Krytyczne czynniki sukcesu w zarzgdzaniu projektami. Gliwice: Wyd. Politechniki Slaskiej.

Trocki, M. (2012). Kompleksowa ocena projektow (7-23). Warszawa: Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Oficyna Wydawni-
cza SGH, Zeszyt Naukowy 113.

Turner, J.R. (1994). Project management future developments for the short and medium term. International Journal of Project Manage-
ment, 12(1), 3-4.

Walsham, G. (1993). Interpreting Information Systems in Organizations. Chichester: John Wiley & Sons.

Ward, B. (1990). Planning for Profit (103-146). W: T.J. Lincoln (red.), Managing Information Systems for Profit. Chichester: John Wiley &
Sons.

de Wit, A. (1988). Measurement of project success. Project Management Journal, 6(3), 164-170.

26 Gospodarka Materiatowa i Logistyka nr 1/2014



