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Streszczenie

Celem artykutu byto okreslenie czynnikéw sukcesu projektu oraz sukcesu przedsigbior-
stwa w sieci tymczasowej realizujacej projekt. Sie¢ tymczasowa powotana jest na okreslo-
ny czas do realizacji projektu o szczegdlnej zlozonosci techniczno-organizacyjnej, ktorego
wykonanie przewyzsza zdolnosci wykonawcze i kompetencje jednego przedsigbiorstwa.
W niniejszym artykule na podstawie badan literatury, wywiadow ukierunkowanych z re-
alizatorami wybranych ztozonych projektow oraz obserwacji uczestniczacych poszukiwano
czynnikow, ktére maja kluczowe znaczenie dla osiagniecia celu projektu. W artykule stara-
no si¢ rozszerzy¢ tego typu podej$cie w odniesieniu do przedsigbiorstwa zaangazowanego
w realizacj¢ projektu w ramach sieci. Autorzy artykutu, aby moc mierzy¢ czynniki sukce-
su, zidentyfikowali podstawowe kryteria i mierniki oceny sukcesu zlozonego projektu oraz
mierniki sukcesu przedsiebiorstwa wspotrealizujacego projekt w sieci, a takze calej sieci
tymczasowej.

Stowa kluczowe: kryteria sukcesu projektu, kluczowe czynniki sukcesu projektu i przed-
sigbiorstwa, zarzadzanie projektem, sie¢ tymczasowa.

1. Wprowadzenie

Znajomos¢ kluczowych czynnikow sukcesu w podejmowanych dziataniach,
a w rozpatrywanym przypadku w projekcie, pozwala zarzadzajacym na skoncen-
trowanie si¢ wtasnie na tych czynnikach, a tym samym na zwigkszenie prawdopo-
dobienstwa osiagniecia sukcesu i zminimalizowania ryzyka porazki. Przedmiotem
analiz byly ztozone projekty, ktorych wymagania realizacyjne z reguty przewyz-
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szaja mozliwosci zasobowe jednego przedsiebiorstwa, dlatego do ich realizacji an-
gazowana jest grupa przedsiebiorstw, ktora w ten sposob tworzy sie¢ o charakterze
tymczasowym. Tymczasowa, poniewaz sie¢ jest powotywana na okres realizacji
projektu. W takiej konfiguracji organizacyjnej czynniki sukcesu nalezy rozpatrywac
majac na wzgledzie:

— sukces realizowanego projektu;

— sukces przedsigbiorstwa w sieci tymczasowej realizujacej projekt oraz sieci jako

calosci.

Z zasady te dwa obszary sukcesu powinny by¢ ze soba zbiezne, chociaz
w praktyce gospodarczej notowane sg przypadki, gdy taka zbiezno$¢ nie wystepuje.

Celem badan bylo okreslenie czynnikow sukcesu projektu oraz sukcesu
przedsigbiorstwa w sieci tymczasowej realizujacej projekt. Jako kluczowe czynniki
czy tez krytyczne czynniki sukcesu projektu przyjeto za A. Karbownik i S. Spatek
(2005) ,,zasadnicze cechy projektu badz zdarzenia, ktore moga wystapic¢ i wptynac
na osiagniecie sukcesu projektu”. Tego typu okreslenie czynnikéw sukcesu rozsze-
rzono réwniez w odniesieniu do przedsigbiorstwa zaangazowanego w realizacje pro-
jektu. Przyjeto takze, ze ,,aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo sukcesu koniecznym
staje si¢ zidentyfikowanie tych czynnikow, ktore przybliza nas do zamierzonego
celu. Prawidlowe ustalenie katalogu glownych determinantow sukcesu i umiejet-
ne zarzadzanie tg informacja decyduje o tzw. by¢ albo nie by¢ przedsigbiorstwa”
(Skalik, Strzelczyk, 2013).

Jak mierzy¢ sukces projektu oraz przedsigbiorstwa wspolrealizujacego ten
projekt w sieci tymczasowej? Co decyduje o sukcesie projektu oraz przedsigbior-
stwa — uczestnika sieci, a takze sieci jako catosci? Niniejszy artykut jest proba odpo-
wiedzi na zadane powyzej pytania. Sformutowano zbior czynnikow, ktore wywie-
rajag wplyw na sukces projektu oraz przedsigbiorstwa. Wezesniej zidentyfikowano
kryteria, ktore sg stosowane do oceny sukcesu projektu i przedsigbiorstwa w sieci.

2. Uwarunkowania i specyfika realizacji projektu
w sieci tymczasowej

Sie¢ tymczasowa jest powolywana przez kilka przedsiebiorstw w celu realiza-
cji projektu, ktory charakteryzuje si¢ duzg ztozonosciag wykonawcza. Ztozono$¢ pro-
jektu (ang. project complexity) odnosi si¢ do stopnia jego skomplikowania i wynika
w glownej mierze ze ztozonosci techniczno-organizacyjnej oraz z wielkosci produk-
tu bedacego wynikiem takiego projektu. Jako cechy charakterystyczne zlozonych
projektow mozna zestawic:

— r6znorodnosc¢ i interdyscyplinarno$¢ — projekt posiada najczesciej wysoki sto-
pien skomplikowania i zroznicowania technologicznego oraz realizacyjnego,
a jednoczesnie daleko posunigte zindywidualizowanie realizowanych zadan, co
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moze wywolywac problemy organizacyjne i komunikacyjne, realizacja projektu
czgsto wymaga zaangazowania wiedzy z roznych dziedzin techniki;

— kompleksowos¢ — projekt obejmuje bardzo rozlegly zakres i zestaw, stanowiacy
pewien ogo6t czynnosci niezbednych do osiagnigcia celu projektu;

— duza ilo$¢ i1 roznorodno$¢ wykorzystywanych zasobow — realizacja projektu
wymaga zaangazowania zar6wno duzych srodkow finansowych i materialnych
(urzadzenia, pomieszczenia), jak i niematerialnych (wiedza, informacje).

Dodatkowym czynnikiem, a jednocze$nie utrudnieniem jest fakt, ze zasoby te
$3 zazwyczaj ograniczone;

— szeroki zakres prowadzonych prac wymagajacy wewnetrznej spojnosci oraz cig-
glego koordynowania, tak aby zachowac ciaglos¢ i wtasciwag kolejnos¢ wykony-
wanych dzialan;

— rozbudowane srodowisko wewngtrzne i otoczenie, tj. projekt jest realizowany
przy udziale przedsigbiorstw z roznych krajow w zroéznicowanym globalnym
srodowisku.

Projekt ztozony mozna tez traktowac jako zbidr powigzanych ze soba podpro-
jektow, ktore realizowane sa w skoordynowany sposob, tak aby osiggna¢ wspdlny
strategiczny cel. Przyktady zlozonych projektow, ktore byly przedmiotem badan,
dotycza:

— budowy stadionu pitkarskiego;
— budowy linii kolejowej;
— budowy statku typu offshore i cruise.

Do realizacji ztozonego projektu ze wzglgdu na duze zapotrzebowanie na
niezbedne zasoby i kompetencje z reguly przewyzszajace zdolnosci pojedynczego
przedsigbiorstwa wystepuje potrzeba zaangazowania kilku przedsigbiorstw. Z orga-
nizacyjnego punktu widzenia przedsigbiorstwa te tworzg sie¢ przedsigbiorstw. Sie¢
jest powotywana na okres realizacji projektu, stad nalezy ja traktowac jako sie¢ tym-
CZasowy.

W ramach prowadzonych badan przyjeto, ze sie¢ tymczasowa mozna rozumiec
jako celowo powotang na okreslony okres czasu strukturg kilku podmiotow gospo-
darczych i zbior tymczasowych relacji miedzy nimi. Sie¢ jest tworzona na podstawie
dobrowolnego porozumienia samodzielnych przedsigbiorstw, w celu realizacji okre-
Slonego ztozonego projektu. Celem nadrzednym tworzenia i wspotpracy przedsig-
biorstw w sieci tymczasowej jest wykonanie projektu i tym samym cheé osiggnigcia
okreslonego celu biznesowego kazdego z przedsi¢biorstw (Tubielewicz, 2017).

Im wicksza ztozonos$¢ projektu, tym bardziej skomplikowana jest organizacja
sieciowa 1 zasady jest funkcjonowania. Realizacja ztozonego projektu w sieci tym-
czasowe] wymaga zdefiniowania i ujecia w formalny sposéb migdzy innymi planu
1 zasad realizacji projektu, a takze okreslenia elementéw funkcjonowania przysziej
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sieci, w tym roli, jakg bedzie odgrywato kazde przedsigbiorstwo, tj. uczestnik sieci

przy realizacji projektu.

W celu realizacji ztozonego projektu wymagane jest, na etapie dzialan inicja-
cyjnych, okreslenie nastgpujacych strategicznych elementow sieci:

— liczby 1 rodzaju przedsigbiorstw, ktore beda uczestnikami sieci;

— czasookresu, na jaki zostanie powotana sie¢;

— podzialu pomiedzy uczestnikéw sieci przysztych obowiazkéw i odpowiedzial-
nos$ci odnos$nie zakresu prac w ramach projektu oraz przysztych korzysci;

— kluczowych zasobdéw technicznych i kompetencji oraz wiedzy z punktu widze-
nia potrzeb realizowanego projektu, z jednoczesnym poréwnaniem, czym dys-
ponuja uczestnicy sieci;

— okreslenie rozwigzan organizacyjnych w tym okreslenie przyszty rol, jednostki
dominujacej, tj. lidera sieci.

Powyzsze zagadnienia odno$nie strategicznych elementow sieci powinny by¢
dostosowane do specyfiki realizowanego projektu.

Dziatanie sieci wptywa na przebieg realizowanego projektu, a tym samym na
osiggnigcie sukcesu tego projektu. Jednoczesnie kazde przedsigbiorstwo zaangazo-
wane w sieci moze réznie postrzega¢ sukces zwigzany ze swoim udziatem w pro-
jekcie i w sieci.

3. Kryteria sukcesu projektu realizowanego w sieci tymczasowej

W tej czesci artykutu skoncentrowano si¢ na probie zdefiniowania, czym jest
sukces projektu, jednak, na co wskazuja przedstawione rozwazania, odpowiedz na
to pytanie nie jest jednoznaczna. Niewatpliwie najwazniejszym kryterium oceny
sukcesu projektu jest osiggnigcie zaktadanego celu nadrzednego, w zaplanowanym
czasie, w ramach zatozonych kosztow, odpowiadajacego zaktadanym parametrom
jako$ciowym projektu. Wylaniajaca si¢ z tych elementow ogolna definicja sukcesu
projektu stanowi punkt wyjscia dla dalszych rozwazan. W $wietle badan literatury
przedmiotu stwierdzi¢ mozna, ze wielu badaczy omawianego tematu odroznia suk-
ces w zarzadzaniu projektem od sukcesu projektu (m.in. Walczak, 2010). W takim
ujeciu sukces projektu wigze si¢ z wynikiem przedsigwzigcia, tj. obszarem rezulta-
tow 1 uzalezniony jest gtownie od oceny interesariuszy. Ten aspekt jest trudniejszy
do zdefiniowania i oceny. Natomiast sukces w zarzgdzaniu projektem jest pojeciem
wezszym i tatwiejszym do opisania, gdyz mozna go zawezi¢ do trojkata projektowe-
go. W takim rozumieniu mozna przedstawi¢ definicj¢, w ktorej ,,sukces projektu jest
uzalezniony od osiagnigcia jego celow i zakonczenia projektu zgodnie z wymagania-
mi w zaplanowanym terminie, w ramach zatozonego budzetu” (Karbownik, Spatek,
2005). Probujac zmierzy¢ si¢ z pojeciem sukcesu projektu odniesiono si¢ rOwniez
do metodyki zarzadzania projektami. Wedtug metodyki PRINCE 2 sukces jest de-
finiowany wieloznacznie. O tym, czy projekt zakonczyt si¢ powodzeniem, decydu-
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je przede wszystkim stopien spetnienia oczekiwan interesariuszy projektu, nie zas
kierownika projektu czy zespotu projektowego (PRINCE2, 2010). Z kolei PMBOK
sukces mierzy przede wszystkim w kategoriach zadowolenia odbiorcy oraz jakosci
produktu i projektu, terminowosci oraz zgodnosci z budzetem (PMBOK, 20006).

Zasadniczo do oceny realizacji projektu w sieci tymczasowej majg zastosowa-
nie te same kryteria i mierniki sukcesu jak do kazdego innego projektu, np. realizo-
wanego w ramach lub przez jedno przedsiebiorstwo. W literaturze przedmiotu moz-
na znalez¢ wiele sugestii na temat kryteriow i miernikow oceny sukcesu projektu.
Za uniwersalny, klasyczny zestaw miernikdw uznaje si¢ juz wspomniany tzw. troj-
kat projektowy (ztoty, zelazny trojkat), ktory najczesciej obejmuje kryterium czasu,
koszty 1 szeroko pojeta jako$¢ przebiegu i wyniku koncowego projektu.

Jednoczesnie nalezy pamigtac, ze wspotczesnie sukces projektu nie zalezy od
jednego, lecz od wielu czynnikéw na niego oddziatujacych. Na podstawie analizy
literatury przedmiotu zwlaszcza ewolucji kryteriow i czynnikéw sukcesu projektu
okreslonych na przestrzeni XX i XXI wieku mozna stwierdzi¢, ze omawiane czynni-
ki 1 kryteria ulegaty istotnym przeobrazeniom. W latach 60. XX wieku dominowata
koncepcja skupiona na wspominanej juz uprzednio triadzie obejmujacej czas, koszt
i zakres, gdzie czynniki sukcesu wskazywane byly w pobiezny i lakoniczny sposob.
Pod koniec XX wieku zaczgto definiowac tzw. krytyczne czynniki sukcesu, bazujac
dodatkowo na satysfakcji klienta i zespotu zaangazowanego w realizacj¢ projektu,
korzysciach dla interesariuszy oraz korzysciach dla organizacji i pracownikow pro-
jektu (wraz z ich motywacja, odpowiednig komunikacjg wewnetrzng i zewnetrzng
itd.). Z kolei w XXI wieku zwrocono dodatkowo uwagge na istotny czynnik sukce-
su projektu w postaci osiggania strategicznych celow przedsicbiorstwa, co wymaga
skupienia si¢ przez zarzadzajacych na realizacji wielu projektow z uwzglednieniem
zewnetrznych uwarunkowan. (Wateridge, 1998; Fortune and White, 2006; Ika, 2009;
Gunathilaka, 2013).

Ocena sukcesu projektu jest wzgledna, zalezy od wczesniej zdefiniowanych
kryteriow i miernikéw, ale takze perspektywy poszczegodlnych interesariuszy pro-
jektu tj. 0sob zaangazowanych w jego realizacje lub bedacych finalnymi uzytkow-
nikami czy odbiorcami jego finalnego produktu. Przyktadowo M. Podgorska (2016)
stwierdzila na podstawie przeprowadzonych badan, ze najwazniejszymi ,,jako$cio-
wymi” kryteriami sukcesu projektow jest osiagnigcie przez klienta satysfakcji z re-
zultatu projektu oraz osiagni¢cie przez koncowego uzytkownika satysfakcji z pro-
duktu/ustugi projektu. Zatem analiza klasycznych parametrow sukcesu projektu oka-
zuje si¢ niewystarczajaca dla jednoznacznego okreslenia czy projekt zakonczyt si¢
sukcesem. Jak podkresla H. Kerzner (Kerzner, 2005) waznym parametrem w ocenie
projektu jest satysfakcja klienta bedacego odbiorca efektu projektu.

Konkludujac, raczej nie istnieje jedna obiektywna definicja sukcesu projektu.
Dla kazdego projektu moze ona by¢ inna w zaleznosci od tego, jak projekt jest po-
strzegany przez interesariuszy projektu. Dla potrzeb niniejszych rozwazan do oceny
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sukcesu projektu realizowanego w sieci tymczasowej przyjeto, ze ,,sukcesem ztozo-

nego projektu jest usatysfakcjonowanie sponsora/klienta i ewentualnie innych zain-

teresowanych interesariuszy, poprzez spelnienie wezesniej postawionych wymagan,

co do przebiegu projektu i przedmiotu bgdacego jego wynikiem” (Wirkus i inni,

2014). Tak rozumiana koncepcja sukcesu nie wyklucza mozliwosci przekroczenia

czasu, budzetu i zakresu projektu pod warunkiem spelienia przez projekt oczeki-

wan sponsora/klienta. Przyjeta definicj¢ nalezy uzupehi¢ o stwierdzenie, iz w ni-

niejszej pracy analizowany jest wytacznie sukces projektu i sukces przedsigbiorstwa

zaangazowanego w jego realizacj¢ z pominigciem fazy eksploatacji projektu.
OczywiScie poza wyzej wymienionymi kryteriami, sukces moze by¢ postrze-

gany 1 mierzony za pomocg wielu innych miar, definiowanych przez rézne grupy

interesariuszy projektu patrzace przede wszystkim przez pryzmat zadowolenia

i wlasnych korzysci. Dlatego wspotczesnie oprocz spetnienia kryteriow trojkata,

tj.: czasu, budzetu, jakosci, do oceny sukcesu projektu ztozonego wykorzystuje sig

dodatkowe kryteria determinujace powodzenie sukcesu przedsigwzigcia (projektu).

Uzupehiajac przyjeta w artykule definicj¢ sukcesu zalicza si¢ do nich m.in. takie

kryteria jak:

— dbatos¢ o pracownikow realizujacych projekt, w tym ich bezpieczenstwo;

— dbalos¢ o korzysci dla pracownikow realizujacych projekt;

— poziom innowacyjnosci projektu;

— poziom odpowiedzialnos$ci spotecznej projektu;

— spelienie wymogdéw zrownowazonego rozwoju, tj. realizowanie projektu

z uwzglednieniem uwarunkowan §rodowiska przyrodniczego;
— wynik ekonomiczny projektu obejmujgcy zysk dla sponsora lub koszty ciggnio-
ne eksploatacji wyniku projektu w dtuznym okresie czasu.

4. Kryteria sukcesu przedsiebiorstwa w sieci tymczasowej
realizujgcej projekt

Zarzad przedsigbiorstwa podejmujac decyzje o przystapieniu do sieci, ktorej
celem jest wykonanie okreslonego, ztozonego projektu z jednej strony analizuje role
1 poziom zaangazowania zasobow oraz kompetencji reprezentowanego przedsi¢bior-
stwa w osiggnigcie celo6w projektu i patrzy na projekt z punktu widzenia mozliwosci
osiagniecia jego sukcesu. Po drugie postrzega projekt w kategoriach wymiernych
korzy$ci, ktore przyniesie dla przedsiebiorstwa udziat w projekcie. Zasadniczo suk-
ces projektu powinien by¢ jednoczesnie sukcesem poszczegolnych przedsigbiorstw
w sieci tymczasowej. W praktyce nie zawsze jednak sukces projektu przenosi si¢ na
sukces przedsigbiorstwa bedacego jego wspotwykonawcea. Mozna w mediach zna-
lez¢, chociaz tych opiséw z oczywistych wzgleddéw nie rozpowszechnia si¢, szereg
przyktadéw projektow, ktérych cel zostat osiggniety zgodnie z zalozeniami, a ich
wynik — produkt koncowy spetnia najwyzsze wymagania jakosciowe, ale jedno
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z wykonujacych go przedsigbiorstw musiato ponies¢ dodatkowe, nieprzewidywane
koszty. Z punktéw widzenia tego przedsiebiorstwa trudno uzna¢, ze projekt zakon-
czyt si¢ sukcesem.

Zarzad przedsigbiorstwa realizujgcego projekt w ramach sieci tymczasowej
nalezy do interesariuszy projektu i jako taki posiada swodj zestaw kryteriow oceny
sukcesu projektu. Stad kryteria oceny sukcesu przedsigbiorstwa w sieci tymczaso-
wej realizujacej projekt powinny uwzgledniaé:

— kryteria sukcesu realizowanego projektu,

— dodatkowe kryteria wynikajace z faktu, ze przedsigbiorstwo pehi rolg¢ wyko-
nawcy projektu angazujacego swoje zasoby 1 kompetencje, a jednoczesnie maja-
cego swoje cele strategiczne do osiggnigcia.

Jako dodatkowe kryteria oceny sukcesu przez przedsigbiorstwo zaangazowa-
ne w realizacj¢ projektu w sieci tymczasowej uwzglednia si¢ takie zagadnienia jak:
a) Naile udziat w projekcie pozwala na osiagniecie strategicznych celow przedsie-

biorstwa, tj. czy cel i wynik projektu jest zgodny z misja/strategia przedsigbior-
stwa?

b) Jaka jest przewidywana zgodno$¢ rezultatow projektu ze strategicznymi celami
1 korzy$ciami przedsigbiorstwa?

c) Jakie faktyczne wymierne korzysci dla przedsigbiorstwa jako organizacji gospo-
darczej przynosi udziat w sieci tymczasowej w kategoriach zysku finansowego
lub wzrostu wartosci rynkowej przedsigbiorstwa?

d) Jak udziat w sieci tymczasowej wplynie na wzmocnienie pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa, np. wzrost udziatu w rynku czy poprawe pozycji i zdolnosci
konkurencyjnych przedsiebiorstwa, na liczbe pozyskanych klientow, poszerze-
nie oferty produktowej itp.?

e) Jaka bedzie pozycja lub zwigkszenie zdolnosci konkurencyjnej przedsigbiorstwa
po wykonaniu projektu, np.: reputacja przedsi¢gbiorstwa, miejsce na li§cie ran-
kingowej, postrzeganie przedsigbiorstwa przez media, zainteresowanie ze strony
sponsorow? Jakie jest prawdopodobienstwo otrzymania dalszych ofert dotycza-
cych wspotpracy itp.?

f) Jak udziat w sieci realizujacej projekt wptynie na rozwoj kompetencji i wie-
dze¢ pracownikoéw przedsigbiorstwa, wzrost ich ogoélnego do$§wiadczenia i we
wspotpracy kooperacyjnej, pozyskanie certyfikatow i rekomendacje poszerzenie
oferty produktowej itp.?

g) Jaki jest wptyw wyniku (produktu) i rezultatu projektu na przyszte funkcjonowa-
nie przedsiebiorstwa np. uwzgledniajac eksploatacje produktu projektu po jego
wykonaniu.

Szereg wyzej wymienionych kryteriow ma charakter niewymierny, stad oce-
na w ramach kazdego kryterium moze by¢ niejednoznaczna.
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Podsumowujac mozna stwierdzi€, ze sukces przedsi¢gbiorstwa realizujgcego
projekt w sieci tymczasowej mozna rozpatrywac zarowno z perspektywy aktualnych
wymiernych korzys$ci finansowych osiagnietych w trakcie realizacji projektu, jak
i z punktu widzenia przysztych korzysci zwigzanych ze wzrostem pozycji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa na rynku po zakonczeniu projektu.

5. Kluczowe czynniki sukcesu projektu realizowanego
w sieci tymczasowej

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ rozwazania dotyczace krytycz-
nych czynnikdéw sukcesu w zarzadzaniu projektami, nazywanych Critical Success
Factors — CSFs. Sa to uwarunkowania, od ktorych w najwiekszym stopniu zalezy
powodzenie realizacji wdrazanego projektu. Dostepnych jest wiele roznych zesta-
wow czynnikow sukcesu projektu i nie ma jednej uniwersalnej reguty, ktéra wska-
zywalaby na najistotniejsze z nich. Jak wskazujg liczni autorzy powinno si¢ raczej
definiowa¢ indywidualne czynniki sukcesu, uwzgledniajace oczekiwania réznych
interesariuszy oraz specyfike kazdego projektu. Dla kazdego bowiem projektu ze
wzgledu na specyficzny charakter oraz zakres realizowanego przedsigwzigcia moz-
na wskaza¢ wiele czynnikéw i uwarunkowan, ktére beda mialy wigksza lub mniej-
szg site oddzialywania ostateczny jego efekt. To, co dla jednego projektu bedzie
miato krytyczne znaczenie, w innym przypadku moze nie odgrywac tak istotnej roli.
Przyktadowo A. Karbownik i S. Spatek (2005) zidentyfikowali pigcdziesiat cztery
czynniki, ktére w réznym, ale istotnym stopniu wplywaja na proces zarzadzania
1 sukces projektu. Na podstawie dokonanej klasyfikacji zestawili cztery czynniki,
ktoére zidentyfikowano ,,jako krytyczne czynniki sukcesu projektu”, a mianowicie:
— ustanowienie kierownika projektu,

— cel projektu jasno zdefiniowany,
— ustanowienie zespotu projektowego,
— poparcie zarzadu firmy dla projektu”.

Zestawienie to nie w petni pokrywa si¢ z pogladami T. Younga, ktory definiu-
je nieco odmienng liste¢ czynnikéw sukcesu. Wedlug wspomnianego autora (Young,
2007) powodzenie projektu w najwickszej mierze zalezy od:

— zdefiniowania celow, rezultatow i korzysci projektu;

— wsparcia i zaangazowania ze strony sponsora projektu;

— konsultowania i informowania interesariuszy o postepach prac w ramach pro-
jektu;

— wlasciwego doboru pracownikow (z odpowiednimi cechami) do zespotu projek-
towego;

— starannie sporzadzonego planu projektu, ktory jest na biezaco aktualizowany;

— zrozumiatych dla kazdego procedur monitorowania i kontroli projektu;

— prowadzenia prac zgodnie z planem;
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— regularnego analizowania i monitorowania ryzyka;

— niezwlocznego rozwiagzywania pojawiajacych si¢ w projekcie problemow na od-
powiednim poziomie zarzadzania;

— ustanowionych i dobrze funkcjonujacych procedur raportowania i komunikacji.

Uzupehieniem przedstawione;j listy krytycznych czynnikéw sukcesu jest ze-

stawienie opracowane przez l. llkka (Ilkka, 2017) obejmujace:

— odpowiednio dobrany zespodt projektowy, w tym wyselekcjonowanych wedtug
kompetencji i mozliwosci wykonawczych ludzi w zespole;

— otwartg i dobrg atmosferg w zespole;

— 1idealnie dobrany do przyj¢tego zadania lider grupy/zespotu/projektu;

— okreslenie realnych i jasnych celow do wykonania;

— zdefiniowanie jakosci realizowanych prac, w tym opracowany schemat obiegu
dokumentow oraz precyzyjnie opracowane plany wykonania poszczegdlnych
zadan.

Ponizej, uwzgledniajac zaprezentowane poglady i wyniki badan wtasnych ze-
stawiono czynniki, ktére z duzag doza prawdopodobienstwa wplyng na sukces kon-
cowy ztozonego projektu realizowanego w sieci tymczasowej. Opracowane zesta-
wienie obejmuje:

1. Wiasciwie, z odpowiednim wyprzedzeniem zdefiniowanie realnej strategii pro-
jektu obejmujacej takie zagadnienia jak: cel projektu, kluczowe mierniki oceny
sukcesu projektu, wynik koncowy, a takze ogdlny zarys zakresu projektu.

2. Prawidlowe zaplanowanie projektu obejmujace migdzy innymi podziat projektu
na gldwne obszary dziatan i ewentualny podziat obszaréw na mniejsze zakresy,
np. obiekty i ich przydziat do przedsigbiorstw w sieci zgodnie z kompetencjami
okreslnego przedsiebiorstwa. Ponadto dobrze sporzadzony ogoélny plan realiza-
cji projektu zawierajacy gtdéwne dzialania, ogoélny harmonogram projektu i przy-
dzial os6b odpowiedzialnych za kazde z kardynalnych dziatan na poziomie sieci.

3. Wypracowanie i zbudowanie wlasciwych rozwigzan organizacyjnych projektu
uwzgledniajacych miedzy innymi strukture zakresu prac w projekcie. Powotanie
kierownika projektu o odpowiednich kompetencjach i cechach przywdd-
czych oraz utworzenie odpowiedzialnej jednostki w formie Biura Zarzadzania
Projektem, ktore tworzy¢ beda miedzy innymi liderzy odpowiedzialni za realiza-
cje wydzielonych, gtownych obszaréw dzialan w projekcie. Rozstrzygane w ra-
mach Biura miedzy innymi zagadnien i problemow na tzw. stykach obszarow, tj.
migdzy innymi uzgadnianie zarowno zakreséw prac jak i kolejno$¢ angazowania
poszczegbdlnych wykonawcow.

4. Prowadzenie prac zgodnie z planem i ewentualne sprawne wprowadzanie nie-
zbednych zmian w realizacji projektu — panowanie nad zmianami na poziomie
Biura Zarzadzania Projektem.
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5. Procedury monitorowania i kontroli projektu, niezwloczne rozwigzywanie poja-
wiajacych sie w projekcie problemow na poziomie Biura Zarzadzania Projektem
oraz terminowe i rzetelne informowanie gtéwnych interesariuszy o postepach
prac w ramach projektu.

6. Ustanowienie dobrze funkcjonujacych procedur dotyczacych jakosci ze szcze-
gblnym naciskiem na jako$¢ od strony techniczno-wykonawczej oraz nacisk na
bezpieczenstwa prowadzenia prac w projekcie,

7. Regularne monitorowanie i analizowanie ryzyka na poziomie Biura Zarzadzania
Projektem, uwzgledniajace zagrozenia projektu, bezposrednie otoczenie projek-
tu, a takze zdarzenia o charakterze globalnym.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze kluczowym czynnikiem sukcesu re-
alizacji projektu wydaje si¢ by¢ sprawno$¢ funkcjonowania Biura Zarzadzania
Projektem, ktore z jednej strony stanowi platforme¢ koordynacji dzialan w ramach
projektu, a jednoczesnie miejsce wymiany informacji i wspotpracy przedstawicieli
przedsigbiorstw tworzacych sie¢ tymczasowa.

6. Kluczowe czynniki sukcesu przedsiebiorstwa realizujgcego
projekt w sieci tymczasowej oraz sieci jako catosci

Jak wyzej stwierdzono sukces projektu powinien by¢ postrzegany jako sukces
przedsigbiorstwa, ktore jest zaangazowane w jego realizacj¢. Jednakze zarzad przed-
sigbiorstwa realizujac strategie przedsiebiorstwa formuje dodatkowe kryteria oceny
swojego udziatu w sieci tymczasowej realizujacej projekt. Ponizej, uwzgledniajac
wyniki badan wtasnych zestawiono czynniki, ktore maja wptyw na sukces przedsie-
biorstwa realizujacego projekt w sieci tymczasowej:

a) zgodno$¢ strategicznych celow i przedmiotu realizowanego projektu z strate-
gicznymi celami przedsigbiorstwa uczestnika sieci, a tym samym dopasowanie
zasobow 1 kompetencji przedsigbiorstwa do potrzeb realizowanego projektu;

b) pelne zrozumienie i akceptacja przez zarzadzajacych przedsigbiorstwami strate-
gii projektu;

c) zgodnos¢ strategicznych celow przedsigbiorstwa ze strategicznymi elementa-
mi sieci realizujacej projekt, gdyz sukces sieci zalezy od realizowanych przez
uczestnikow sieci niesprzecznych strategii indywidualnych;

d) wlasciwe okreslenie granic sieci tymczasowej, tak aby dzigki zasobom i kom-
petencjom uczestnikow sieci spelni¢ wymagania wynikajace z zakresu realizo-
wanego projektu, a jednoczesnie odpowiedzialne przyjmowanie przez zarzad
przedsigbiorstwa zakresu prac do wykonania, np. zgodnego z kompetencjami
i potencjatem wykonawczym przedsigbiorstwa;

e) poziom partycypacji poszczegdlnych uczestnikow sieci w procesach zarzad-
czych, w tym wypracowanie rownowagi miedzy wspolnym planowaniem a nie-
zaleznoscig w planowaniu elementéw realizowanego projektu, poziom autono-
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mii w planowaniu zakresu projektu przedzielonego do realizacji przez uczestni-
ka sieci itp.;

f) zdefiniowanie i uksztattowanie wzajemnych relacji w tym konkretnych form
wspoOlpracy miedzy uczestnikami sieci, w oparciu o znajomos$¢ tego, co moze
wnies¢ kazda ze stron, a takze okreslenie obowiazkéw i odpowiedzialno$ci po-
szczegolnych uczestnikow sieci;

g) formalne uregulowanie zasad wspotpracy miedzy uczestnikami sieci w formie
umowy prawnej, w ramach ktérej powinny by¢ okreslone formalnie elementy
z wezesniejszych wymienionych punktow. Jako ze trudno jest w umowie za-
wrze¢ zapisy, ktore regulowalby wszystkie mozliwe do wystgpienia zagadnienia,
kluczowym czynnikiem staje si¢ odpowiedni poziom zaufania mi¢dzy uczestni-
kami sieci;

h) uksztattowanie odpowiednich rozwigzan organizacyjnych w ramach sieci, w tym
okreslenie struktury organizacyjnej, powotanie lidera — dominanta sieci oraz do-
branie kompetentnego zespotu zarzadzajacego tworzacego Biuro Zarzadzania
Projektem na poziomie zarzadzania siecig;

1) okreslenie roli i zakresu dziatania lidera — dominanta sieci bedacego jednocze-
$nie szefem Biura Zarzadzania Projektem, ktory majac petlne zrozumienie po-
szczegblnych obszarow realizacji projektu, powinien skupi¢ si¢ na koordynacji
w zakresie wspotpracy, tak aby umiejetne zarzadza¢ powstajagcymi konfliktami
1 wprowadza¢ wysokie standardy kultury organizacyjnej;

j) wypracowanie zasad komunikacji na poziomie sieci, w tym zasad przekazywa-
nia informacji, raportowania, obiegu dokumentow, dzielenia si¢ wiedzg i zdoby-
wanymi kompetencjami.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze kluczowym czynnikiem sukcesu przed-
sigbiorstwa realizujgcego projekt w sieci tymczasowej oraz sieci jako calosci jest
wlasciwy dobor uczestnikow sieci i wypracowanie zasad wspotpracy miedzy nimi,
tak aby osiggna¢ efekt synergii.

7. Podsumowanie

Zrozumienie pojecia sukces projektu i sukcesu przedsigbiorstwa zaangazo-
wanego w jego realizacje jest pojeciem wzglednym 1 jest roznie postrzegane przez
roéznych interesariuszy projektu. Ogoélnie ujmujac mozna dostrzec dwie perspektywy
oceny sukcesu:

— perspektywa projektu;
— perspektywa przedsigbiorstwa realizujacego projekt w sieci tymczasowej oraz
sieci jako catosci.
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Konsekwencja tych dwoch perspektyw jest tworzenie dwoch grup kryteriow
oceny, ktore powinny by¢ zdefiniowane na etapie inicjacji projektu, dzieki temu
fatwiej jest stwierdzi¢, czy sukces zostat osiagniety.

Analiza czynnikow sukcesu pozwolita na zidentyfikowanie tych, ktore maja
kluczowe znaczenie z pomini¢ciem tych o drugorzednym znaczeniu. Lista ta wska-
zuje kierownictwu przedsigbiorstw i projektu, na jakich konkretnie obszarach kry-
tycznych realizacji projektu i funkcjonowania sieci tymczasowej nalezy koncen-
trowa¢ uwagg, na jakich kompetencjach, zasobach lub innych atutach budowac
wspotprace w sieci tymczasowej, tak aby odnies¢ sukces w wymienionych dwoch
perspektywach.
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KEY SUCCESS FACTORS FOR THE PROJECT AND ENTERPRISE
IN THE TEMPORARY NETWORK

Abstract

The purpose of the article was to determine the success factors of the project and the
company in the temporary network implementing the project. The temporary network is
established for a specified period of time, for the implementation of the project with a parti-
cular technical and organizational complexity. The performance of the that project exceeds
the executive capacity and competence of one company. In this paper based on the research
literature, focused interviews and participating observations, factors that are the key to achie-
ving the project’s goal were sought.

The article attempted to extend this type of approach in relation to the enterprise
involved in the implementation of the project within the network. Authors of this article, in
order to measure success factors, identified the basic criteria and measures for assessing the
success of a complex project and measures of the success of a company that is involved in
the project on the network, as well as the entire temporary network.

Keywords: project success criteria, key success factors of the project and company, pro-
ject management, temporary network.
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